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AVANT-PROPOS

UNE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
AUSSI ORIENTEE VERS LES TALENTS

a gestion des ressources humaines évolue, et lenseignement de cette matiére en

est influencé. Déja, par ses travaux, Osterman' nous mettait en garde en mon-

trant que, pour faire face a la concurrence, les organisations orientent de plus en

plus leurs stratégies de gestion des ressources humaines vers une catégori-

sation de la main-dceuvre. Cette catégorisation, quelles disent nécessaire, produit

d’une part une main-deeuvre clé, considérée comme un atout stratégique. La ges-

tion de celle-ci est axée sur sa conservation et son développement. La catégorisation

crée d’autre part une main-doeuvre secondaire, vue comme une dépense et dont le
travail doit pouvoir étre imparti afin de réduire les cotits dopération.

Comme nous I'avons observé au cours des trois dernieres décennies, les organisa-
tions se veulent de plus en plus compétitives devant une concurrence qui demeure
mondiale. Ainsi, elles élaborent des stratégies corporatives?, desquelles découlent
des stratégies d’affaires’ influengant directement les méthodes que les gestionnaires
utilisent pour gérer leurs ressources humaines. Se dessinent alors au sein des or-
ganisations autant d’architectures de gestion des ressources humaines qu’il y a de
catégories de main-dceuvre. Cependant, pour continuer a garantir l'atteinte de leurs
objectifs, les organisations sefforcent de recruter et dembaucher la main-dceuvre qui
constitue leur atout stratégique. Les deux défis que doivent relever ces organisations
sont la rétention de cette main-dceuvre clé convoitée par la concurrence ainsi que
I'inadéquation des compétences de cette main-deeuvre avec des objectifs appelés
a étre changés brusquement au gré des nouvelles orientations adoptées par ces
organisations.

Devant ces défis, la gestion des ressources humaines a fait un pas de plus et a défini
une autre catégorie de main-doeuvre. Il sagit des talents, cest-a-dire ces personnes
qui, au sein des organisations, atteignent continuellement lexcellence, peu importe
la rigueur des objectifs; ces personnes qui se démarquent par leur rendement. Pour
bien gérer cette main-dceuvre, les gestionnaires des ressources humaines tiennent
compte de trois enjeux: 1. la définition de nouvelles stratégies de mobilisation des
talents, 2. Iélaboration de mesures de rétention des talents et 3. ladoption d’'une
politique de développement des talents.

Dans la quatriéme édition de notre ouvrage, nous consacrons un chapitre a la gestion
des talents, cette nouvelle orientation de plus en plus reconnue de la gestion des res-
sources humaines. Nous expliquons en quoi elle modifie le travail des gestionnaires
et nous portons une réflexion sur les enjeux quelle implique.

1. Osterman, Paul. (1987). «Choice of Employment Systems in Internal Labor Markets », /ndustrial Relations, vol. 26 (1), p. 48  63.

2. Pour une typologie des différentes stratégies corporatives, voir Hafsi, Taieb, Francine Séguin et Jean-Marie Toulouse. (2000).
La stratégie des organisations : une synthése, 7¢ éd. Montréal, Les Editions Transcontinental inc.

3. Les différentes stratégies d'affaires sont: la différenciation par Uinnovation, la différenciation par la qualité et la domination
par les collts.



AVANT-PROPOS

Dans les éditions précédentes, nous vous avons présenté de facon évolutive deux
modeles de gestion des ressources humaines, soit le modele traditionnel et le modele
stratégique. A présent, sans délaisser les premiers modeles qui sont souvent utili-
sés conjointement’ dans de nombreuses organisations, nous vous en présentons
un troisiéme - la gestion des talents — qui retient de plus en plus lattention des
gestionnaires.

Conservant sa vocation premiere, ce livre sadresse toujours a une clientele variée,
que son intérét soit personnel ou issu d’un cours a suivre en gestion des ressources
humaines.

Plus concise, cette quatriéme édition ne comprend que 12 chapitres. Le premier est
encore consacré a la supervision et aux réles du superviseur. Quant aux 11 autres, ils
présentent de fagon structurée et progressive les éléments indispensables a Iétude de
la gestion des ressources humaines.

4 Voir Porter, Michael. (1980). Competitive Strategy, New York, Free Press.
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CARACTERISTIQUES DE LOUVRAGE

Le plan du chapitre
permet au lecteur de
comprendre la structure
du chapitre en un

7 Le développement des compétences
CHAPITRE des ressources humaines
dans Uentreprise

Les objectifs pédagogiques
indiguent es intentions générales
du chapitre quant aux apprentis-
$ages Visés.

COMPETENCE VISEE

coup d'eeil.
B oo D BB, T
La compétence visée

permet au lecteur de
faire le lien avec les
exigences du monde
professionnel dans
lequel il évoluera.

Des notions clés sont surlignées dans la couleur du chapitre, afin de

faciliter Le repérage d'un point particulierement important.

Enfin, lemployé ne désire pas emmagasiner des connaissances qu’il utilisera
seulement plus tard. Il cherche avant tout des solutions qu’il pourra appliquer
rapidement et qui l'aideront a résoudre les problémes auxquels il est exposé.

Lorsquon sadresse a des adultes qui regoivent une formation, il faut leur laisser
choisir le rythme du développement des compétences, la séquence de Tapprentis-
sage, le matériel du cours, les objectifs du développement des compétences et le

mode dévaluation. Il sagit dune formation controlée par lemployé.

Le choix des employés qui participeront au programme de développement Les
colits du développement des compétences exigent que lentreprise destine ses pro-

TABLEAU 7.2 m Les principaux objectifs du développement des compétences

Les objectifs du programme de
développement en termes d'apprentissage

Les objectifs du service et de l'ensemble
de Uentreprise

Les objectifs pour les employés

Source : Adapté de Byars, Lloyd L. et Leslie W. Rue. (2008). Human Resource Management, 9 ¢

Quels sont les principes, les connaissances et les concepts @ transmettre ?

Il's"agit de définir le contenu des de dé des
employés a inscrire dans e programme et de ['établissement du calendrier du programme.

Quel impact attend-on du programme dans un service en particulier et dans Uensemble de Uentreprise ?
Il peut s"agir de la réduction du taux de roulement de 13 réduction du taux d'absentéisme. de la réduction des

coits, de Uameloration de la p'”d“ Les criteres d'efficacité du| rigure 7.6 m Les phases du processus d'apprentissage
Quel impact attend-on du programm

Il's"agit des modifications des compt
croissance personnelle.

« Le nombre de candidatures selon la sous
« Le nombre de candidatures retenues sel
« Le délai entre le début de la recherch
candidatures
« Le cott du recrutement pour chaque cai
« Le cotit du recrutement pour chaque po:
tures retenues par rapport au nombre tof
« Lenombre de candidatures retenues parr:
« Ladéquation entre les candidatures et le:

Pouvoi appligue

des essoutces humaines.

Les définitions les plus
importantes ainsi que le
terme anglais correspon-
dant, lorsque pertinent, sont
placés en marge pour une
consultation rapide. Ils se
rapportent aux termes en
caracteres gras et bleus

du texte.

de la sélection des

@

La rubrique « Parlons GRH » offre a
chaque chapitre une mise en situation
placant le theme du chapitre dans

un contexte pratique. Elle est suivie
de questions qui nous aident a entrer
rapidement dans la matiére.

+ selon des quarts de travail (jour/soir/nuit/fins d
+ delongues heures de travail;

+ dans des conditions exigeantes physiquement ¢!
+ dans des conditions parfois dangereuses (acciden
+ dans des conditions de travail diffcles (sur les |

£4.5.5 Le profil d’exigences du poste

Profil ¢ exigences du poste g u poste, appelé aussi «spé

Le profil desigences
Derieréément qui complite adescrplion - dernier élément qui compléte la description du pe
duposte et lafe

quise por
siomelleminimal requisepout occupr e ments ayant é4¢ obtenus au moment de Tanalyse
Tobjet dun ¢ lad

de Canlyse u pste].

du poste. On consider
Viir e document & pledege matériel et
"

é un effet di
jugement, l'initiative, la résistance au stress et la ci

La supervision regue ou exercée détermine les cara
Lorsquil sagit dun poste de gestionnaire qui exerc
7. Vi

e dosc écanicinoe) e maines fes .

£ Vi dumte e teshicielel-anbtancierve ar
s qeber g

Le pictogramme @ en marge

renvoie le lecteur vers du matériel

supplémentaire se trouvant sur la

plateforme en Ligne.

Phases Postulats
Ouverture
—>
Etre disposé a apprendre.
Acquiston
R —
Apprendre
Rétention
R —
Memoriser
Transfert «
—_—
Transfrer dans a tiche
-]

Formation effective

Les tableaux, les encadrés et

les figures résument les notions
importantes du chapitre ou apportent
un complément d'information.



CARACTERISTIQUES DE L'OUVRAGE

LA GRH EN PRATIQUE ’

Formation et changement de carriéere

Les rubriques « La GRH en pratique » présentent des situations
réelles ou fictives, des exemples pratiques venant illustrer
concrétement une notion de gestion des ressources humaines.

A entendre presque la moitié des répondants canadiens, la tendance d'une car-
riére 4 vie est en voie de disparition puisque ceux-ci sattendent & changer de

carriere dans les cin
g W SOYEZ GESTIONNAIRE ]
tions de main-doeuw

Pour chacune des situations suivantes, déterminez la méthode la plus appro-

LG0T By priée dans les circonstances et expliquez votre choix:

1. Vous avez l'intention dexporter vos produits vers le Japon et, de ce fait, il
faut que vos représentants soient familiarisés avec la culture japonaise.

2. Vous désirez augmenter 'habileté de vos employés a prendre des décisions

et 4 défendre leur point de vue.

Les rubriques « Soyez gestionnaire! » sont des exercices ou G}
des courts cas qui placent le lecteur dans un contexte de gestion

des ressources humaines et qui se terminent ponctuellement par

une ou plusieurs questions de réflexion.

Le directeur d’'un supermarché devra former prochainement cinq nou-
velles caissiéres.

RESUME DU CHAPITRE

es nouvelles régles du marché exercent une pres-  comme les méthodes axées sur la fonction cognitive, les I.e résumé du Chapltre fa|t ressortir lES pOmtS

sion importante sur les entreprises qui doivent
former leurs employés. Ces derniéres peuvent
utiliser différents programmes pour assurer
le développement des compétences, soit I'accueil, la
période d’intégration dans le poste, la formation,
le développement individuel et le développement
organisationnel. La formation représente un inves-
tissement qui augmentera les profits des entreprises
et assurera la satisfaction des employés. Le processus
de développement des compétences comprend trois
phases : 'analyse des besoins, 'implantation du pro-
gramme et la mise en place d’un systeme d'évaluation
du processus.

Des questions d’évaluation de la

méthodes utilisant la simulation et les méthodes de for-
mation en cours demploi. Le choix de celle-ci devrait se
fonder sur les objectifs du programme de formation et
sur ses colits relatifs.

Indépendamment des méthodes retenues, le con-
tenu du développement des compétences devrait
étre construit de maniére a optimiser I'apprentissage.
La sélection des employés a former doit donc tenir
compte de leurs caractéristiques. Pour étre efficace,
le programme de formation doit aussi respecter les
principes de l'apprentissage, lesquels exigent que des
objectifs précis de formation soient établis au départ,
que le développement des compétences permette aux

EVALUATION DE LA COMPETENCE
Questions de révision et application

importants traités tout au long du chapitre.

compétence, a la fin des chapitres,
invitent U'étudiant a réviser et a appliquer
la matiere.

que les différents programmes

N

. Décrivez les avantages du déve
pétences pour une entreprise.

w

. Décrivez, 4 laide d’'un schém:
développement des compéter
qui les composent.

-

. Expliquez comment lentrepr
ses besoins en développement

Je mappelle Laure Dina Theur. En mai dernier, j’ai
terminé mon cours en techniques informatiques
au cégep régional de Lévis, et je suis actuellement
a lemploi de la compagnie Cumulus inc., a titre
de conseillere a la clientéle. Le travail est trés
intéressant, mais les premiers mois ont été assez
difficiles.

Plusieurs cas sont proposés a la fin de

Lentreprise est trés dynamique et jai lintention,
a moyen terme, de gravir quelques échelons avant

. Définissez le développement dec camnétancac aingi 11 Fn vane ranartant 3 la rihriana o Parlane GRH

«Le cceur de notre entreprise, c’est lemployé ! »

personnel. Pourtant, mon expérience chez Cumulus
ne correspond pas a cette description. Tout dabord, je
dois payer moi-méme les cours que je prends le soir
et, surtout, je ne peux prendre de cours le jeudi soir,
car cette soirée est treés occupée au magasin. Ensuite...
Laissez-moi plutét vous raconter mes débuts chez
Cumulus.

Cumulus inc. est une chaine canadienne de magasins
déquipement électronique, spécialisée dans la vente

chaque chapitre, sous forme de mises en
situation suivies de questions d'analyse ou
de travaux d'équipe.

FICHE TECHNIQUE 7

Considérant quentreprendre des études au niveau collégial peut se révéler aussi excitant que stressant, la direction
du collége vous demande de préparer une session de 15 heures dont le but est de mieux préparer les nouveaux
étudiants aux études et a la vie collégiale.

Vous devez donc présenter un programme de formation réparti sur 5 jours, a raison de 3 heures par jour. Vous
pouvez vous inspirer des programmes d’accueil que la majorité des entreprises offrent a leurs nouveaux employés.
Votre programme devra contenir lensemble des éléments quun formateur est supposé couvrir tout au long de ces
15 heures.

Une fiche technique vient clore le chapitre par un
exercice pratique. L'étudiant doit avoir compris la matiére
gtudiée pour résoudre Uexercice ou répondre a différentes
questions, a partir de son expérience personnelle de travail
ou de recherches dans L'actualité par exemple.

Vous devez présenter le tout sous la forme d’un horaire pour la semaine.

Afin de vous inspirer, vous pouvez réfléchir aux expériences que vous avez vécues a vos débuts, au collége, et ajouter
les éléments dont vous auriez aimé étre informé a votre arrivée.
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/OBJ ECTIFS PEDAGOGIQUES

La lecture de ce chapitre devrait vous permettre :

1. de définir le concept de supervision et de le distinguer du
concept de gestion;

2. d'expliquer les fonctions de la gestion (planification, l _
organisation, direction et controle) ; PA R |—O N S G R H

3. de préciser les compétences qui sont exigées des
gestionnaires ;

4. de décrire les roles des gestionnaires dans Uorganisation ; Pour bien saisir les expressions liées au P.0.D.C.
5. de décrire les étapes de la prise de décision ; La planification, lorganisation, la direction et le contrdle
6. de décrire les roles du superviseur en tant que gestionnaire ; (BO-D-’(?-) sont des notions qui constituent ce qu’il con-
7. de différencier les formes de pouvoir: vient fi,appe.lel: les fonctions fie la ge.stlon. A ces notions
8. de definir Les stvles de supervision sont liées différentes expressions qui font partie du lan-
9' ] d J " P ; ' o fionna gage de tous les gestionnaires, et ces derniers les inserent
- Ge comp{en re e?j qu?l & Compor demen dunges 'Uml]a're quotidiennement soit dans une information, une directive
gg ;fsvglme_sj[ un des facteurs qui determinent son style ou un ordre. La mise en situation suivante sert a illustrer

o _ ) . notre propos.
10. de préciser les erreurs qu'un superviseur ne doit pas

commettre en tant que gestionnaire. Arrivé dans la salle de conférence, Randy Rindell - le

nouveau premier vice-président a 'investissement et a la
commercialisation de la société Les soupes Rindell inc. —
referme la porte derriére lui. Devant lui se trouvent tous
les directeurs des principaux services fonctionnels de la
société de méme que leurs adjoints. Le vice-président
Rindell prend la parole:

— Je suis Randy Rindell, votre nouveau premier vice-
président a linvestissement et a la commercialisation.
Comme jarrive tout juste de Vancouver et que, pour moi,
Montréal est une ville inconnue, je nai eu que la fin de
semaine pour me trouver un hotel et parcourir lensemble
de vos dossiers. Je peux vous dire dés a présent qu’il nous
faut apporter de sérieux changements a nos fagons de faire.

Les directeurs, nerveux, nosaient pas parler, sachant fort

bien que la maison-meére de la société Les soupes Rindell

) ) inc. avait fixé des objectifs de rendement ambitieux pour sa
COMPETENCE VISEE filiale de Montréal. Et, selon les chiffres prévisionnels des
L. . . . . ventes, la filiale de Montréal devait terminer en deuxiéme
Acquérir les aptitudes requises afin de mieux position, tout juste aprés celle de Cincinnati. Mais voila,

intégrer dans votre travail certains aspects du son rendement I'a placée au cinquieme rang, ce qui g3

ole de superviseur: e
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a colité la téte a ancien premier vice-président a I'inves-
tissement et a la commercialisation. Et selon la rumeur
qui court dans la firme, d’autres tétes doivent tomber. La
nervosité des directeurs sexplique aussi par le fait que
la maison-meére a dépéché un des héritiers Rindell pour
venir redresser la situation.

— Je ne suis pas ici pour faire tomber d’autres tétes, mais
pour redresser la situation avec vous tous, sans exception,
explique Randy Rindell. Déja, dans la salle, les visages
deviennent moins crispés.

Randy Rindell continue son discours:

— Je vais instaurer un systéme de gestion par objectifs.
Dans votre planification, vous, les directeurs, vous allez
fixer des objectifs pour chacun de vos adjoints et, chaque
trimestre, nous allons vérifier les résultats et les comparer
avec vos prévisions. Jexige de vous tous que vous procédiez
a de nouvelles analyses de poste et que vous affectiez, a
vos adjoints, des taches plus rigoureuses qui garantiront le
succes organisationnel. Faites preuve d'un style de leader-
ship imprégné de magnétisme et veillez a ce que votre com-
munication montre bien vos connaissances et votre souci
des relations humaines. Instituez un mode dévaluation
du rendement basé sur lobtention de récompenses et non
pas sur lapplication de mesures disciplinaires. Comparez
sans cesse les objectifs atteints et les objectifs fixés. D’ici
quatre mois, je vais envoyer un rapport a la maison-mere
au sujet du premier trimestre. Sile rendement de la société

dépasse les attentes, je ferai en sorte que le systeme de
bonus de tous mes directeurs et de leurs adjoints soit
réinstauré. La maison-meére me demande datteindre le
chiffre magique de deux, la deuxiéme position donc, mais
moi, je vise le seul chiffre qui nous convienne, et cest le
«un». Cette année, nous devons devancer Cincinnati.

Questions

1. En sadressant a ses directeurs et a leurs adjoints
respectifs, Randy Rindell utilise des termes et des
expressions qui sont associés aux fonctions de la ges-
tion, soit la planification, lorganisation, la direction
et le controle. Parmi les termes et expressions qu’il a
utilisés, nous retrouvons entre autres: objectifs fixés,
communication, évaluation du rendement, analyse
de poste, style de leadership, vérification des résultats,
prévisions, affectation a des taches.

Selon vous, a quelle fonction de la gestion (planifica-
tion, organisation, direction ou controle) appartient
chacun des termes ou chacune des expressions ¢

2. Quelleréalité exprimée par Randy Rindell nous permet
de conclure que la fonction de controle est celle qui
se rapproche le plus de la fonction de planification ?
Citez deux phrases prononcées par Randy Rindell qui
font ressortir cette réalité. (Notez que pour répondre a
cette question, vous devez avoir lu le chapitre.)

BEED LA SUPERVISION AU SEIN DE LA GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES

L étude de la gestion des ressources humaines se penche sur un ensemble d’activités
liées entre elles. Linteraction entre ces activités permet aux gestionnaires qui en sont
responsables de gérer des employés aux comportements différents, et de les amener
a adopter et a conserver des comportements jugés adéquats, cest-a-dire dictés par
les politiques établies et orientés vers latteinte des objectifs organisationnels.

Ces différentes activités de gestion des ressources humaines sont de quatre ordres:

1. Les activités préliminaires a lexercice de la gestion des ressources humaines.
Dites structurelles, elles comprennent 'analyse des postes et la planification des

ressources humaines.

2. Lesactivités de gestion des ressources humaines liées a la dotation des ressources
humaines. Elles regroupent le recrutement et la sélection.

3. Les activités réelles dexercice de la gestion des ressources humaines. Elles com-
prennent le développement des compétences et Iévaluation du rendement.
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4. Les activités de gestion des ressources humaines dites dordre relationnel. Elles
englobent la rémunération et lexercice de la discipline.

La figure 1.1 reprend et illustre le classement de ces activités de gestion des res-
sources humaines.

FIGURE 1.1 m Le classement des activités de gestion des ressources humaines
et des éléments qu'elles regroupent

Les activités préliminaires

Les activités liées
a la dotation des RH

Les activités réelles
d’exercice de la GRH

Les activités de GRH dites
d’ordre relationnel

La supervision prend son sens véritable dés que nous parlons d’abord des acti-
vités réelles dexercice de la gestion des ressources humaines. Le superviseur est, par
sa position hiérarchique (voir la figure 1.3 a la page 9), le cadre qui se situe le plus
presdestravailleurs affectés ala production de biens ou de services. De ce fait, parles
compétences techniques qu’il détient (voir la section 1.4.3 a la page 11), il est le
premier responsable du développement des compétences chez les employés qui
font partie de son équipe de travail. Sa position hiérarchique loblige également
a procéder quotidiennement a différentes formes dévaluation de son personnel,
quelles soient formelles ou informelles. Par ailleurs, la supervision s'insere dans
les activités dordre relationnel quand vient le temps d’appliquer des mesures
disciplinaires aupres des travailleurs.

Nous avons situé la supervision au sein de Iétude de la gestion des ressources
humaines. Voyons a présent en quoi consiste cette activité.
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Supervision (Supervision)

Activité dans laquelle un gestionnaire,

par la position hiérarchique qu'il occupe,
distribue aux employés le travail a ac-
complir, coordonne les taches, adopte les
mesures nécessaires afin que le travail soit
exécuté efficacement, guide les employés
pour qu'ils atteignent les objectifs fixés et
évalue périodiquement, de facon formelle
ou informelle, le rendement des employés.

Dans ses taches quotidiennes, il arrive que le gestion-
naire doive intégrer toutes les fonctions de la gestion: la
planification, Uorganisation, la direction et le contrdle.

Gestion (Management)

Processus qui integre la planification,
('organisation, la direction et le controle
de différentes ressources nécessaires au
bon fonctionnement de Uentreprise et a
['atteinte des objectifs organisationnels.

Planification (Planning)

Premiére fonction de (a gestion qui consiste
en U'élaboration de prévisions concernant
['avenir de Uentreprise compte tenu des
forces de Uenvironnement externe aux-
quelles elle fait face, en la détermination
d'objectifs a atteindre et en ['élaboration
des plans permettant de les réaliser.

BN LA SUPERVISION AU SEIN DES ENTREPRISES

Dans les organisations dont la taille nécessite une structure comprenant plus d'un
niveau hiérarchique, soit celles ot lon trouve des personnes qui, a différents paliers
hiérarchiques, dirigent et dautres qui, placées sous leur autorité, exécutent leurs
ordres, il devient difficile de dissocier les termes « gestionnaire » et « superviseur ».
Peu importe la position de ces gestionnaires dans lorganisation (vice-président,
directeur, adjoint administratif, superviseur), il existe une activité qui leur revient a
tous des qu'ils dirigent du personnel. Il sagit de la supervision.

Ainsi, dans un sens large, tout gestionnaire qui exerce une telle activité peut étre
appelé superviseur. Dans un sens restreint, tout au long de ce chapitre, le mot
«superviseur» sera réservé aux gestionnaires qui, dans lorganisation, se situent au
niveau hiérarchique de commandement le moins élevé.

i N LES FONCTIONS DE LA GESTION ET
LA SUPERVISION

Au sein d’une organisation, les quatre principales fonctions de la gestion
relévent des gestionnaires, car cest avant tout a ces cadres quappartient la
responsabilité de diriger lentreprise de maniére efficace et den assurer
la rentabilité et la continuité.

La gestion en elle-méme se définit comme un processus qui intégre la
planification, l'organisation, la direction et le controle de différentes res-
sources tangibles et intangibles (humaines, financiéres et matérielles)
nécessaires au bon fonctionnement de lentreprise et a la réalisation des
objectifs organisationnels. Soulignons que sous ces quatre fonctions se
regroupent plusieurs activités inhérentes aux tdches mémes des ges-
tionnaires. Ces taches, selon le niveau hiérarchique occupé par les
gestionnaires, varient en nombre, en intensité et en importance.

Présentons brievement chacune de ces fonctions de la gestion.

1.3.1 La planification

La planification se doit détre la premiére fonction de la gestion, car elle oriente toutes
les activités comprises dans les trois fonctions qui la suivent. Faire de la planification,
cest fixer des objectifs a atteindre et préparer des plans de travail permettant de les
réaliser. Clest se poser des questions telles que: « Vers quoi nous dirigeons-nous?
Comment allons-nous nous y rendre ?». Cest aussi, pour les cadres dirigeants de
niveau supérieur (le président et les vice-présidents) de méme que pour les cadres
dirigeants de niveau fonctionnel (les directeurs de service), le fait de pouvoir élaborer
une stratégie densemble afin de mener lentreprise a la réalisation de ses objectifs.
Ceest enfin, pour les cadres intermédiaires strictement de niveau fonctionnel (les
différents adjoints aux directeurs de service), le fait détablir, a partir de la stratégie
densemble, des stratégies assurant le fonctionnement et le développement de leur
unité administrative respective.

11 serait erroné de penser que la planification est une fonction réservée aux cadres
dirigeants et aux cadres intermédiaires strictement de niveau fonctionnel. En réalité, elle
est une fonction globale qui touche les cadres de tous les niveaux, méme ceux de terrain
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strictement de niveau exécutant’ (les contremaitres et les superviseurs) qui doivent fixer
et mettre en ceuvre des objectifs hebdomadaires, voire quotidiens. Ainsi, un superviseur
du Service de la production peut, selon les commandes recues et les stocks disponibles,
établir un calendrier de production pour les deux prochaines semaines tout en détermi-
nant les quantités a produire quotidiennement.

1.3.2 L’organisation

Lorganisation, qui constitue la deuxiéme fonction de la gestion, révele par son
appellation méme la pertinence de sa position par rapport aux autres fonctions. Cest
en effet dans le contexte de cette fonction qu’il faut se poser la question: « Comment
organiserons-nous nos différentes ressources afin de réaliser nos objectifs?». Au
cours de la phase dorganisation, on doit comprendre le jeu des interactions qui
sétablissent entre les personnes, 'importance des tiches et des roles a définir et celle
de la création d’'une structure.

Enfin, cest aussi pendant cette phase que chaque gestionnaire doit comprendre les
limites de son autorité et [étendue de ses responsabilités.

1.3.3 Ladirection

La direction est la troisiéme fonction de la gestion. Elle concerne la direction des em-
ployés, qui doivent, dansleurs taches quotidiennes, exécuter le travail qui leur est donné.

Au cours de cette phase, il est important pour le gestionnaire de communiquer avec
ses employés, non seulement pour bien leur expliquer les objectifs a atteindre, mais
aussi pour comprendre quels sentiments ils éprouvent en milieu de travail (satisfac-
tion, insatisfaction, etc.) et quels émotions ou malaises ils vivent dans leur milieu de
travail (stress, angoisse, bien-étre, etc.). Dans ce contexte, diriger implique aussi étre
a lécoute des employés.

Organisation (Organization)

Deuxieme fonction de la gestion qui
consiste en la coordination des différentes
ressources (humaines, financiéres,
matérielles et autres) de Uentreprise en vue
de réaliser les objectifs définis.

Direction (Direction)

Troisieme fonction de la gestion qui

met U'accent sur le type de relations
interpersonnelles qui s'établissent dans
('organisation entre les superviseurs et
leurs employés par rapport a la supervision
exercée, au développement et au maintien
de la communication établie ainsi qu'a
U'exercice d'un leadership approprié.

LA GRH EN PRATIQUE ( Y/ )

Parfois un simple geste du superviseur suffit
a motiver les employés

Dans un magasin a grande surface, une superviseure
de rayon du nom de Chantal constate que ses sept nou-
velles caissiéres sont débordées et que les clients com-
mencent a simpatienter. Certaines dentre elles sont
si stressées quelles multiplient les erreurs, ce qui exa-
cerbe les clients les moins tolérants. La superviseure
décéle une certaine détresse dans le regard que lui
adressent deux des caissiéres. Alors, de facon spon-
tanée, Chantal demande douvrir une autre caisse, y
dirige les clients et, en attendant qu'un employé expéri-
menté la remplace, elle les sert elle-méme. Une fois le
calme revenu aux caisses, elle va rencontrer chacune de

ses nouvelles caissiéres, leur explique que cest normal
de ressentir du stress dans les périodes ou l'affluence est
intense et leur dit quelles pourraient toujours compter
sur elle dans de telles situations.

A la fin de la journée, avant de partir, elle surprend
une conversation entre deux des nouvelles caissiéres,
qui pliaient leur uniforme dans le vestiaire. Celles-ci se
disent que Chantal est la meilleure superviseure qu'une
employée puisse avoir.

Comme vous pouvez le constater, diriger implique
aussi étre a lécoute de ses employés.

1. Une description de chacun de ces niveaux de cadres est donnée a la figure 1.3 (voir (a page 9).
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Dans cette optique, le gestionnaire doit exercer son autorité avec discernement afin
de mener tous ses employés a la réalisation des objectifs fixés. Il doit pouvoir les
motiver, étre a Iécoute de leurs besoins et posséder le leadership nécessaire pour
orienter les besoins individuels et collectifs, de méme que ceux de Iorganisation,
vers l'atteinte des objectifs.

1.3.4 Le controle

Controle (Control) Le controle, qui constitue la quatrieme fonction de la gestion, est tres lié a la fonction
Quatrieme fonction de La gestion qui de planification, car avant tout, ce qui doit étre évalué, ce sont les objectifs que nous
consiste en une évaluation des résultats avons fixés lors de notre planification. Aussi la nature de lévaluation varie-t-elle en
obtenus conformément aux objectifs fixés fonction de trois parametres.

et en l'adoption éventuelle de mesures
correctives visant a revoir la planification
en tout ou en partie.

Le premier paramétre est la portée des objectifs dans le temps. Ainsi, des objectifs a
atteindre quotidiennement nécessitent une évaluation plus constante et plus serrée
que des objectifs a atteindre dans cinq ans. Le deuxiéme parameétre est la rigueur
des normes établies. Par exemple, en ce qui a trait a la production, un contrdle de la
qualité exige plus de rigueur qu'un contrdle de la quantité, car si la quantité prévue
est obtenue, mais ne respecte pas la qualité exigée, le cott des rebuts peut devenir
excessif. Quant au troisiéme paramétre, il sagit de lobjet méme de ce qui est évalué.
Par exemple, en ce qui concerne Iévaluation du rendement, un cadre nest pas évalué
de la méme maniére qu'un travailleur d’usine. Pour le cadre, on procéde souvent a
une évaluation en fonction des objectifs qu’il doit atteindre (il est alors question de
direction par objectifs), tandis que pour le travailleur d’usine, on se basera sur des
normes de rendement quantifiables et mesurables.

La figure 1.2 permet de visualiser comment, dans létude des fonctions de la gestion,
les gestionnaires coordonnent et transforment les différentes ressources de lentre-
prise afin d’atteindre leurs objectifs. De plus, elle fait ressortir la place quoccupe la
supervision au sein de certaines de ces fonctions.

Comme nous le proposons dans la figure 1.2, dans le contexte des fonctions de plani-
fication, dorganisation et de controle, les gestionnaires se doivent daccorder une
importance égale a toutes leurs ressources (humaines, financiéres et matérielles), car
dans la démarche entreprise pour atteindre les objectifs, chacune dentre elles joue
un role bien défini. Nous attirons votre attention sur le fait que seules les ressources

FIGURE 1.2 = La place de la supervision dans les fonctions de la gestion et la coordination des ressources
par rapport aux objectifs a atteindre

(" LES GESTIONNAIRES, ) (" LESRESSOURCES :
PAR LEURS FONCTIONS :
. ificati o humaines
. geoféz:'lfs'gzgﬁn coordonnent et o financiéres .
« de contrile transforment o matérielles usende LES OBJECTIFS
Organisation, ORGANISATIONNELS
afin d’atteindre
o (e directjon supervisent e humaines
e de controle
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humaines nécessitent une supervision directe de la part des gestionnaires, car elles
sont composées de personnes aux comportements imprévisibles qu’il faut sans cesse
motiver pour quelles acceptent le contexte de travail qui, souvent, leur est imposé et
quil faut aussi controler pour leur rappeler de maintenir le comportement adéquat
menant a l'atteinte des objectifs fixés.

LES COMPETENCES EXIGEES DES GESTIONNAIRES

Dans les moyennes et grandes organisations, les cadres peuvent étre classés en trois
catégories: supérieurs, intermédiaires et de terrain. Cette classification a l'avantage
détre simple & comprendre et a illustrer. De plus, elle permet de situer rapidement
les personnes dans les différentes catégories en fonction des titres quelles portent au
sein de lorganisation.

En revanche, cette classification ne permet aucune souplesse et se veut générale pour
toutes les entreprises, peu importe leur taille. Il s'agit 1a d'un inconvénient important.

Une classification des cadres devrait tenir compte des nouvelles réalités qui touchent
les organisations, comme la mondialisation, la concurrence internationale, la
restructuration interne, la diminution des effectifs, I'aplanissement des structures?,
la nouvelle définition des tiches des cadres dont les roles et les fonctions ne cessent
de croitre et ainsi de suite. La figure 1.3 présente cette nouvelle classification.

FIGURE 1.3 m Les cadres au sein de Lorganisation : nouvelle classification

A De niveau supérieur (président, vice-présidents)
Its définissent la vision de Uentreprise de méme que ses orientations
futures et fixent les objectifs a atteindre a long terme.

B De niveau fonctionnel (directeurs de différents services)

CADRES ILs gérent leur service comme une mini-entreprise. Ils Lui donnent
DIRIGEANTS une vision et une orientation. Ils déterminent des objectifs précis a
atteindre conformément aux objectifs fixés par les cadres dirigeants
de niveau supérieur.

Strictement de niveau fonctionnel (adjoints aux directeurs
des différents services)

ILs font office d’exécutants, car ils rendent tangibles

et réalisables les objectifs fixés pour leur service.

CADRES
INTERMEDIAIRES

Strictement de niveau exécutant
(contremaitres, superviseurs)

CADRES DE TERRAIN ILs distribuent directement les taches aux employés
de production, en supervisent 'exécution, exercent
un contrdle sur le niveau de production atteint et
font rapport a leur supérieur immédiat.

2. Notez que U'aplanissement des structures qui s'est opéré dans les organisations a surtout causé l'élimination de postes
qui, jadis, étaient occupés par des cadres qualifiés d'intermédiaires. Voir a ce sujet Schermerhorn, John R. et collab. (2006).
Comportement humain et organisation, 3¢ éd., Saint-Laurent, ERPI, p. 10.
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Les différents cadres, qui ont la responsabilité datteindre les objectifs organisation-
nels fixés, y parviendront efficacement selon les habiletés et les compétences qu’ils
possedent. On distingue cing types de compétences: les compétences conceptuelles,
les compétences liées aux relations humaines, les compétences techniques, les com-
pétences administratives et les compétences douces’.

Bien qu'il soit souhaitable qu'un cadre possede toutes ces compétences, lexiger ne
serait pas réaliste. La principale raison est que certaines compétences sont directe-
ment fonction de la personnalité de la personne qui les possede (compétences
liées aux relations humaines et compétences douces). D’autres relevent d’une apti-
tude particuliére du cadre a étre visionnaire (compétences conceptuelles) ou sont
associées au dynamisme et au professionnalisme manifestés par le cadre (com-
pétences administratives). D'autres enfin ont trait a la formation, a la scolarité ou a
lexpérience que posséde le cadre (compétences techniques). Le tableau 1.1 résume
cette information.

TABLEAU 1.1 = Les compétences de gestion et les éléments auxquels ils sont associés

Eléments auxquels ils sont associés
Types

de compétences Personnalité Formation, scolarité Aptitude Dynamisme

et expérience gtre visionnaire et professionnalisme
Conceptuelles ()
Liées aux relations humaines ()
Techniques ®
Administratives ()
Douces ()

1.4.1 Les compétences conceptuelles

Les compétences conceptuelles sont les habiletés qui permettent a un gestionnaire
de visualiser lentreprise dans sa globalité, de présenter différents concepts et de les
développer de maniére purement abstraite. Ce type de compétences permet aussi
au gestionnaire dorienter lentreprise en établissant des stratégies, en énoncant des
politiques et en examinant les conséquences possibles sur les plans financier et social
d’'une décision prise au nom de lentreprise. Les cadres dirigeants, tant de niveau
supérieur que de niveau fonctionnel, possédent généralement des compétences con-
ceptuelles, qui sont importantes pour diriger et orienter une entreprise dans son
ensemble (cadres dirigeants de niveau supérieur) ou pour diriger et orienter un ser-
vice de lentreprise (cadres dirigeants de niveau fonctionnel).

1.4.2 Les compétences liées aux relations humaines

Ce type de compétences procure au gestionnaire la capacité d’accepter une double
réalité. Dans la premiére réalité, ses pairs, de méme que les travailleurs qu’il supervise,

3. Voir Turgeon, Bernard et Dominique Lamaute. (2011). Le Management : Dimension pratigue, 3¢ éd., Montréal, Cheneliére
Education, p. 11-13.
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Les compétences conceptuelles ne sont pas exclusives

aux dirigeants d’entreprises

Pensez-vous que seuls les dirigeants dentreprises peu-
vent posséder des compétences conceptuelles ?

La réponse est non. Un scoop pour vous:le 21 mai 2013,
une jeune Californienne 4gée de 18 ans en a étonné plus
d'un. Elle a réussi a mettre au point un systéme permet-
tant de recharger a 100 % la batterie d'un smartphone,
et ce, croyez-le ou non, en moins de 20 secondes. Son

systéme commence déja a séduire les fabricants de voi-
tures électriques®.

Voyez-vous, il ne sagit pas de compétences techniques
de sa part, puisquelle na pas monté une nouvelle
batterie de toutes piéces pour un téléphone intelli-
gent. Elle a con¢u un nouveau procédé permettant de
rendre la batterie plus efficace quauparavant. Cest cela

une compétence conceptuelle.

*\loir Fonsegrives, Romain. (2013, 21 mai). «Recharger son smartphone en 30 secondes : L'ingénieuse invention d'une Californienne de 18 ans», BFMTV, [En ligne],
www.bfmtv.com

ont une personnalité et des comportements au travail qui leur sont propres; dans le
second cas, les cadres et les employés doivent travailler ensemble a la réalisation d'un
objectif commun qui consiste a assurer a lentreprise une rentabilité a long terme.

Une fois qu’il a accepté ces deux réalités, le gestionnaire qui posséde ce type de
compétences montrera une ouverture dans Iétablissement et le maintien d'une com-
munication efficace avec ses pairs et ses employés.

Les compétences liées aux relations humaines sont les compétences les plus impor-
tantes que puissent détenir les gestionnaires, car elles refletent le type de relation
qu’ils veulent avoir avec d’autres membres de lorganisation. On ne saurait nier la
nécessité, pour tous les cadres, de posséder ces compétences, étant donné quelles
influent directement sur la qualité de la communication qu’ils veulent entretenir
tout au long de la supervision qu’ils exercent.

1.4.3 Les compétences techniques

Les compétences techniques permettent aux gestionnaires de devenir un «centre de
référence » pour leurs employés. Elles représentent les connaissances que les gestion-
naires possédent au sujet du travail que les employés ont a accomplir ainsi que du
travail qu’ils ont a leur distribuer. Ces compétences peuvent aller de la connais-
sance du fonctionnement des machines de production, ou de la compréhension
d’'un procédé particulier de fabrication, jusqu’a la faculté dexpliquer les aspects
techniques d’'une tiche ou dappliquer les méthodes de travail dans le respect des
différentes normes et politiques de lentreprise.

Les compétences techniques sont nécessaires tant aux cadres dirigeants de niveau
fonctionnel qulaux cadres intermédiaires strictement de niveau fonctionnel et aux
cadres de terrain strictement de niveau exécutant (voir la figure 1.3 a la page 9). En
effet, les cadres dirigeants de niveau fonctionnel dirigent leur service selon leur spé-
cialisation. On Sattend, par exemple, a ce qu’un directeur des ressources humaines
connaisse les principales lois du travail et puisse les appliquer au besoin. Dans le
méme ordre d’idées, un directeur du Service des finances devrait étre en mesure
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détablir un budget, d'interpréter des ratios financiers et dexpliquer les états financiers
aux futurs investisseurs ou aux créanciers de lentreprise.

Quant aux cadres intermédiaires strictement de niveau fonctionnel, ils doivent,
en fonction de leurs compétences techniques, pouvoir fournir une information per-
tinente a leur supérieur immédiat afin de lui permettre de prendre des déci-
sions judicieuses.

En ce qui a trait aux cadres de terrain strictement de niveau exécutant, ce sont dans
les nombreuses relations professionnelles qu’ils entretiennent quotidiennement avec
leurs employés qu’ils utilisent leurs compétences techniques. Ils le font également
lorsqu’ils déterminent les procédés de fabrication qui seront utilisés ou lorsqu’ils
expliquent des politiques ou des régles techniques.

LA GRH EN PRATIQUE

Compétences techniques selon le niveau de cadres

Concernant un cadre de terrain

Un contremaitre d'usine qui regoit un nouvel employé
le forme directement sur les lieux de travail. I lui vient
en aide quand ce dernier éprouve une difficulté dordre
technique a Iégard d'une machine a faire fonctionner

d’une clause de la convention collective, portant sur
loctroi des heures supplémentaires selon l'ancienneté,
lui fournit des explications claires et précises.
Concernant un cadre intermédiaire

Le comptable en chef de lentreprise qui a passé de nou-

ou d’un travail a effectuer. A ; - .
velles écritures de régularisation est la personne la mieux

placée pour expliquer au client qui lui en faitla demande
pourquoi il a dii dresser un nouveau bilan. Il possede les
compétences techniques exigées par ses fonctions.

Concernant un cadre dirigeant de niveau fonctionnel

Un directeur des ressources humaines a qui un employé
syndiqué demande des précisions sur l'interprétation

1.4.4 Les compétences administratives

Les compétences administratives permettent aux gestionnaires de tous les niveaux
hiérarchiques de se servir de leurs compétences de fagon générale afin de bien coor-
donner, le cas échéant, les fonctions de planification, dorganisation, de direction et
de controle en vue d’atteindre leurs objectifs.

Quand un gestionnaire possede des compétences administratives, il lui est possible
dorganiser le travail de maniere logique et structurée. Une fois ses objectifs fixés,
il sait exactement comment les atteindre. En somme, il détient les compétences
quil faut pour faire avancer les choses et pour prendre des décisions justes, au
bon moment.

1.4.5 Les compeétences douces

Tout comme les compétences liées aux relations humaines, les compétences douces
découlent directement de la personnalité des gestionnaires. Elles refletent leurs
habiletés interpersonnelles et sociales et se mesurent par différents critéres, tels que
le niveau de créativité, la capacité d’adaptation, le sens du leadership, le sens de l'ini-
tiative, la capacité a étre autonome, lesprit déquipe, Iénergie déployée, le sens de
lengagement, le sens de lempathie et la facilité a établir une communication efficace.
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D’autres critéres, plus observables dans des situations ponctuelles, permettent aussi
de comprendre la portée de telles compétences. Pensons notamment a la capacité a
composer avec 'ambiguité et a la flexibilité montrée a [égard de différentes situations.

En ce qui concerne la différence a établir entre les compétences liées aux relations
humaines et les compétences douces, bien que ces deux compétences soient asso-
ciées a la personnalité du cadre, les premiéres témoignent de sa capacité a faire de
la communication une priorité, tandis que les secondes témoignent de sa capacité a
étre tout a la fois flexible, créatif, énergique, empathique et bon communicateur dans
les relations qu’il entretient avec ses employés.

BEFB LES ROLES DES GESTIONNAIRES

Il nest pas aisé de parler de fagon générale des roles des gestionnaires dans lorgani-
sation, car ces fonctions changent au gré des situations qui se présentent. Prenons le
cas de ce contremaitre aux prises avec une pénurie de matiéres premieres causée par
les retards répétés du fournisseur principal de l'usine. Il peut, de maniére ponctuelle,
décider de faire appel a un autre fournisseur. Le plus souvent, les roles que les ges-
tionnaires ont a jouer paraissent dans lexécution de leurs tiches quotidiennes. Ainsi,
dans une usine qui fabrique des explosifs, un directeur des ressources humaines qui
transmet chaque semaine aux employés les nouvelles normes applicables en matiére
de santé et de sécurité joue un réle de diffuseur de I'information. On comprend qu’il
sagit 1a d’'un role normal qu’il remplit dans le cadre de ses fonctions quotidiennes.

La question que lon se pose est la suivante: sachant que I'importance des réles des
gestionnaires varie selon la position hiérarchique qu’ils occupent dans Iorganisa-
tion, comment peut-on déterminer de fagon générale quels sont ces différents roles?
Henry Mintzberg! propose une classification selon laquelle 10 roles principaux
reviennent aux gestionnaires. Il les regroupe sous trois titres: les roles interperson-
nels, les roles informationnels et les roles décisionnels. Le tableau 1.2 présente ces
différents roles.

TABLEAU 1.2 = Les roles des gestionnaires selon Mintzberg

Roles interpersonnels Roles informationnels Roles décisionnels

e Symbole o Observateur actif e Entrepreneur
o | eader o Diffuseur * Répartiteur de ressources
o Agent de liaison o Porte-parole * Régulateur

* Négociateur

1.5.1 Les rdles interpersonnels

Parmi les réles interpersonnels que le gestionnaire peut jouer figure celui de sym-
bole, non seulement au sein de lorganisation, mais aussi en dehors de celle-ci, par
exemple au cours de différentes cérémonies officielles ou il représente lentreprise.

Le gestionnaire peut aussi étre vu comme un leader, car en plus de motiver ses
employés, il doit coordonner leurs taches. Grice a une communication efficace, il
leur explique les objectifs de lorganisation et les guide vers leur réalisation.

4. Voir Mintzberg, Henry. (1984). Le manager au quotidien - les dix roles du cadre, Paris, Editions d Organisation, Montréal,
Editions Agence dArc.



CHAPITRE 1

Le gestionnaire est, enfin, un agent de liaison. Il remplit en effet
ce rOle dans les relations qu’il établit tant avec les membres de
§ lorganisation qu’avec des personnes de lextérieur.

% e
| > 1.5.2 Les rdles informationnels
v
—t ! & ‘ l" - — Parmi les roles informationnels que le gestionnaire peut jouer
. i ) _ figure celui dobservateur actif. Il cherche, examine et traite
toutes sortes d’informations susceptibles détre utiles aux mem-
bres de lorganisation.

‘g
"

Il joue le role de diffuseur lorsqu’il transmet de 'information
pertinente aux membres de lentreprise ou a des personnes qui
se trouvent a lextérieur de celle-ci.

Finalement, il agit en tant que porte-parole quand il transmet, a
lextérieur de lentreprise, des renseignements faisant appel a son
expertise. Ce serait le cas d'un directeur des ressources humaines
d’une usine qui sadresse aux médias afin de leur expliquer les
effets d’une greve illégale sur la survie a court terme de lusine.

Le gestionnaire joue a la fois un réle d"observateur actif, de diffuseur
de Uinformation a Uinterne et de porte-parole de Uentreprise
a lexterne.

1.5.3 Les roles décisionnels

Parmi les roles décisionnels que le gestionnaire peut jouer figure celui dentrepre-
neur. Il lance de nouveaux projets, émet des idées, examine les occasions d’affaires,
en somme, lorsqu’il voit a lexpansion et a la rentabilité de lentreprise.

Ensuite, le gestionnaire joue le role de répartiteur de ressources quand il distribue
adéquatement les ressources humaines, financiéres et matérielles dont il dispose afin
de sassurer d'une bonne exécution du travail et de la réalisation des objectifs préala-
blement fixés.

Vient ensuite le role de régulateur, cest-a-dire le role tampon endossé par le ges-
tionnaire quand il gére des conflits a I'intérieur ou & lextérieur de lorganisation et
propose des solutions aux problémes.

Finalement, le gestionnaire joue un role de négociateur lorsqu’il traite et négocie
avec des personnes qui se trouvent a lextérieur de lentreprise (fournisseurs,
investisseurs potentiels, créanciers, etc.) ou avec des agents internes tels que
les syndicats.

0YEZ GESTIONNAIRE (1) |

Dans les médias électroniques ou imprimés, différentes informations circulent
quotidiennement sur divers dirigeants dentreprise.

En vous basant sur ces médias, nommez un de ces dirigeants qui, selon
vous, représente un symbole, un autre qui joue un role de porte-parole et un
troisieme qui est un négociateur.

Noubliez pas de justifier votre choix par des faits réels issus de I'actualité.
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BEMH LES GESTIONNAIRES ET LA PRISE DE DECISION :
UN APERCU DE L’AMPLEUR DE LA TACHE

Une des principales tiches des gestionnaires consiste a prendre des décisions. Que
ce soit pour régler un probléme ou pour juger de la pertinence d’une occasion d’af-
faires, les gestionnaires doivent prendre des décisions quotidiennement.

Peu importe la méthode que les gestionnaires utilisent afin de sacquitter de cette
tache, la prise de décision consiste d’abord et avant tout a arréter son choix sur une
option précise, laquelle permet soit de régler un probléme, soit d’apprécier une occa-
sion d’affaires, le tout conformément aux objectifs et aux politiques de lorganisation.

Certaines décisions que prennent les gestionnaires sont dites non programmées,
cest-a-dire quelles ne sont pas routiniéres ou ne découlent d’aucune regle préalable-
ment établie. Pour prendre de telles décisions, les gestionnaires doivent faire preuve
de jugement, suivre leur intuition ou s'inspirer de leur propre expérience.

Par exemple, un superviseur du Service des ressources humaines recoit une note de
son meilleur technicien en informatique. Ce dernier lui annonce qu’'un concurrent
lui offre un meilleur salaire et qu’il est prét a lembaucher immédiatement. Pourtant,
ce superviseur avait déja prévu donner une promotion a son technicien, mais dans
quatre mois seulement, promotion évidemment assortie d'une augmentation de
salaire. Sil ne veut pas perdre son technicien, il lui faut prendre une décision tout
de suite, en se fondant sur son jugement. Il sagira d'une décision non programmée.

Pour aider le gestionnaire a prendre des décisions dites non programmées, il existe
une approche tres utile que lon qualifie de rationnelle. Celle-ci sappuie sur un pro-
cessus de prise de décision dont les étapes sont regroupées en cinq phases, soit la
phase de perception, la phase de dépistage, la phase de définition, la phase doffen-
sive et la phase opérationnelle (voir le tableau 1.3).

TABLEAU 1.3 = Les phases de la prise de décision selon Uapproche rationnelle

Phase de perception e Perception d'une occasion d'affaires ou d'un probleme
Phase de dépistage e Collecte et analyse des faits pertinents relatifs a (a situation
Phase de définition * Reconnaissance de ['occasion d'affaires ou du probléme

o [éfinition de L'objectif a atteindre
o Ftablissement de contraintes

Phase d'offensive « Enoncé des options possibles
o Evaluation des options
o Ftablissement du choix

Phase opérationnelle o Communication du choix
® Suivi

Enfin, d’autres types de décisions, dites programmées, sont prises par les gestion-
naires de fagon routiniére (par exemple, choisir 'heure a laquelle il faut stopper
la production afin de permettre lentretien quotidien des machines) ou a partir de
régles définies (par exemple, selon la politique établie en matiere de mesures disci-
plinaires, appliquer telle mesure si tel manquement est observé chez un travailleur).

Prise de décision (Decision making)

Fait d'arréter son choix sur une option
précise, laquelle permet de régler un
probléme ou d"apprécier une occasion
d'affaires en conformité avec les objectifs
et les politiques de L'organisation.
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LES ROLES DU SUPERVISEUR
EN TANT QUE GESTIONNAIRE

Méme si tous les cadres d’une entreprise, peu importe leur niveau hiérarchique,
doivent a un moment donné superviser leurs subalternes, il faut admettre que l'ac-
tivité de supervision est principalement exécutée par les cadres de terrain stric-
tement de niveau exécutant qui, rappelons-le, en vertu de leur position hiérarchique,
établissent le lien entre la haute direction et les travailleurs.

Aux yeux des travailleurs, ces gestionnaires représentent souvent lorganisation
elle-méme, car ce sont eux qui planifient leur travail, le répartissent, le leur expli-
quent si cela savére nécessaire, en supervisent le déroulement et Iévaluent. A ces
gestionnaires, la haute direction demande d’assurer la production, de maintenir la
qualité exigée, d'atteindre les objectifs de production fixés, de veiller a garder les
cotits de production les plus bas possible et dentretenir de bonnes relations inter-
personnelles avec les employés. En raison de cette position unique qu’ils occupent
dans lorganisation, il faut reconnaitre a ces gestionnaires des roles propres (voir le
tableau 1.4).

TABLEAU 1.4 m Les réles du superviseur

Orienteur Guide les travailleurs dans U'exécution de leurs taches.
Modéle Inspire les travailleurs par sa facon de faire.

Dirige les travailleurs selon les besoins, les habiletés et les
Leader ,

compétences de chacun.
Evaluateur Evalue le rendement des employés.
Préfet de discipline Applique des mesures disciplinaires quand cela est nécessaire.
Conseiller Fait des suggestions aux employés.

Ainsi, un superviseur est appelé a jouer le role dorienteur quand il doit guider et
former les nouveaux employés dans Iexécution de leurs tiches. Il peut aussi jouer le
role de modéle aupres des employés, qui pourraient s'inspirer de sa fagon de faire les
choses pour accomplir eux-mémes le travail demandé. En outre, il est un leader au
sein d’une unité administrative, d’'une usine ou d’un laboratoire lorsqu’il fait appel
aux habiletés et aux compétences des travailleurs et qu’il tient compte de leurs be-
soins afin de les diriger avec habileté et efficacité vers la réalisation des objectifs de
lorganisation.

Par ailleurs, le superviseur joue le role dévaluateur lorsqu’il évalue le rendement
des travailleurs, détermine les écarts de rendement et prend les mesures correctives
appropriées. Il est également un préfet de discipline qui doit appliquer les mesures
disciplinaires prescrites afin de sanctionner certains employés en raison de compor-
tements jugés inadéquats par la direction. Enfin, le superviseur est un conseiller qui
fait des suggestions aux employés et les aide a résoudre leurs problémes tant person-
nels quorganisationnels.
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KN LES TRAITS CARACTERISTIQUES
D’UN BON SUPERVISEUR

Les travailleurs voient souvent dans le comportement adopté par le superviseur le
reflet de ce que représente a leurs yeux la haute direction de lentreprise. Il est donc
primordial pour ce gestionnaire de posséder certains traits caractéristiques qui lui
permettront de bien remplir ses fonctions (voir le tableau 1.5).

TABLEAU 1.5 m Les principales caractéristiques du superviseur

Fait preuve de leadership Doit &tre un meneur et non un dictateur.

Posséde le sens de l'organisation Doit coordonner efficacement les ressources mises a sa disposition.

Fait montre de jugement Doit faire preuve d'une bonne capacité d'analyse avant de prendre une décision.
Manifeste e niveau de compétence requis Doit posséder les compétences techniques requises par sa tache.

Sait faire preuve d'intégrité Doit étre juste et équitable dans les décisions qui concernent ses employés.

Doit, selon les situations, apporter des changements, réorganiser e travail, proposer de nouvelles méthodes

Rt i de travail et résoudre des problemes.

Affiche de Uintérét pour les employés Doit s'intéresser véritablement a ses employés et toujours essayer d'améliorer leur bien-étre.

Le superviseur doit faire preuve de leadership. Il doit étre un meneur pour ses
employés et non un dictateur. Il lui faut travailler en fonction des objectifs de
entreprise, sans toutefois nier les besoins des travailleurs. De méme, il doit posséder
le sens de l'organisation, cest-a-dire qu’il sait coordonner efficacement les ressources
mises a sa disposition afin dassurer le déroulement de la production sans perte de
temps. Il doit aussi posséder un bon jugement. En effet, le superviseur attire le respect
de ses employés lorsque les décisions qu’il prend sont justes. Il doit étre en mesure
danalyser chaque situation avec objectivité, présenter des op-
tions réalistes et choisir celle qui constitue la solution la plus "‘?f &=
adéquate pour lorganisation et les employés. e

Le superviseur doit manifester de la compétence technique.
Nous avons déja mentionné qu’il doit posséder les compétences
techniques nécessaires a lexécution de ses tdches. Lorsquelles
sont utilisées habilement, celles-ci lui valent le respect de ses
employés. De plus, le superviseur doit se distinguer par son
intégrité. I doit distribuer le travail entre ses employés de fagon
équitable et il doit étre honnételorsqu’il prend des décisions qui
les concernent. Il ne saurait y avoir deux poids, deux mesures.
Par ailleurs, il va de soi que lesprit d’initiative du superviseur
est mis a contribution pour régler des situations probléma-
tiques. Quand une machine cesse subitement de fonctionner et
que les travailleurs se demandent quoi faire, le superviseur doit
prendre des initiatives et proposer des solutions.

Le superviseur doit s'intéresser non seulement aux objectifs organisa-
Enfin, Iintérét que montre un superviseur pour les employés tionnels  atteindre, mais également aux employés. Il doit écouter leurs
quil supervise est une caractéristique trés appréciée chez lui.  diverses préoccupations et toujours essayer d'améliorer leur bien-étre.
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Celui-ci ne doit pas s'intéresser uniquement aux objectifs organisationnels a atteindre.
I doit toujours essayer daméliorer le bien-étre de ses employés. Il faut que leurs
problémes personnels de méme que les difficultés qu’ils éprouvent dans leur milieu
de travail constituent une de ses préoccupations. Il doit savoir écouter ses employés.

BEED LE SUPERVISEUR ET LA NOTION DE POUVOIR

Méme si le superviseur occupe une position hiérarchique qui le situe prés des tra-
vailleurs, il demeure un cadre. Il nest pas un cadre dirigeant; il exerce plutot des
fonctions de cadre exécutant. Du seul fait de sa position hiérarchique, il est investi
de différents types de pouvoir. Certains dentre eux sont attribués directement par
lorganisation, d’autres proviennent de sources qui lui sont personnelles.

1.9.1 Les pouvoirs découlant de Uorganisation

De lorganisation proviennent trois types de pouvoir: le pouvoir formel, le pouvoir
de récompenser et le pouvoir de coercition ou de punition.

Le pouvoir formel

Issu de la structure de lorganisation, ce pouvoir augmente en intensité a mesure
que la position du gestionnaire séléve au sein de lorganisation. Cest le pouvoir du
«chef». Il confere a celui qui le détient l'autorité hiérarchique formelle, cest-a-dire le
droit de donner des directives et le pouvoir de les faire respecter.

Comme le pouvoir lui-méme est une forme d’influence, le superviseur qui possede
le pouvoir formel peut, de trois fagons différentes, exercer une influence sur les tra-
vailleurs qui sont sous son autorité:

1. Parla seule présence du superviseur sur les lieux de travail.
Si, par exemple, en l'absence du superviseur les travailleurs ont moins dardeur
au travail et commencent a blaguer, le seul retour du superviseur sur les lieux de
travail peut suffire a redresser la situation.

2. Parles directives qu’il donne.
Quand le superviseur donne des directives a ses employés sur la fagon dont ils
doivent exécuter le travail, il Sassure que ces derniers les suivent en adoptant un
comportement adéquat.

3. Par les tiches qu’il distribue, les fonctions qu’il assigne et les changements qu’il
apporte aux fagons de travailler.
Le pouvoir formel qu’il détient permet au superviseur dorganiser le travail, de le dis-
tribuer, de mobiliser des équipes, de modifier ces équipes selon la quantité de travail
a effectuer et dimposer un rythme de travail favorisant la réalisation des objectifs.

Le pouvoir de récompenser

Le pouvoir de récompenser est difficile a cerner en raison du mot « récompenser »
lui-méme. Ce qui constitue une récompense aux yeux du superviseur peut ne pas
étre percu ainsi par femployé qui en bénéficie. Il revient donc a lorganisation de
définir ce qui représente une récompense et de déterminer en vertu de quelle action
elle doit étre octroyée. Considérons les exemples suivants:

 Un superviseur annonce a son équipe de vendeurs qu'un bonus équivalant a 10 %
de la paye hebdomadaire sera accordé par la haute direction a tous les salariés qui
dépassent les objectifs trimestriels fixés.
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« A la suite des bons résultats obtenus, la direction d’'une entreprise décide d’ap-
pliquer sa politique qui stipule que si le taux des rebuts est réduit de plus de 7 %
pendant quatre semaines consécutives de travail, une journée de congé payé sera
accordée a tous les travailleurs de I'usine.

Cette maniére de procéder écarte non seulement tout favoritisme, mais elle évite
aussi de placer le superviseur dans une position délicate quand vient le temps de
récompenser les employés méritants. Cependant, une mise en garde simpose. Dans
les organisations, le superviseur nest pas automatiquement investi du pouvoir de
récompenser, et ce, pour deux raisons:

1. Le fait de récompenser releve souvent de la culture dentreprise. Ainsi, si le fait
de récompenser les travailleurs de leur bon rendement ou de tout autre geste
digne détre souligné ne fait pas partie de la culture dentreprise, le superviseur
ne pourra pas, de sa propre initiative, accorder des récompenses.

2. Lepouvoir de récompenser doit étre délégué par la haute direction. Généralement,
aux yeux des employés, la seule récompense acceptable est de nature pécuniaire.
Méme si le superviseur est témoin de «bons coups» réalisés par certains de ses
employés, il nest pas de facto en mesure de les récompenser par des primes ou des
augmentations de salaire. Le plus souvent, il ne peut faire que des recommanda-
tions, car la décision ultime de récompenser appartient  la haute direction.

LA GRH EN PRATIQUE

Le pouvoir coercitif peut étre utilisé pour corriger
un comportement jugé déviant

Mardi 19 mars 2013. Au Centre Bell, le Canadien
de Montréal recoit la visite des Sabres de Buffalo.
Premiére période, les Sabres ménent 2 a 0. Deuxieme
période, aucun but. Commence alors la troisiéme
période. Les Canadiens de Montréal rebondissent,
griace a Pacioretty dabord, qui redonne espoir a la
foule avec un but a 7:04. Neuf minutes plus tard,
Armstrong souléve le Centre Bell en comptant un but
lui aussi. Le score est de 2 partout. Cest la période
de prolongation. Le jeu est intense... Alors 13, contre
toute attente, comme lécrit Richard Labbé, « [déja] que
Max Pacioretty sétait pris un deux minutes pas trés
brillant en fin de match, son coéquipier PK. Subban
en a rajouté en pleine prolongation, avec une pénalité
pour baton élevé a sa propre ligne bleue? ».

Résultat: les Sabres ont profité de leur supériorité
numérique pour rajouter un but a leur actif et ainsi
gagner la partie.

Richard Labbé remarque que lentraineur du Canadien
de Montréal « navait pas son sourire des grands jours
apres ¢a*». Et quand on a demandé a cet entraineur ce
qu’il pensait de la punition de PK. Subban, il a répondu
ainsi: «La punition de Subban, cest un mauvais jeu de
sa part, on va régler ¢a a I'interne®. »

11 faut comprendre que lentraineur d'une équipe profes-
sionnelle est en fait le superviseur de cette équipe. I pos-
séde donc tous les pouvoirs découlant de lorganisation:
le pouvoir formel, le pouvoir de récompense et le pouvoir
coercitif. Et cest peut-étre dans loptique d’utiliser son
pouvoir coercitif quil adit: « On varégler ca a l'interne®. »

@ abbé, Richard. (2013, 20 mars). « Mauvaise premiere période, mauvaise pénalité de Subban», La Presse, [En ligne], www.lapresse.ca

Le pouvoir de coercition

Dans lorganisation, le pouvoir de coercition est défini comme le pouvoir d’infliger
des punitions au moyen de mesures disciplinaires. Ainsi, du seul fait qu’il est investi
de lautorité hiérarchique formelle, le superviseur posséde un pouvoir de coercition
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qu’il peut exercer selon la latitude que lui donne la haute direction. Cependant, il ne
doit jamais faire une utilisation abusive de ce type de pouvoir, sachant que la coer-
cition comporte une triple connotation:

1. La premiére connotation revét une dimension péjorative et veut que ce type de
pouvoir soit «'arme du faible ».
Ainsi, le superviseur dont l'autorité formelle serait mise en doute, peu respectée
ou carrément ignorée par ses employés pourrait, pour tenter de rétablir la si-
tuation, utiliser la menace a l'endroit de ses employés ou prendre contre eux des
mesures disciplinaires sévéres. Par exemple, un superviseur dont lautorité est
défiée par ses employés a cause de I'incompétence qu’il manifeste a Iégard des
taches qu’il doit effectuer peut sévir par des mesures disciplinaires pour tenter
de rétablir son autorité.

2. La deuxiéme connotation renvoie a son caractere de légitimité, car elle fait res-
sortir le véritable caractere légitime de la coercition.
Vue sous cet angle, la coercition est acceptée par les employés comme une
mesure visant a corriger chez eux un comportement déviant. Le recours au pou-
voir de coercition par le superviseur devient donc circonstanciel. Aux yeux des
employés, si leur superviseur applique une mesure disciplinaire, cest lorgani-
sation qui les punit et non pas lui directement. Par exemple, ce serait le cas de
lemployé qui, durant la méme semaine de travail, aurait accumulé quatre retards
consécutifs de plus de 10 minutes chacun. Si une politique de Tentreprise stipule
que, dans une telle situation, lemployé se voit soustraire de son salaire [équiva-
lent d'une demi-journée de travail, le superviseur ne fera quappliquer la puni-
tion; il ne sera pas vu comme celui qui a dicté une telle mesure.

3. Latroisiéme connotation en est une d'impopularité, car elle renvoie au caractére
impopulaire de la coercition et la présente comme étant injuste.
Méme si un employé fautif accepte la mesure disciplinaire qui lui est imposée,
toute forme de punition demeure et demeurera toujours injuste et trop sévére
a ses yeux. Par exemple, par négligence, un employé brise de la machinerie
appartenant a son employeur et force un arrét de la production pendant une
durée de cing heures. Méme si cest la premiére fois qu'il commet un tel manque-
ment, la direction considére le caractére aggravant du manquement et lui impose
une mesure disciplinaire qui prévoit une suspension de deux jours sans salaire.
L employé peut trouver cette mesure injuste et faire appel a la clémence de ses

LA GRH EN PRATIQUE ( Y/ )

Quand un fait aggravant nuit au lien de confiance de lemployeur

Un employé est apprécié au travail car il est ponctuel, les deux jours suivant lemprunt, la direction qualifie de
il travaille vite et il dépasse toujours les objectifs qui ~ vol le geste qu’il a commis et décide de le congédier.

lui sont fixés. Or un jour, voyant que le tiroir-caisse de
lentreprise est demeuré ouvert a l'insu du préposé qui
sen occupe, il pige dedans et emprunte 150 $ sans en
demander la permission. Cependant, la caméra dis-
simulée dans la salle enregistre son geste. Bien que lem-
ployé explique que son idée était de rendre l'argent dans

Les membres de la direction ont pris note des faits atténu-
ants, cest-a-dire la ponctualité et le rendement élevé de
lemployé fautif. Ceux-ci cependant ne sauraient com-
penser, a leurs yeux, les faits aggravants que sont le vol et
le peu de confiance que lemployé leur inspire désormais.
Ils maintiennent donc la décision de le congédier.
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supérieurs, alléguant que cest la premiére fois qu'il fait preuve d'un comporte-
ment déviant; il nobtiendra pas nécessairement cette clémence.

Cependant, méme si la coercition revét un caractere légitime, le superviseur qui y a
recours, selon les pouvoirs qui lui sont impartis, doit éviter quelle devienne injuste.
Ainsi, il doit savoir quune mesure coercitive ne peut étre appliquée que si deux
catégories de faits sont prises en considération: primo les faits atténuants qui servent
a atténuer la portée du comportement déviant reproché au travailleur et, secundo, les
faits aggravants qui intensifient la gravité du comportement reproché au dit travailleur.

1.9.2 Les pouvoirs de sources personnelles

Il existe deux types de pouvoir provenant de sources personnelles ou intrinséques:
le pouvoir dexpertise et le pouvoir charismatique.

Le pouvoir d’expertise

Le pouvoir dexpertise du superviseur lui est personnel, dans la mesure ot les con-
naissances techniques qu’il posséde et qui caractérisent ce pouvoir sont reconnues
par ses pairs, ses collegues ou ses employés.

Un superviseur se doit de posséder les connaissances techniques qui lui permettront
de guider ses employés, de les rassurer et de les diriger efficacement. Soulignons
toutefois que le fait de détenir ces connaissances ne garantit pas automatiquement
le respect de la part des employés. Encore faut-il que le superviseur sache les utiliser
et les transmettre.

Un superviseur efficace devrait utiliser son pouvoir dexpertise en appliquant trois
grandes catégories de régles: la regle des 3 R (rassurer, renseigner, respecter), la régle
des 3 E (encourager, endosser, écouter) et la réegle des 3 D (diriger, dynamiser, dé-
fendre). Une explication de ces différentes régles permettra den saisir la portée (voir le
tableau 1.6 a la page suivante).

SOYEZ GESTIONNAIRE ]

Note: cet exercice ne vaut que si vous occupez un emploi (& temps partiel si
vous étes présentement aux études) ou si vous avez déja occupé un emploi.

Déterminez par un fait précis dont vous vous souvenez ou que vous pouvez
observer comment votre superviseur fait preuve ou a déja fait preuve, aupres
de ses employés, d'un des 3 R de la régle, dun des 3 E et d’'un des 3 D.

Le pouvoir charismatique

Un étre qui a du charisme est un étre capable d’attirer a lui les autres personnes et

de les fasciner au point quelles sy identifient. Trois réalités caractérisent ce pouvoir:

1. On ne posséde ce pouvoir que lorsqu’il nous est reconnu et nous est accordé par
une personne ou un groupe de personnes.

2. Les personnes qui reconnaissent ce pouvoir a quelquun se soumettent a son
influence de facon volontaire.
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3. Du seul fait quelles se soumettent de fagon volontaire a cette influence, ces
personnes ressentent une véritable confiance envers cet étre. Elles sont prétes a
accomplir pour lui les actions qu’il leur demande.

Un superviseur qui détient le pouvoir dexpertise et a qui les employés reconnais-
sent en plus un pouvoir charismatique posséde demblée le pouvoir généralement

reconnu au leader.

TABLEAU 1.6 m Les regles dapplication du pouvoir d'expertise par le superviseur

Laregledes 3R Laregle des 3 E Laregle des3D

Rassurer

Le superviseur doit montrer a ses employés
que lorsqu’un probleme les concerne sur

le plan du travail ou sur le plan personnel,
plusieurs solutions seront envisagées avant
que ne soit fait le choix final et que ce choix
ne les désavantagera pas nécessairement.

Renseigner

Une partie du pouvoir d'expertise que possede
le superviseur provient de Uinformation qu'il
détient. IL doit utiliser cette information avec
discernement, c'est-a-dire la transmettre aux
employés au moment opportun.

Respecter

Le superviseur doit comprendre que les
employés ne possedent pas nécessairement
sa compétence ni son expérience. Certains
d’entre eux peuvent éprouver de la difficulté a

atteindre les niveaux de rendement demandeés.

C'est a ce moment que le superviseur doit
faire preuve de jugement, de leadership et
respecter les différences entre les individus.
Il doit les guider et les former pour leur
permettre d'atteindre le rendement qu'on
attend d’eux.

Encourager

Le superviseur doit non seulement aider les
employés moins performants a persévérer afin
d’obtenir le rendement demandeé, mais aussi
encourager les employés performants a maintenir
et, si possible, a accroitre leur rendement. IL doit
sans cesse essayer de garder élevé le moral de
ses employés.

Endosser

Le superviseur dont l'unité administrative atteint
les objectifs de production fixés est satisfait

de diriger une bonne équipe de travail, mais il
doit aussi endosser, en certaines circonstances,
le mauvais rendement qu'enregistrent ses
employés. Ces derniers ne doivent pas sentir
qu'ils sont les seuls a blamer lorsque leur unité
vit des moments difficiles.

Ecouter

S'il veut manifester du leadership dans son

unité de travail, le superviseur doit écouter ses
employés. Il ne s'agit pas d'écouter seulement
leurs doléances, mais aussi leurs conseils et
leurs suggestions. Savoir écouter ses employés,
n‘est-ce pas d'abord et avant tout les respecter ?

Diriger

Comme il est avant tout un cadre, le superviseur a

des objectifs a atteindre. Il est de son devoir de faire
comprendre a ses employés l'importance de ces objectifs.
IU doit Leur fournir e travail a effectuer, les soutenir au
cours de son accomplissement, les encourager lorsqu'ils
éprouvent des difficultés, les motiver et évaluer leur
rendement. En somme, il doit les diriger.

Dynamiser

Le superviseur doit insuffler U'énergie nécessaire a son
gquipe de travail. IL doit Lui transmettre son enthousiasme,
sa passion pour le travail. Avant tout, il doit &tre un
modele pour ses employés et non un personnage terrifiant
ou encore un patron qui se contente de distribuer

des taches.

Défendre

I peut arriver que dans un lieu de travail, malgré leurs
efforts, les travailleurs ne parviennent pas  atteindre
le rendement demands. Etant donné que le superviseur
est le représentant de (a direction aupres des employés
et le porte-parole de ces derniers aupres de la direction,
c'est a Lui que revient (a tache d'expliquer a ses
supérieurs pourquoi un certain niveau de production n'a
pas été atteint et quelles en sont les conséquences sur
la production totale. Toutefois, le superviseur ne doit
pas toujours mettre en cause les employés. La position
hiérarchique qu'il occupe ne lui dicte pas d'avoir un parti
pris pour la direction. Si ses employés sentent qu'il les
appuie, ils ne contesteront pas son jugement ni son
intégrité. Le superviseur pourra davantage compter sur
leur collaboration.

BRI LES STYLES DE LEADERSHIP

Sachant que I'une des responsabilités du superviseur consiste a assurer la production
dans le respect de divers critéres (quantité, qualité, délai, cotit minimal) et de différentes
normes (sociales, environnementales, 1égales), il ne saurait sen acquitter sans mani-
fester son autorité dans un ou plusieurs styles de leadership ou styles de supervision.

Ces styles de leadership sont appelés style autocratique, style démocratique et
style laisser-faire. Par ailleurs, au-dela du style adopté par le superviseur, il existe
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également trois types d’autorités dont il peut étre investi au sein de
lorganisation. Ce sont l'autorité hiérarchique, lautorité de conseil et
lautorité fonctionnelle. Cest en vertu de lautorité hiérarchique qu’il
détient qu'un superviseur peut donner des ordres a ses employés et
exiger deux qu’ils les respectent. S’il posséde l'autorité de conseil, il
utilisera ses compétences techniques pour fournir a ses supérieurs
hiérarchiques et a ses pairs toutes les informations requises liées au
rendement de son service. S’il détient lautorité fonctionnelle, il sera
habilité par la haute direction a donner des directives dans un domaine
précis lié aux compétences pour lesquelles il a été embauché - direc-
tives qui peuvent sappliquer a lensemble de Iorganisation.

Dans les trois sous-sections qui suivent, nous établissons une dis-
tinction entre les trois styles de leadership.

Un superviseur doit savair utiliser et transmettre les connaissances
techniques qu'il possede et qui lui permettent de guider,

1.10.1 Le style autocratique de rassurer et de diriger efficacement ses employés.

Le gestionnaire autocratique dirige ses employés d'une main de fer. Il commande,
prend seul les décisions qui concernent son unité de travail, et ce, sans consulter
ses employés. Il impose sa facon de faire et ne tient compte que de la réalisation des
objectifs de Iorganisation. Généralement, il ne fait pas confiance a ses employés et il
le montre par une supervision basée sur un contrdle serré de leur travail.

1.10.2 Le style démocratique

Le gestionnaire qui fait preuve d’un style de gestion démocratique a tendance a faire
confiance a ses employés. Il n'impose pas sa facon de voir ou de faire. Il discute
avec les employés et les écoute. Méme si, finalement, la décision lui appartient, il
fait preuve, avant de la prendre, d’assez de confiance et douverture a lendroit de ses
employés pour les consulter, voire les faire participer a la prise de décision. Bien qu’il
vise la réalisation des objectifs de lentreprise, il sait tenir compte des besoins de ses
employés et de leur bien-étre.

Notez qu’un superviseur peut posséder un style dominant qui est démocratique,
adopter le style autocratique quand une situation particuliére lexige, puis, une fois
disparues les circonstances ayant donné lieu a cette situation, revenir a son style
dominant. Par exemple, un superviseur du Service de la production, reconnu pour
son sens de la communication et le respect de ses employés, constate dés le début du
mois de septembre, que les objectifs fixés pour le mois ne seront pas atteints et que
les pertes prévues relegueront son service au dernier rang parmi les autres services de
lentreprise. Adoptant alors un style autocratique, il décrete que, pour les deux pro-
chaines semaines, tous les employés devront effectuer des heures supplémentaires et
qu’un rapport quotidien devra lui étre remis sur les niveaux de production obtenus.

1.10.3 Le style laisser-faire

Généralement indifférent a la qualité de la production et au bien-étre des employés,
le gestionnaire qui adopte le style laisser-faire renonce a assumer ses responsabilités.
Il évite les situations ol il devrait prendre des décisions. Il délégue ses taches a ses
employés et, par le fait méme, fuit les conflits tant organisationnels qu'interpersonnels.

Cependant, un superviseur dont le style dominant nest pas le style laisser-faire peut,
selon la situation qui se présente, faire preuve d’un tel style. Par exemple, un directeur
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du Service de la production reléve une amélioration dans le rendement de son service.
11 constate, pour les deux premiers mois du présent trimestre, un dépassement des
objectifs de lordre de 15 %. Il décide alors d'adopter un style laisser-faire en dimi-
nuant l'intensité de son contrdle sur les employés et en décrétant que, pour les quatre
prochains vendredis, les employés auront le choix: ils peuvent prendre deux heures
pour le repas du midi et terminer a 14 h au lieu de 17 h, ils peuvent tout simplement
partir des midi ou ils peuvent demeurer dans I'usine jusqua 17 h pour profiter des
salles dexercice généralement mises a leur disposition que sur ’heure du midi.

Existe-t-il un style de supervision meilleur qu'un autre ? Pas vraiment. Le gestionnaire
efficace est celui qui, malgré I'influence de son style dominant, sait varier les styles de
supervision en fonction des situations qui se présentent dans son milieu de travail.

1.10.4 Les styles de leadership et le comportement
du superviseur

Le superviseur étant le cadre qui est le plus proche des employés affectés a la pro-
duction, force est d’admettre que ces derniers jugeront de ses aptitudes a établir de
bonnes relations interpersonnelles qua partir du comportement qu’il adopte envers
eux. Or, dans le cadre du travail, des études ont démontré que le comportement
du superviseur traduit soit une orientation vers la production et les objectifs a at-
teindre, soit une orientation vers les employés®. A I'aide d’une grille dite managériale,
présentant cinq types principaux de styles de leadership®, deux auteurs’ nous aident
a déterminer quel style de leadership caractérise le mieux un superviseur, selon le
comportement qu’il adopte au travail (voir la figure 1.4).

Le comportement d’une personne étant dicté par sa personnalité, il nest pas rare
de constater que, peu importe la situation au travail, ce comportement demeu-
rera inchangé. Ainsi, un superviseur dont le comportement dominant témoigne
d’une indifférence a I'égard de son travail et de ses employés gardera ce comporte-
ment, peu importe les défis que présente le travail ou les situations que vivent ses
employés. Cest pourquoi son style de leadership est dit anémique (1.1). Dans le
méme ordre d’idées, force est de constater qu'un superviseur dont la gestion nest
orientée que vers le bien-étre de ses employés, au détriment de l'atteinte des objec-
tifs organisationnels, posséde un style de leadership de type club social (1.9). En
revanche, un superviseur au comportement imprévisible déroute ses employés. Un
jour, il semble tres familier avec eux et tolére qu’ils prennent le temps de plaisanter
au travail tandis que, le lendemain, il entre au bureau sans les saluer, exige qu’ils tra-
vaillent plus vite et sanctionne toute perte de temps passé a plaisanter. Cest pour-
quoi son style de leadership est dit intermédiaire (5.5). Cependant, un superviseur
intéressé que par les résultats a atteindre, qui trouve inutile de développer des rela-
tions interpersonnelles fructueuses au travail et qui ne consulte pas ses employés
avant de prendre les décisions qui concernent son service manifeste un compor-
tement autoritaire envers ses employés. Ce comportement témoigne d’'un style de
leadership dit autocratique (9.1). Finalement, un superviseur qui méne ses employés
vers l'atteinte des objectifs fixés par lentreprise en tenant compte de leurs besoins
manifeste une ouverture vers la communication, lécoute, lempathie. Il exerce une

5. Voir notamment les études de L'université de ' Etat de IOhio sur le leadership comportemental : Stogdill, Ralph M. et
Alvin E. Coons (dir.). (1951). Leader Behavior: lts Description and Measurement, Research Monograph, n° 88, Columbus,
Bureau of Business Research, College of Research and Administration, Ohio State University.

6. Notez que «styles de leadership » et «styles de supervision » sont deux concepts considérés comme Synonymes.

7. Voir Blake, Robert et Jane Mouton. (1964). The Managerial Grid, Houston, Gulf Publishing Co.
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FIGURE 1.4 m Styles de leadership du superviseur selon son comportement au travail

Elevé A
(9)

INTERET POUR LES PERSONNES
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Source : Adapté de Blake, Robert et Jane Mouton. (1964). The Managerial Grid, Houston, Gulf Publishing Co.

forme de gestion qui admet que toute efficacité organisationnelle implique un
dosage équilibré entre le maintien de bonnes relations interpersonnelles et la pour-
suite des objectifs organisationnels. Le comportement de ce superviseur traduit un
style de leadership dit démocratique (9.9).

1.10.5 Le style laisser-faire positionné
dans la grille managériale

S’il est possible de bien cerner quel comportement de la grille managériale illustre
le style autocratique (9.1) et quel comportement témoigne d’un style démocratique
(9.9), il est moins aisé de déterminer a premiére vue ou se situe le style laisser-faire. Il
ne saurait étre illustré par le comportement qui traduit un style intermédiaire (5.5);
ce style étant, comme il a été décrit, plut6t inconstant. Conséquemment, cest sous le
comportement de type anémique (1.1) et sous le comportement de type club social
(1.9) que sabrite le style laisser-faire:

1. Le style laisser-faire manifesté par le superviseur au comportement de type
anémique (1.1).
Le style laisser-faire se manifeste chez trois types de superviseurs au compor-
tement (1.1):
a) Chez le carriériste/opportuniste. Ce type de superviseur occupe un poste
en attendant détre promu ou détre transféré vers un poste qui lui convient
mieux. I atteint les objectifs demandés sans en faire sa priorité et maccorde
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aucune importance aux relations humaines, sachant que sa situation, a ce
poste, est temporaire.

b) Chez le désabusé. Ce type de superviseur occupe généralement un poste
dit «tablette », soit parce qu’il est en fin de carriére, soit par voie de mesure
administrative. Souvent aigri, il Waccorde aucune importance a la tache ni
aux relations humaines, sachant de toute facon que ses jours sont comptés au
sein de lorganisation.

c) Chez l'incompétent. Ce type de superviseur a été parachuté a un poste par
favoritisme ou pour faveur rendue. Ne connaissant souvent rien a la tiche, il
laisse a ses subalternes le soin de prendre les décisions, car de toute fagon, méme
en cas derreur, il se sait protégé. Il se soucie peu des relations humaines avec ses
employés, car il sait pertinemment quelles ne lui apporteront absolument rien.

2. Le style laisser-faire manifesté par le superviseur au comportement de type club
social (1.9).
Le superviseur chez qui est observé un comportement (1.9) est qualifié de
«bonne personne®». Il privilégie une gestion de style paternaliste au sein
de laquelle les employés prennent beaucoup d’'importance. Selon lui, l'atteinte des
objectifs ne doit aucunement se faire au détriment du bien-étre de ses employés.
S’il supervise des employés autonomes qui nont pas besoin de directives pour
fonctionner et atteindre leurs objectifs, il saura maintenir un climat de travail
agréable basé sur la bonne entente au travail.

BNEN LA TACHE DU SUPERVISEUR:
LES ERREURS A EVITER

Nous avons mentionné précédemment que le superviseur occupe une position
hiérarchique qui lui permet détablir le lien entre la direction et les travailleurs.
Compte tenu de cette position spéciale, il doit éviter certains comportements qui
pourraient le discréditer aux yeux de ses supérieurs ou de ses employés. Le tableau 1.7
présente quelques comportements qu'un superviseur ne devrait pas adopter.

TABLEAU 1.7 m Les erreurs de supervision et les conséquences possibles

1. Distribuer le travail de fagon inadéquate

2. Utiliser abusivement ['autorité formelle

3. Adopter une position hiérarchique
ambigué

Un superviseur qui ne veut pas distribuer le travail a ses employés ou qui ne possede pas les aptitudes
nécessaires pour s'acquitter d'une telle tache ne saurait susciter la confiance chez ses employés. Ses
compétences de dirigeant pourraient méme étre remises en question par ces derniers.

Comme le superviseur représente a direction, il possede une autorité hiérarchique qu'il exerce sur ses employés. Il
doit comprendre que cette autorité ne sert pas a terroriser les employés ou a les forcer a accepter son pouvoir. Il se
rendra compte assez vite que toute autorité excessive peut entrainer une insubordination des employés.

IUpeut arriver, par le jeu d’'une promotion, qu‘un employé accede a un poste de superviseur. Une erreur a ne pas

commettre dans son cas, c'est d'essayer de gagner la sympathie de ses anciens collegues de travail en cherchant
a étre encore considéré comme un membre de leur groupe. Cette tentative serait inutile, voire impossible, puisque
le superviseur sera amené a prendre certaines décisions qui ne seront pas trés populaires aupres des travailleurs.

8. En référence a Uexpression « bon pére de famille », aujourd'hui désuéte et inopérante.
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TABLEAU 1.7 m Les erreurs de supervision et les conséquences possibles (suite)

4. Faire preuve d'inaptitude a servir
d'exemple au travail

Le superviseur constitue souvent un modeéle a suivre pour ses employés. Ces derniers s'attendent a ce qu'il soit
juste, qu'iL évite toute forme de favoritisme et qu'il possede surtout les compétences techniques lui permettant

de les superviser. Si le superviseur est injuste, s'il favorise certains employés au détriment d'autres ou s'il fait
preuve d'incompétence, il risque non seulement de ternir sa réputation et celle de la direction entiére, mais aussi
de perdre le respect de ses employés.

5. Manquer d'intérét pour ses taches

Les taches du superviseur comportent trois aspects. Ly a d'abord 'aspect administratif, lié a Uexécution des

activités de planification, d'organisation, de direction et de contréle. Ly a ensuite l'aspect technique, qui renvoie
aux habiletés qu'il doit posséder afin d'exécuter carrectement U'ensemble de ses taches. Iy a finalement L'aspect
humain, caractérisé par les relations qu'il doit établir et maintenir avec ses employés. Si un superviseur montre
un manque d'intérét, ne serait-ce que sous un seul de ces aspects, il ne pourra se révéler efficace.

RESUME DU CHAPITRE

a supervision est une activité quaccomplissent tous
les gestionnaires des qu’ils ont a diriger du person-
nel. Bien que les fonctions de planification, dorga-
nisation, de direction et de contrdle fassent aussi
partie intégrante de leurs tiches, seuls la planification,
lorganisation et le controle leur permettent dagencer,
de coordonner et de transformer les ressources (hu-
maines, financieres et matérielles) mises a leur disposi-
tion afin datteindre les objectifs de lorganisation. En
revanche, les fonctions de direction et de contrédle leur
permettent deffectuer une véritable supervision de leurs
ressources humaines.

Afin datteindre les objectifs fixés par lorganisation, les
gestionnaires de tous les niveaux hiérarchiques sont
appelés a jouer différents roles (interpersonnels, infor-
mationnels et décisionnels) et & prendre de multiples

EVALUATION DE LA COMPETENCE

Questions de révision et application

1. Pourquoila supervision est-elle une activité qui reléve
tant de la fonction de direction que de la fonction
de contrdle?

2. Pourquoi les compétences liées aux relations hu-
maines influent-elles directement sur la qualité de la
supervision exercée par les cadres?

3. A Tlaide de deux exemples, pouvez-vous illustrer le role
de porte-parole qu'un gestionnaire est appelé a jouer?

décisions, lesquelles sont parfois programmées, parfois
non programmées. Aussi doivent-ils posséder certaines
compétences ou habiletés sils veulent prendre des déci-
sions judicieuses. Il existe cinq types de compétences:
les compétences conceptuelles, les compétences liées
aux relations humaines, les compétences techniques, les
compétences administratives et les compétences douces.

Etant donné que le superviseur est le gestionnaire le plus
prochedestravailleurs danslastructure organisationnelle,
il doit posséder avant tout des compétences liées aux
relations humaines et des compétences techniques. La
position hiérarchique qu’il occupe lui donne des réles
précis a jouer aupreés de ses employés. En outre, il doit
posséder certaines qualités pour bien les diriger. Enfin, il
doit éviter de commettre certaines erreurs dans lexécu-
tion de ses tiches §'il veut que sa supervision soit efficace.

4. En vertu de quelles compétences un superviseur
peut-il mieux jouer le role de modéle aupres de ses
employés? Justifiez votre réponse.

5. Pourquoi un superviseur ne possede-t-il pas automa-

tiquement le pouvoir de récompenser ?

6. Quelle utilité revét la grille de la figure 1.4 (voir la
page 25) pour les travailleurs quand il leur faut déter-
miner le style de gestion de leur superviseur ?
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ANALYSE DE CAS

m «La politique est claire: pas de textos au travail!»

Les dirigeants des Assurances Dijo inc. ont tenu
parole. Ils avaient décidé que, dés l'an 2013, ils don-
neraient un grand coup: mises a la retraite forcées
chez certains de leurs employés et embauche massive
demployés qu'ils qualifient de «force et releve ».

Au début du mois de mai 2013, pour pourvoir a
10 postes laissés vacants par les départs planifiés,
10 cégépiens diplomés en gestion de commerces ont
obtenu un poste de représentant en assurances.

Le premier jour de leur entrée en fonction, cest la
directrice des ressources humaines, Myriam Farber,
qui les recoit dans la salle de conférences de la
société. Elle leur parle des politiques de lentreprise
pendant pres d’'une heure. Elle insiste sur le nouvel
article 57, portant sur I'usage du cellulaire au travail.

— Article 57: Lusage du cellulaire est prohibé sur le
lieu de travail, en dehors du temps réservé aux pauses et
a I'heure du repas de midi. Toute contravention a cette
regle est passible d'une sanction disciplinaire laissée a la
discrétion du superviseur du travailleur fautif.

Gilbert, un des jeunes représentants nouvellement
embauchés, pose une question:

— Et si cest un client important qui nous appelle
pendant les heures de travail, devons-nous l'ignorer ?

La directrice répond sur un ton formel:

Questions

1. En vertu de quelle autorité le superviseur Pirouli
prend-il une telle décision en ce qui concerne lem-
ployé Radinc?

2. A la suite de la réponse donnée en (1), quels types
de pouvoir pensez-vous que Maxime Pirouli pos-
sede? (Justifiez votre réponse pour chacun des
pouvoirs nommés.)

Vous notez son numéro, vous le transmettez a la
réceptionniste qui se chargera de prendre le message et
de fixer un rendez-vous, le cas échéant. Nous voulons
éviter tout dérapage avec les cellulaires. Vous nétes
plus sur les bancs de lécole a texter a vos «chums»
en cachette dés que votre professeur a le dos tourné!

Le 23 mai 2013, les nouveaux employés sont tous
convoqués a la premiére réunion déquipe, toujours
dans la salle de conférences. Leur superviseur, un
dénommé Maxime Pirouli, sadresse a eux:

— Vous voici en poste depuis trois semaines déja. Vous
aviez pour mandat de trouver chacun un premier client.
Je veux que vous me disiez comment vos démarches
se sont... (soudain, il Sinterrompt puis sécrie)...
MONSIEUR RADINC! Que faites-vous donc!?

L’ employé Radinc sursaute, léve les yeux en glissant
son téléphone portable dans sa poche.

— Je... Je... réponds a... a un texto..., bégaye-t-il.

— Vous connaissez la politique, non? Elle est pour-
tant claire: pas de textos en dehors des périodes de
pause et de 'heure du repas de midi!

— Clest mon client, monsieur. Je peux lui faire signer
un contrat d’assurance-vie de plus de deux millions
deés aujourd’hui si...

— SILENCE! Vous étes suspendu pour une période
indéterminée!

3. Selon vous, quelle connotation prend le pouvoir
de coercition que le superviseur Pirouli a utilisé
contre femployé Radinc?

4. Si vous étiez a la place de Maxime Pirouli, quelle
serait votre réaction au texto de lemployé Radinc
au travail ? Expliquez votre réaction.

WS «Lidentité numérique de Roxanne »

Roxanne, 24 ans, ne jure que par Facebook comme
outil de communication. Pour elle, le courriel est chose
du passé. Quant au téléphone conventionnel, il date de

lere jurassique ! Roxanne travaille dans un centre de la
petite enfance (CPE) depuis trois ans. Selon la direc-
trice du CPE, Roxanne est une employée ponctuelle,



attentionnée, serviable, dévouée et aimable qui aime
les enfants et qui se dévoue pour chacun deux.

Cependant, depuis quelle a intégré le marché du tra-
vail, elle étale en long et en large sa vie professionnelle
sur Facebook. Professionnelle, elle ne mentionne pas
le nom de ses collégues, ni celuides enfants qui compo-
sent son groupe. Dailleurs, elle accole aux enfants des
surnoms mignons: Pupuce, Bilou, Cachou, Matchou
et Zibulle. Sans citer le nom de la directrice du CPE,
elle la décrit sur Facebook comme étant dynamique
et aimante. Elle ajoute que le succes du CPE lui tient a
ceeur et quelle est tres proche de ses employés.

Or, un jour, pour une raison que ses entourages
familial et professionnel ignorent, deux photos sur
lesquelles elle apparait totalement dévétue com-
mencent a circuler sur Facebook. Les parents de

Mise en situation

Vous étes a la place de la directrice du CPE. Vous
venez dentendre lexplication fournie par Roxanne.

1. Donnez un fait aggravant qui justifierait adop-
tion d'une mesure coercitive contre Roxanne.

2. Donnez un fait atténuant qui vous permettrait de
défendre Roxanne auprés des parents.
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plusieurs enfants réagissent avec stupéfaction et
portent plainte aupres de la directrice du CPE. Cette
derniere, choquée, convoque Roxanne a son bureau.
L explication que Roxanne fournit a la directrice fait
dailleurs sursauter cette derniére:

— Je ne vois pas en quoi mon identité numérique
pourrait nuire & ma carriere professionnelle. Je désire
étre mannequin et, pour augmenter mes chances
aupres des agents qui recrutent dans ce milieu, je
dois leur montrer mon corps... Facebook est le
meilleur moyen, pour moi, d’atteindre mes objectifs.

— Mais vous savez pertinemment que si vous vous
exposez sur Facebook, vous perdez le contrdle sur
votre identité numérique. Des parents ont vu vos
photos et ont porté plainte contre vous. Ils exigent
que je leur dise des aujourd’hui quelle action je vais
prendre contre vous!

3. Confrontez les deux faits afin de déterminer quel
sort vous réserverez a Roxanne.

4. De quelle notion étudiée dans ce chapitre allez-
vous vous inspirer pour justifier la décision que
vous prendrez par rapport a 'action de Roxanne ?
Expliquez en quoi cette notion vous a aidé dans
cette prise de décision.

FICHE TECHNIQUE 1

Cette fiche technique sapplique a tous les étudiants qui occupent un emploi ou qui ont déja occupé un emploi.

1.

En vous inspirant de la grille managériale présentée a la figure 1.4 (voir la page 25):

a) Décrivez le style de leadership de votre superviseur, en lui attribuant une cote selon que vous le jugez de

style 1.1, 1.9, 5.5, 9.1 ou 9.9.

b) Déterminez, par trois situations que vous observez en milieu de travail, pourquoi vous lui attribuez un tel style.

. En vous fondant sur la théorie traitant des compétences exigées des gestionnaires:

a) Présentez une situation ot vous avez noté que votre superviseur a mis a profit ses compétences techniques

de fagon judicieuse.

b) Rapportez une situation ot vous avez noté que votre superviseur a fait preuve de compétence en ce qui a

trait aux relations humaines.

¢) Décrivez une situation ot vous avez pu observer que votre superviseur posséde une compétence administrative.

@

Votre matériel complémentaire du chapitre 1
vous attend !
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/OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

La lecture de ce chapitre devrait vous permettre :

1. de décrire les principales stratégies de gestion des ressources
humaines utilisées par les entreprises dans le contexte de la

mondialisation ;
2. d'expliquer les stratégies de gestion des ressources humaines l PAR LO N S G RH

qui ont mené a a catégorisation de la main-d‘euvre ;
3. de décrire les cinq grands défis qui se présentent au
gestionnaire des ressources humaines dans le contexte de La Banque Royale et sa stratégie d’externalisation

a rationalisation de la main-d'eeuvre ; des ressources humaines
4. de décrire les qualités exigées du gestionnaire des ressources

) e Le 8 avril 2013, & sa publication, la nouvelle a fait sursauter:
humaines dans un contexte de rationalisation.

«la Banque Royale remplace des employés canadiens
par des étrangers®». Selon une enquéte du réseau anglais
de Radio-Canada, cette institution financiere compte
licencier 45 de ses employés, afin de les remplacer par
des travailleurs temporaires venus directement de I'Inde.
Dans larticle publié par la Société Radio-Canada, on
souligne que la Banque Royale a eu «recours aux services
de l'entreprise de sous-traitance en technologies de I'infor-
mation iGATE, de Bengaluru, en Inde, pour la réalisation
de taches qui sont liées aux technologies de 'information
au sein de la division des Services aux investisseurs®».
Selon les personnes licenciées, on leur a demandé de
former les nouveaux employés embauchés sans leur pro-
poser, en échange, dautres postes.

Cette situation illustre comment une entreprise ap-
plique sa stratégie de gestion des ressources humaines
dite dexternalisation. Clest une des stratégies de gestion
des ressources humaines que nous présentons au sein de
ce chapitre.

: : Questions
COMPETENCE VISEE , , ,
1. Selon vous, une entreprise devrait-elle recourir
La compétence visée dans ce chapitre est de se a la sous-traitance uniquement pour assurer sa ren-

donner une vision générale de Uapplication de tabilité sans tenir compte de leffet que cette décision
. o ) peut avoir sur la motivation de ses employés? Justifiez
différentes stratégies de gestion des ressources votre position par un argument qui sera logique aux

humaines dans un contexte de rationalisation de yeux des dirigeants d'une entreprise. =

amain-g euvr. e
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2. Selon vous, comment la stratégie dexternalisation telle la dimension humaine de la gestion des ressources
que décrite dans la rubrique peut-elle mettre en péril humaines dans les entreprises ?

* Radio-Canada. (2013, 8 avril). « La Bangue Royale remplace des employés canadiens par des étrangers », [En ligne], www.radio-canada.ca
® Ferland, Jean-Frangois. (2013, 8 avril). « Immigration d'employés pour un impartiteur de la RBC Banque Royale », Direction informatigue, [En ligne], www.directioninformatique.com

UN CONTEXTE NOUVEAU, DES STRATEGIES NOUVELLES
DEGESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Depuis plus de trois décennies, les dirigeants dentreprise doivent tenir compte d’'une
réalité qui influence la facon de faire des affaires: la mondialisation des marchés.
Rappelons ici qu’il sagit de ce vaste courant mondial de libéralisation des échanges et
d’intégration économique qui laisse peu de choix aux entreprises: ou elles sadaptent
au courant mondial ou elles disparaissent sous loffensive de la concurrence.

Ce courant déja connu a cependant été a la base de phénomenes nouveaux. Selon
certains auteurs, il faut situer aux alentours des années 1980 et 1990 lobservation
des différents effets de la mondialisation : « un puissant mouvement au sein du com-
merce international, une explosion des investissements étrangers, un accroissement
de I'importance des sociétés transnationales et une unification des marchés finan-
ciers menant a une intégration accélérée de léconomie mondiale' ».

Ces auteurs reconnaissent de plus que, parmi les facteurs qui ont contribué a les-
sor de la mondialisation, il faut surtout retenir les progres technologiques. Dans les
domaines des communications, du transport et de I'information, notent-ils, ces pro-
gres technologiques «ont facilité Iéchange de I'information, des
biens, des services, des capitaux et ont fait chuter leurs cotits*».

Clest dans ce contexte qui subsiste que nous disons que la gestion
des ressources humaines doit sans cesse étre repensée au moyen
de différentes stratégies.

LA MONDIALISATION ET
LA REACTION DES ENTREPRISES

Nous empruntons & Alain Lapointe deux phrases dont le mérite
est, premierement, dexpliquer ce qui a favorisé [émergence de ce
climat de complexité et d'incertitude dans lequel la mondialisation
a plongé les entreprises et, deuxiémement, d’illustrer comment ces
derniéres doivent encore réagir de nos jours afin de survivre dans
un tel contexte:

Certaines entreprises profitent de la mondialisation pour réduire leurs
coiits d'exploitation. Elles délocalisent ainsi leur production dans des ~ «Depuis quelques années, louverture des marchés, lallége-
pays ol le codit de la main-d'ceuvre est minime. ment du contexte réglementaire et la rapidité des changements

1. Giles, Anthony et Dalil Maschino. (1998). « L'intégration économique en Amérique du Nord et les relations industrielles ».
Dans Rodrigue Blouin et Anthony Giles (dir.), L intégration économigue en Amérique du Nord et les relations industrielles,
Sainte-Foy, Les Presses de U'Université Laval, p. 6.

2. Idem.
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technologiques ont soumis les entreprises a un niveau de concurrence, de com-
plexité et d’incertitude beaucoup plus élevé quauparavant. Si elles veulent survivre,
les entreprises doivent repenser en profondeur leur organisation afin de la rendre
plus flexible et plus compétitive®. »

Certes, pour certaines entreprises, la mondialisation a créé des occasions d’affaires
intéressantes, telles que la possibilité de délocaliser leurs usines de production aux
prises avec des colits de main-doeuvre trop élevés et de les établir dans des pays ot
ces colits sont modiques. Ces entreprises réussissent ainsi a réduire leurs cofits dex-
ploitation en vue de demeurer compétitives sur le marché.

Cependant, chez les entreprises dont la structure financiére ne permet pas dopérer de
telles délocalisations, lenvahissement de leur marché par des entreprises mondiales
concurrentes suscite une réaction qui étonne, car elle semble constituer le seul reméde
accessible: elles procédent a une restructuration compléte de lorganisation en introdui-
sant de nouveaux procédés de production, en éliminant certains postes hiérarchiques
dansle but de ne conserver que ceux qui créent une valeur ajoutée, et en réduisant leurs
colits de main-deeuvre au moyen de licenciements massifs de travailleurs.

LES EFFETS DE LA CONCURRENCE ET
LES NOUVELLES STRATEGIES DE GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES

Pour les entreprises évoluant dans le contexte de la mondialisation, les effets de la
concurrence sont beaucoup plus réels quhypothétiques. Ainsi, on observe dans le
marché certains effets tout a fait néfastes, tels que:

o le fractionnement du marché;

o la baisse de popularité de leur produit;

« la perte de revenus;

« lescalade des cofits (dont les colits de main-d'ceuvre).

En revanche, les entreprises contre-attaquent en mettant au point différentes
stratégies concurrentielles. Celles qui nous intéressent particuliérement exercent
une influence sur la gestion des ressources humaines. Ces stratégies prennent une
grande importance du fait que les entreprises doivent continuellement les adapter

«a un environnement qui les expose a des changements technologiques rapides et a
des conditions du marché qui peuvent varier en peu de temps*».

Parmi les stratégies des entreprises qui exercent une influence sur la gestion des
ressources humaines, nous trouvons:

o la stratégie de l'adaptation par le haut;

o la stratégie de 'adaptation par le bas;

o la stratégie d’internalisation;

o la stratégie dexternalisation;

o les stratégies de niveau corporatif;

o les stratégies d’affaires.

3. Lapointe, Alain. (2000). «Nouvelle économie et gestion ». Dans Marcel Coté et Taieb Hafsi, Le management aujourd hui.

Une perspective nord-américaine, Sainte-Foy, Les Presses de ['Université Laval, p. 63.
4. Giles, Anthony et Dalil Maschino. Op. cit., p. 25.

Valeur ajoutée (créée par un poste)

Contribution directe de ce poste a U'atteinte
des objectifs et du succes organisationnels.

Licenciement (Termination of
employment ou separation)

Interruption définitive du lien d’emploi
entre un salarié et son employeur, en
raison d'un changement dans les besoins
en main-d'ceuvre de Uentreprise.
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La stratégie de l'adaptation par le haut

Cette stratégie « met l'accent sur I'amélioration réguliére de lefficacité du processus
de production, de la qualité et de l'aspect novateur des produits ainsi que sur le
développement des services a la clientéle et de la rapidité du délai de livraison®».
La figure 2.1 expose les avantages que présente, pour les travailleurs, l'application
d’une telle stratégie par la direction des ressources humaines d'une entreprise.

FIGURE 2.1 m Les avantages de la stratégie de l'adaptation par le haut

Favorise 'acces des
travailleurs au développement
des compétences

Permet d’obtenir le
consentement des travailleurs
a un réaménagement de
Uorganisation

Permet existence d’une
certaine stabilité dans
la relation d’emploi

Permet d’obtenir le
consentement des travailleurs
a un réaménagement des
méthodes de travail

STRATEGIE DE L’ADAPTATION
PAR LE HAUT

Favorise un engagement
actif des travailleurs

Cette stratégie est celle qui offre les perspectives les plus intéressantes aux tra-
vailleurs, car elle ne vise pas leur éviction de lentreprise, mais elle cherche plutot
a revaloriser leur travail, a leur donner de nouvelles responsabilités et a rehausser
I'importance de chaque fonction qui intervient dans le processus de travail.

La stratégie de l"adaptation par le bas

Contrairement a l'utilisation de la stratégie de 'adaptation par le haut, 'application
de cette stratégie saccompagne de décisions négatives pour les ressources humaines
d’une entreprise. En effet, les entreprises qui ont recours a une telle stratégie veulent
améliorer leurs capacités concurrentielles et optent pour des mesures aussi directes
que «le gel ou la réduction des salaires et des avantages sociaux, l'allongement des
heures de travail, des licenciements, le recours accru a des employés temporaires® ».

La figure 2.2 présente les effets négatifs de la stratégie de 'adaptation par le bas sur
les travailleurs.

Cette stratégie, plutdt frustrante pour les travailleurs touchés par les licenciements, sus-
cite chez eux deux réactions possibles, diamétralement opposées: de l'agressivité envers

5. Ibid. p. 26.
6. Ibid. p. 25.
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FIGURE 2.2 m Les effets négatifs de la stratégie de U'adaptation par le bas

EFFETS NEGATIFS DE LA
STRATEGIE DE L’ADAPTATION
Limite l'acces des PARLE BAS
travailleurs au développement
des compétences

Impose le gel ou la .
o . Occasionne des
réduction des salaires et .
. licenciements
des avantages sociaux

Impose l'allongement
des heures de travail

lentreprise — agressivité qui se manifeste sous différentes formes (marches de mécon-
tentement, boycottage des produits de lentreprise, injures, méfaits, etc.) — ou encore une
certaine forme d’'indifférence selon laquelle une fois le licenciement effectué, la page est
tournée et lentreprise est reléguée aux oubliettes.

Ainsi, la direction des ressources humaines de lentreprise qui adopte une stratégie
d’adaptation par le bas doit souvent appliquer une gestion de la décroissance. Les
travailleurs épargnés par les licenciements nont pas le choix d’accepter une forme de
microcorporatisme. Ils doivent partager la vision de lentreprise, travailler de con-
cert avec la direction, afin de l'aider & intégrer les diverses méthodes de production
pouvant garantir la survie de lentreprise.

La stratégie d’internalisation

En pratiquant l'internalisation, les entreprises visent I'application d’une stratégie a
portée globale qui est la résultante d’une restructuration interne. Pour ces entre-
prises, la compétitivité se gagne par la catégorisation de leur main-dceuvre et par
la réduction des cofts liés a la main-d'oeuvre. Ainsi, d’'un coté, elles misent sur des
employés quelles considerent comme étant le cceur de leur main-deeuvre ou leur
main-deeuvre clé. Elles définissent ces employés comme un actif, un avantage com-
pétitif, un atout stratégique et elles prennent leur carrieére en main. D’un autre coté,
elles tolérent une main-dceuvre secondaire qui, selon elles, constitue une dépense
quil faut réduire afin de minimiser son impact sur la rentabilité. Affectée majori-
tairement & la production, cette main-doeuvre est traitée par les organisations
comme une « commodité », voire une main-doeuvre jetable dont le travail peut aisé-
ment faire [objet d'une impartition.

La stratégie d’externalisation

Quand les entreprises utilisent une stratégie d’externalisation, deux options soffrent
aelles. Dansla premiére, elles ont recours temporairement au marché des consultants

Microcorporatisme

Procédé de gestion adopté par la direction
d'une entreprise menacée ou susceptible
d'étre menacée par la concurrence, lequel
procédé accompagne une restructuration et
impligue une participation des travailleurs
a Uimplantation d'une nouvelle organisation
du travail.

Stratégie d'internalisation

Stratégie en vertu de laquelle une organi-
sation classe volontairement ses employés
en deux catégories : une main-d'ceuvre clé,
considérée comme son atout stratégique,
et une main-d'ceuvre secondaire, traitée
comme une commodité.

Impartition

Entente entre entreprises en vertu de
laquelle Uune d'elles sous-traite, a une

ou plusieurs autres, une partie de la
réalisation de travaux relevant de son cycle
d'exploitation.

Stratégie d’externalisation

Stratégie par laquelle une entreprise a re-
cours a des experts-conseils externes pour
accomplir certaines taches stratégiques
jugées cruciales pour l'atteinte de ses
objectifs, et au marché de la sous-traitance
pour l'accomplissement de taches jugées
non stratégiques.
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Stratégie de niveau corporatif

Stratégie établie a long terme qui permet a
('organisation de réagir a un environnement
économique turbulent et imprévisible.

Stratégie d’affaires

Stratégie utilisée par Uentreprise afin de
contrer la concurrence dans un contexte
économique turbulent et imprévisible.

externes ou des agents libres, dont les compétences les aideront & maintenir une
position stratégique sur le marché. Avec ces consultants externes, les entreprises
nentretiennent que des relations d’affaires. Il sagit généralement d’'une situation
«gagnant-gagnant» ou seule la logique financiére dicte la profondeur de la relation.

Dans la seconde, les entreprises font appel au marché de la sous-traitance pour des
taches dont elles se sont volontairement départies et qui, la plupart du temps, étaient
effectuées par leur main-dceuvre secondaire’.

La figure 2.3 présente les effets de linternalisation et de lexternalisation sur la
catégorisation de la main-dceuvre par la gestion des ressources humaines.

FIGURE 2.3 m Linternalisation/externalisation et la catégorisation
de la main-d'ceuvre

ATOUT STRATEGIQUE / INVESTISSEMENT

. Ceeur de la Marché des .
Internalisation - . Externalisation
main-d’euvre agents libres
Internalisation Main-d qeuvre Marchg fea Externalisation
secondaire sous-traitance

COMMODITES / DEPENSES

Source : Adapté de Osterman, Paul. (1987). « Choice of Employment Systems in Internal Labor Markets », Industrial
Relations, vol. 26 (1), p. 48-63.

Les stratégies de niveau corporatif

Les stratégies qui influencent le plus la gestion des ressources humaines sont celles
qui sont élaborées par la haute direction des organisations. Ces stratégies sont de
deux ordres: celles dites de niveau corporatif et celles dites d’affaires. Ces deux
ordres de stratégies dictent aux gestionnaires des ressources humaines les décisions
a prendre en matiére de recrutement, de sélection, de développement des com-
pétences, dévaluation et de rémunération.

Les stratégies de niveau corporatif, qui sétablissent a long terme, permettent a toute
lorganisation de réagir a un environnement économique turbulent et imprévisible.
Elles servent de guide aux dirigeants dentreprises dans le choix de la mission a

7. Pour comprendre comment s'applique la stratégie d'externalisation dans les faits, nous vous invitons a relire Uinformation
présentée sous la rubrique « Parlons GRH » en début de chapitre.
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poursuivre et de la facon de répondre a l'agressivité du marché. Il existe trois straté-
gies de niveau corporatif:

1. la stratégie de croissance;
2. la stratégie de maintien;

3. la stratégie de retrait.

Dans les faits, une organisation adopte une stratégie de croissance lorsque les
dirigeants se fixent des objectifs de croissance concernant les ventes, les lignes de
produits (quantité et diversité), le nombre demployés et la conquéte de nouveaux
marchés. Par ailleurs, elle choisit une stratégie de maintien quand elle est satisfaite
de la fagon dont son marché réagit a ses produits actuels et quelle ne juge pas néces-
saire de modifier ses projets (produit/marché). Cette stratégie est valable dans un
environnement stable ou les changements sopérent lentement. Finalement, une
entreprise qui désire réduire ses activités pour profiter d'une occasion d’affaires créée
par un autre marché ou pour affronter une crise l'affectant dans son propre marché
peut opter pour une stratégie de retrait. Les trois types de stratégies de retrait les

Stratégie de croissance
(Growth strategy)

Stratégie par laquelle les dirigeants d'une
organisation se fixent des objectifs de
croissance concernant les ventes, les
lignes de produits, le nombre d’employés
ou la conquéte d"autres marchés.

Stratégie de maintien
(Stability strategy)

Stratégie choisie par une organisation
quand elle est satisfaite de a fagon dont
son marché réagit a ses produits actuels et
qu'elle ne juge pas nécessaire de modifier
ses projets (produit/marché).

Stratégie de retrait

plus connus sont:

1. le revirement;

2. le désinvestissement;

3. la liquidation.

LA GRH EN PRATIQUE

Le fil conducteur

Une stratégie de croissance a un effet positif sur
lembauche des ressources humaines, tandis qu’une
stratégie de retrait a un impact négatif sur lembauche.
Voici deux exemples que nous vous proposons afin
d’illustrer cet énoncé:

1.

«Chez DCM Aéronautique, une société de
Boisbriand, spécialisée dans loutillage et la
fabrication de piéces d’avions, les employés se
mobilisent depuis trois ans dans plus d’'une tren-
taine de projets visant 'amélioration des processus
de fabrication. Un investissement denviron un mil-
lion de dollars, sur un chiffre d’affaires de 7,4 M $*».
La direction, qui veut diminuer encore davantage
ses courts délais de livraison, une des forces de
lentreprise, décide de procéder a 'agrandissement
de son usine de fabrication. Apparemment, cette
expansion « permettralajout déquipement de haute
technologie, un investissement évalué a environ
3 M3$. Le projet saccompagnera de lembauche de
45 personnes®. »

(Retrenchment strategy)

Stratégie utilisée par une entreprise qui
désire réduire ses activités pour profiter
d'une occasion d'affaires créée par un
autre marché ou pour affronter une crise
('affectant dans son propre marché.

Cet exemple illustre 'application d’une stratégie de
croissance et son impact positif sur les ressources
humaines.

«Les fournisseurs miniers de I'Abitibi ont de quoi
étre inquiets. Au siege social de Forage Orbit
Garant, a Val-d’Or, la direction a mis a pied 240
employés dans la derniére année. Chez Genivar, on
arrive a la fin du carnet de commandes et les man-
dats de faisabilité sont suspendus. Lincertitude
qui frappe actuellement le secteur ne fait pas mal
quaux miniéres®. » Selon S. Dansereau, chez Forage
Orbit Garant, la moitié des foreuses ne roulent
pas au Québec et la direction de lentreprise nex-
clut pas la possibilité de revoir sa localisation. De
toute fagon, lentreprise a commencé a envoyer une
partie de ses foreuses a lextérieur du Canada, no-
tamment au Mexique et en Afrique de I'Ouest.

Cet exemple illustre l'application d’une stratégie
de retrait et son impact négatif sur les ressources
humaines.

*Bourque, Annie. (2013, 13 avril). « Comment DCM Aéronautique a doublé son chiffre d‘affaires en deux ans», Les Affaires, [En ligne], www.lesaffaires.com
® Dansereau, Suzanne. (2013, 20 avril). « Mandats suspendus chez Genivar, mises a pied chez Orbit Garant», Les Affaires, [En ligne], www.lesaffaires.com
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LA GRH EN PRATIQUE

Lapplication des stratégies corporatives n'est pas un mythe

Dans un article paru dans le journal Les Affaires’, on 3.
peut lire que GM crée un troisiéme centre d’innova-
tion technologique a Atlanta (Georgie), dans le sud-est
des Etats-Unis, et embauche 1 000 personnes. Le cons-
tructeur américain recherche des:

1. développeurs de logiciels;

2. gestionnaires de projets;

experts en base de données;

4. analystes;

5. professionnels des technologies de I'information.
Voici, en réalité, un bon exemple d’application d’'une
stratégie de croissance.

* Vair Les Affaires. (2013, 10 janvier). « GM crée un centre d'innovation
technologique et embauche 1 000 personnes », [En ligne], www.lesaffaires.com

Stratégie de différenciation
par U'innovation

Stratégie par laguelle Uentreprise mise sur
le design innovateur de son produit, sur
l'image qu'il projette ou sur sa technologie
supérieure pour se démarquer de

Ses concurrents.

Stratégie de différenciation par
la qualité

Stratégie par laquelle l'entreprise mise
sur la qualité supérieure de son produit
comparativement a celle des produits
concurrents pour se démarquer sur
son marche.

Stratégie de domination par les coiits

Stratégie par laquelle U'entreprise essaie
d’obtenir un avantage compétitif sur ses
concurrents en concentrant tous ses efforts
et toutes ses énergies sur la réduction de
ses codts a un niveau plus faible que celui
de ses concurrents.

Les stratégies d"affaires

Les stratégies daffaires découlent directement des stratégies de niveau corporatif.
Ici, on parle davantage de court terme ou, a la rigueur, de moyen terme. Elles sont
élaborées par la haute direction afin de permettre aux organisations de contrer la
concurrence. Ces stratégies, qui se fondent sur I'innovation, la qualité ou le controle
des coits, se déclinent en trois catégories:

1. les stratégies de différenciation par 'innovation;
2. les stratégies de différenciation par la qualité;

3. les stratégies de domination par les coiits.

L'IMPACT DES STRATEGIES D’AFFAIRES
SUR LES ACTIVITES MAITRESSES DE GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES

L’étude des stratégies d’affaires, dans un livre de gestion des ressources humaines,
na de pertinence que s’il est montré que ces stratégies ont un impact sur les activités
maitresses de la gestion des ressources humaines - soit le recrutement, la sélection,
le développement des compétences, Iévaluation du rendement et la rémunéra-
tion. Les décisions et les actions des directeurs des ressources humaines sont donc
fonction des stratégies d’affaires adoptées par la haute direction.

Les figures 2.4, 2.5 et 2.6 (voir les pages 39, 40 et 41) présentent comment les dif-
férentes stratégies ont un impact sur chacune des activités maitresses de gestion des
ressources humaines.

LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
DANS LE CONTEXTE DE LA RATIONALISATION
DE LA MAIN-D'(EUVRE

Depuis plus de trois décennies, les gestionnaires des ressources humaines qui
ceuvrent au sein dentreprises dont les dirigeants ont adopté un plan de rationali-
sation de la main-dceuvre doivent assumer une responsabilité majeure qui est loin



La gestion des ressources humaines repensée en termes de stratégies

des ressources humaines
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FIGURE 2.4 m Linfluence de la stratégie de différenciation par U'innovation sur les activités maitresses de gestion

détre appréciée de tous: procéder a des licenciements. Le caractére peu motivant de
cette responsabilité provient surtout de sa double dimension: les licenciements sont
massifs et successifs. Cependant, une fois que la décision de licencier du personnel
est prise, les gestionnaires des ressources humaines doivent 'appliquer. Ainsi sopere
la gestion de la décroissance.

Par gestion de la décroissance, nous entendons la gestion caractérisée par len-
semble des mesures prises soit par le gestionnaire des ressources humaines, soit
par tout autre cadre qui supervise des employés, non seulement afin de procéder
a des licenciements commandés par la décroissance, mais aussi afin de réduire les
répercussions de la baisse des effectifs sur le moral des travailleurs, sur le rendement
individuel exigé et sur la réalisation des objectifs généraux liés a la mise en ceuvre de
la vision de lavenir de lentreprise.

Parmi les mesures qui peuvent étre adoptées, citons les suivantes:

« lannonce aux travailleurs de I'abolition de postes;
+ le counseling aupres des travailleurs devant étre licenciés;

o le counseling aupreés des travailleurs demeurant au service de lentreprise;

Gestion de la décroissance

Processus par lequel le gestionnaire
planifie les différentes mesures (retraites
anticipées, mutations, licenciements,
etc.) visant a réduire le personnel d'une
unité administrative ou de Uentreprise
entiére, organise la mise en ceuvre de ces
mesures, dirige cette mise en euvre et
évalue de facon constante limpact de ces
mesures sur la motivation des travailleurs
afin d'assurer la réalisation des objectifs
organisationnels.
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FIGURE 2.5 m Linfluence de la stratégie de différenciation par la qualité sur les activités maitresses de gestion
des ressources humaines

STRATEGIE DE DIFFERENCIATION PAR LA QUALITE

Recrutement
Activité consacrée a la recherche, a Uinterne et a Uexterne, de travailleurs partageant
les mémes valeurs de qualité supérieure, telles que déterminées par Uentreprise.

Sélection
Activité consacrée a Uembauche, a Uinterne et a Uexterne, de travailleurs aptes a atteindre
les normes de qualité établies et désirant respecter les nouvelles normes de qualité visées.

Développement des compétences
Activité utile pour développer les nouvelles compétences requises,
liées aux normes de qualités établies ou visées.
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Evaluation du rendement
Activité qui sert a déterminer quelle action prendre pour mieux former les employés.

Rémunération
Activité qui sert a attirer et a retenir les meilleurs employés.

l'application des licenciements correspondant a l'abolition de postes;

« la négociation avec les travailleurs ou le syndicat au sujet de la mise en pratique
des changements touchant les postes;

o le réaménagement des postes et la présentation de nouvelles analyses les
concernant;

o Iélaboration de programmes de formation pour les travailleurs qui ne sont pas
visés par 'abolition de postes.

Certes, il nexiste pas de formule magique a réciter aux employés au moment de
l'annonce de I'abolition de leur poste, mais cette tiche sera moins ardue pour le ges-
tionnaire s’il peut expliquer aux employés touchés les raisons qui motivent la direc-
tion a procéder a l'abolition de ces postes. La responsabilité de la direction consiste
a faire participer pleinement le gestionnaire des ressources humaines a [élaboration
du plan de rationalisation. Si la direction agit ainsi, le gestionnaire devra alors rele-
ver cinq grands défis (voir la figure 2.7 a la page 42).

o Premiérement, il devra comprendre lobjectif global du plan de rationalisation et son
effet réel a court, a moyen et a long terme sur la main-deeuvre.

 Deuxiémement, il devra analyser soigneusement 'ampleur des « dégéts» en ce qui
concerne la suppression de postes et la perte deffectifs.
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FIGURE 2.6 m Linfluence de la stratégie de domination par les codits sur les activités maitresses de gestion
des ressources humaines

STRATEGIE DE DOMINATION PAR LES COOTS

Recrutement
Activité délaissée ou réduite au minimum pour des besoins ponctuels ou temporaires.

Sélection
Activité souvent completement délaissée pour laisser place
a des licenciements massifs et successifs.

Développement des compétences
Activité au contenu réduit au minimum ou maintenu pour respecter la Loi favorisant le développement
et la reconnaissance des compétences de la main-d’ceuvre.
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Evaluation du rendement
Activité formelle et récurrente utilisée pour obtenir des preuves justifiant des licenciements.

Rémunération
Activité ne respectant que sa dimension légale et visant a rétribuer les employés pour le travail qu'ils effectuent.

Activité dont Uentreprise peut volontairement « geler » une dimension (la rémunération pécuniaire directe) et
réduire ou amputer unilatéralement une autre dimension (la rémunération pécuniaire indirecte).

Troisiemement, il devra transmettre I'information la plus juste possible afin de ne
pas créer des attentes injustifiées visant a minimiser leffet véritable de la rationali-
sation et de ne pas faire souffler sur lorganisation un vent de panique en exagérant
les conséquences de l'abolition des postes.

Quatriémement, il devra adopter une certaine approche dans l'annonce de la sup-
pression de postes prévue et dans les licenciements qui en découlent.

Finalement, il devra rassurer les travailleurs qui demeurent au service de lorga-
nisation, soit les « survivants ». Il est effectivement de son devoir de les mobiliser®
et de leur donner le désir de continuer dans un contexte ou le personnel diminue,
mais pas lensemble des tiches a accomplir.

. Le concept de mobilisation est expliqué au chapitre 3.
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FIGURE 2.7 m Les défis liés a la gestion de la décroissance des ressources humaines

Défis liés a la gestion
de la décroissance

2.5.1 Le défi relatif a la compréhension de " objectif global

du plan de rationalisation

Le gestionnaire des ressources humaines doit comprendre lobjectif premier qui
incite la haute direction & adopter son plan de rationalisation de facon a pouvoir
le communiquer aux employés. Sagit-il d'une question de survie pour lentreprise
ou, plut6t, de la volonté daugmenter sa rentabilité ? Et cette rentabilité, est-elle légi-
time ou de nature purement partisane? En somme, lentreprise procéde-t-elle a
des suppressions de postes pour demeurer rentable et ainsi maintenir sa position
concurrentielle dans le marché en vue déviter de périr (rentabilité 1égitime) ou
diminue-t-elle ses colts de main-dceuvre en supprimant des postes simplement
pour répondre aux pressions de certaines parties intéressées, dont des actionnaires,

A

qui exigent delle détre plus rentable pour sassurer de verser des dividendes (ren-

tabilité de nature purement partisane) ?

Une fois cet objectif clarifié, le gestionnaire doit tenter dobtenir un double engage-

ment de la haute direction:

1. Garantir aux employés que la suppression de postes, nécessaire dans un contexte

précis, constitue une mesure temporaire.

2. Cesser toute suppression de postes dés que les objectifs sont atteints et que le
carnet de commandes justifie que on nait plus a fonctionner en mode « écono-

mie deffectifs’®».

9. Trudel, Jean-Seébastien. (2004, b février). « Aprés la tempéte, il faut motiver et outiller ses troupes », Les Affaires, [En ligne],

http://emplois.isarta.com
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Ce double engagement vise & rassurer la main-dceuvre. Le travail seffectuera dans
un climat moins miné par l'incertitude et la crainte.

LA GRH EN PRATIQUE

Quand l'augmentation de la rentabilité découle
d’'une décision de nature purement partisane

Considérez lexemple suivant: Sous la pression exercée par les actionnaires pour que des

Les dirigeants d’'une entreprise de fabrication de véte-
ments constatent quen transférant une partie de sa
production au Mexique, lentreprise pourra épargner
5000 000 $ en rémunération versée aux employés d'usine.

dividendes leur soient versés a la fin de l'année financiére,
les dirigeants de lentreprise prennent la décision de
licencier le tiers de sa main-doeuvre. Laugmentation des
bénéfices nets permettra le versement des dividendes.

Le défi relatif a Uanalyse de la situation

Le gestionnaire des ressources humaines doit analyser leffet de l'abolition de postes
prévue et aller au-dela de la simple soustraction d'un nombre donné de postes et
d’un nombre équivalent de personnes. Cette opération se révéle complexe. Dans son
analyse, ce gestionnaire doit tenir compte de trois parametres.

Le premier est la blessure psychologique causée aux employés qui perdent leur
emploi. Ces derniers partent souvent avec le sentiment que lentreprise les laisse
tomber, et plus ils ont accumulé dannées de service, plus ce sentiment est fort.

Le deuxiéme parametre est la présence d’'un syndicat dans lentreprise. Au cours de
son analyse, le gestionnaire des ressources humaines doit prendre en considération
le fait que les employés éprouvent de la réticence a renoncer a certains avantages
quiils ont acquis. Par ailleurs, quand un syndicat est présent dans lentreprise, les
négociations engagées afin de préserver ces «acquis» sont souvent difficiles. Avant
dentamer toute négociation avec le syndicat sur la mise en ceuvre des
compressions, le gestionnaire des ressources humaines doit répondre
a plusieurs questions, dont celles-ci:

o Dois-je rechercher l'affrontement avec le syndicat s’il naccepte pas
le plan de rationalisation de lentreprise?

o Faut-il nécessairement essayer datteindre une situation de
gagnant-perdant?

« Dans quelle mesure le syndicat a-t-il confiance en la direction?

o Le climat de travail favorise-t-il échange ou cause-t-il plutot
des frictions ?

o Suis-je la personne indiquée pour négocier avec le syndicat ou me
faut-il une aide extérieure?

o Le syndicat acceptera-t-il de négocier la maniere deffectuer les
compressions ou voudra-t-il plutdt discuter de la nécessité méme

de faire de telles compressions ?

o Quelle stratégie dois-je adopter si cette derniére possibilité
se présente ?

Le gestionnaire des ressources humaines doit tenir compte
de trois paramétres : la blessure psychologique causée aux
employés, la présence d'un syndicat dans Uentreprise et

la résistance au changement.
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Enfin, le troisiéme parameétre que le gestionnaire des ressources humaines doit con-
sidérer est la résistance au changement. Le gestionnaire doit faire face & l'amertume
des «survivants ». Ces employés, qui ont vu partir certains collegues de travail, savent
que ces derniers ne reviendront sirement plus dans lorganisation. En outre, ces
employés devront, dans bien des cas, subir une surcharge de travail requérant
un nouvel apprentissage «sur le tas» des méthodes de travail ou une formation
plus élaborée.

LA GRH EN PRATIQUE ( Y/ )

On ne s'improvise pas gestionnaire des ressources humaines!

Un bon gestionnaire des ressources humaines devrait  Ainsi, une formule telle que «vous ne faites plus
posséder une formation en psychologie comportemen-  partie de nos projets pour la prochaine année», quun
tale, non seulement pour bien comprendre la réaction  gestionnaire lance aux employés qu’il compte licencier,
de certains employés a une annonce pouvant affecter  est dénuée de professionnalisme et dénote chez ce ges-
leur besoin de sécurité, mais aussi pour faire preuve  tionnaire un manque total dempathie.

dempathie avant de faire une telle annonce.

Principe de transparence

Principe en vertu duguel une personne,
par la communication qu'elle établit avec
Ses supérieurs, ses pairs ou ses employés,
transmet une information pertinente, juste
et vérifiable.

Le défi relatif a la transmission de Uinformation

Un autre défi qui se présente au gestionnaire des ressources humaines est la déter-
mination du moment ou il doit avertir les travailleurs de la décision de la direction

‘abolir certains postes. Il ne doit absolument pas trop retarder ce moment, car si les
rumeurs s’installent avant que 'annonce ne soit faite, elles risquent d’instaurer un
climat de tension, de méfiance et de conflit.

Dans le choix du moment de lannonce, le gestionnaire doit éviter de commettre
deux erreurs en particulier:

1. Laisser sécouler le temps et faire 'annonce des compressions le jour ou elles
entrent en vigueur.

2. Omettre de faire 'annonce des compressions et, de facon brutale, procéder aux
suppressions de postes.

L entreprise et le gestionnaire des ressources humaines doivent faire preuve de con-
sidération pour les travailleurs et respecter leur dignité.

Le seul critere a considérer dans la détermination du moment requis pour faire
l'annonce des compressions est I'urgence du redressement financier de lentreprise
pour garantir sa survie ou pour laider & obtenir le niveau de rentabilité souhaité.
Une fois ce moment déterminé, il existe un principe que le gestionnaire des res-
sources humaines doit respecter tout au long de la communication qu’il établit avec
les travailleurs: cest le principe de transparence, soit le principe en vertu duquel une
personne, par la communication quelle établit avec ses supérieurs, ses pairs ou ses
employés, transmet une information pertinente, juste et vérifiable. Linformation est
pertinente en ce sens quelle arrive au moment utile. Elle est juste, cest-a-dire quelle
ne présente aucune équivoque. De plus, elle est vérifiable si elle sappuie sur des don-
nées qui peuvent étre controlées.
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LA GRH EN PRATIQUE l

L'alarme de feu maladroitement utilisée

Méme sl date déja de plusieurs années, un exemple Il y a quelques mois, pour licencier un groupe dem-
de manque de considération demeure frappant. Le  ployés, la direction d’une entreprise du Québec a
cas suivant a été rapporté par Florent Francoeur dans  déclenché l'alarme de feu. Une fois lopération — éva-
un article du 23 aott 2003, publié dans le journal Les  cuation en cas d’incendie — terminée, elle n'a laissé
Affaires et tiré du portail de I'Ordre des conseillers en  entrer que ceux qui conservaient leur emploi. Cest sur
ressources humaines et en relations industrielles®. le pas de la porte que les autres ont appris leur renvoi...

*\loir Francoeur, Florent. (2003, 23 aoiit). « Congédier en respectant la dignité de Lemployé », Les Affaires, [En ligne], www.portailrh.org

L employé qui sera licencié désire connaitre sa situation réelle et savoir pourquoi
cest lui qui est touché par une telle décision administrative. Il demande quon lui
fournisse des faits, il tient a sassurer que toutes les autres avenues ont été examinées
et il ne veut surtout pas quon lui fasse de fausses promesses. Dans ce contexte, le ges-
tionnaire des ressources humaines se doit, en tant que porte-parole de la direction,
détre franc et honnéte et d’agir avec transparence.

Le défi relatif a L"'approche utilisée

Afin d’annoncer aux employés que leur poste est aboli, le gestionnaire des ressources
humaines peut utiliser trois approches différentes. Il doit cependant bien analyser
le climat qui régne dans lorganisation avant de faire son choix. Les approches qui
soffrent a lui sont 'approche individuelle, I'approche collective et I'approche mixte.

L"approche individuelle

Le gestionnaire des ressources humaines convoque par écrit les employés touchés
par la suppression de postes et les rencontre individuellement. Cest au cours de cette
rencontre qU’il leur annonce le pourquoi de la décision de la direction d’abolir leur
poste. Lambiance négative suscitée par cette annonce donne généralement lieu a des
transferts démotions dirigés vers le gestionnaire des ressources humaines. Ainsi, ce
dernier doit sattendre, de la part des employés, a des réactions diverses, allant de
lagressivité a la tristesse. Il doit étre compréhensif et ferme, écouter sans rien pro-
mettre. Il doit proposer des mesures d’aide seulement si un mandat en ce sens lui est
confié par la direction. Enfin, son role étant de transmettre la décision, il doit éviter
de porter sur ses épaules le poids quelle engendre.

L"approche collective

Le gestionnaire des ressources humaines, accompagné des membres de la direction,
rencontre tous les employés de lentreprise en méme temps. Il laisse au président le
soin dexposer la situation que vit lentreprise, sa vision de l'avenir et la décision qui
a été prise concernant les emplois. Ensuite, le gestionnaire des ressources humaines
indique avec précision le nombre de postes abolis, le ou les services touchés, la
catégorie de travailleurs touchée et dans quelle proportion elle lest. Suivant cette
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approche, tous les membres de la direction, de méme que les cadres intermédiaires
en cause, peuvent observer la réaction immeédiate des employés, entendre les motifs
de leur inquiétude et envisager le climat de travail qui risque de S’installer dans les
jours qui vont suivre.

L"approche mixte

Cette approche est de loin la meilleure, car elle combine les éléments des deux précé-
dentes. Elle débute par une rencontre de groupe, au cours de laquelle tous les cadres
de l'entreprise font face aux réactions des employés. A la suite de cette démarche, le
gestionnaire des ressources humaines envoie les convocations et fixe les rendez-vous
pour les rencontres individuelles. Il va de soi qu'a leur arrivée au rendez-vous, les tra-
vailleurs touchés risquent déprouver du mécontentement, des craintes, de l'agressivité
et de l'amertume. Ils voudront poser des questions. Cest pourquoi le gestionnaire doit
étre prét pour la rencontre.

Lors de toute entrevue face-a-face, il faut que le gestionnaire des ressources humaines
soit crédible, cest-a-dire quil agisse avec droiture. I doit étre intégre, car il est
porte-parole de la direction avant toute chose. Il doit faire preuve de patience et ne
pas se laisser entrainer par l'agressivité de certaines personnes. Il doit étre humain,
mais non pas naif. Autrement dit, il faut qu’il dédramatise les licenciements, qu’il
rassure les employés qui se disent victimes du systeme et qu’il évite de se sentir lui-
méme coupable dannoncer une décision prise par la direction.

Le défi relatif a la motivation des travailleurs demeurant
au service de Uentreprise

Un plan de restructuration qui prévoit 'abolition de certains postes et des licencie-
ments ne saurait étre acceptable aux yeux des employés qui restent au service de
lentreprise s'il ne prévoit pas de solutions visant a stabiliser lemploi et a instaurer
de nouveau une qualité de vie adéquate dans le milieu de travail. A la suite de 'an-
nonce des licenciements, le gestionnaire doit énoncer clairement les mesures qu’il
compte prendre afin de gérer les ressources humaines dans ce nouveau contexte de
travail. Ce plan d’action devrait comporter les étapes suivantes:

 Premiére étape: [établissement, de concert avec tous les gestionnaires en cause, des
changements qui affectent lorganisation du travail, que ce soit en ce qui concerne
le regroupement de postes, [élargissement des tiches, laugmentation du rythme de
travail, I'introduction de nouvelles séquences dexécution des taches, etc.

o Deuxiéme étape: 'annonce de ces changements aux employés qui ne sont pas
touchés par les licenciements ou la négociation desdits changements avec le syn-
dicat en place.

o Troisieme étape: la communication a la direction soit des résultats des négocia-
tions, soit des modalités de mise en ceuvre des changements touchant les postes et
les travailleurs.

 Quatrieme étape: avec l'accord de la direction et en collaboration avec les gestion-
naires en cause, la mise en place des changements prévus.

» Cinquiéme étape: la mise en ceuvre des programmes de formation permettant
d’assurer la flexibilité et la polyvalence des travailleurs.

« Sixiéme étape: le suivi ainsi que les mécanismes de correction, si cela savére
nécessaire.
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Les négociations entreprises par le gestionnaire des ressources humaines doivent
‘abord amener les travailleurs et le syndicat a accepter la vision de lentreprise. Les
travailleurs devront par la suite composer avec certaines réalités:

« leurs taches subiront des modifications;

o leur qualité de vie au travail risque détre affectée car, dans plusieurs cas, forgani-
sation leur demandera de faire davantage avec moins de ressources;

« certains dentre eux devront suivre une formation;

o dautres auront a assumer des responsabilités allant au-dela de lexécution
mécanique de leurs tiches.

Pour garantir le succés de I'implantation des changements qui affecteront les
postes et les employés, le gestionnaire des ressources humaines doit posséder des
qualités exceptionnelles, notamment les suivantes (la figure 2.8, a la page suivante,
résume ces principales qualités):

o Une ouverture au changement. Le gestionnaire des ressources humaines qui
endosse le plan de rationalisation de la direction de l'entreprise sengage a vivre
les changements prévus et a les faire accepter par les travailleurs. Pour ce faire,
il doit croire & ce plan et partager la nouvelle vision de lentreprise. Il doit, de
plus, s’attendre a adapter sa gestion aux situations nouvelles auxquelles lentre-
prise fera face.

 Un esprit visionnaire. Le gestionnaire doit posséder une vision claire et & long
terme de lobjectif que vise lentreprise. Voila pourquoi il doit, de concert avec la
direction, participer a Iélaboration du plan d’action pour lavenir.

o Un leadership efficace. Le gestionnaire doit accepter deux réalités, & savoir,
d’une part, que certains employés ont perdu leur emploi et qu’il ne peut plus
compter sur eux pour atteindre les objectifs de lentreprise et, d’autre part, que
des employés conservent leur emploi et qu'il doit composer avec eux pour réa-
liser les objectifs de lentreprise. Son role est donc détablir avec ces derniers une
communication franche, de les motiver et de les aider a accepter la nouvelle
vision de lentreprise.

o Une crédibilité au-dessus de tout soupgon. Le gestion-
naire ne doit pas voiler la réalité, mais dire les choses telles
quelles sont. Un licenciement doit étre présenté comme il
est, cest-a-dire définitif, et non comme une mise a pied.

o Une intégrité totale. Le gestionnaire des ressources
humaines devient un agent de changement. La direc-
tion lui accordera sa confiance et les employés feront
de méme s’il adopte des comportements honnétes, sl
ne manifeste aucun parti pris, sil est déterminé et le
démontre dans sa planification et dans lensemble des
décisions qu’il prend.

o Une flexibilité dans sa gestion. Le gestionnaire doit
adapter sa gestion au nouveau contexte de travail créé
par la restructuration. Il doit également apprendre
aux cadres de terrain a changer d’attitude envers leurs
employés et a leur laisser prendre plus d’initiatives dans
lexécution de leurs taches. Il doit briser les liens hiérar-  poyr garantir e succes de limplantation des changements qui peuvent affecter

chiques quand cela est nécessaire et raccourcir la distance  les postes et les employés, le gestionnaire des ressources humaines doit pos-
qui sépare la direction des employés. séder des qualités exceptionnelles, dont le Leadership, Uintégrité et la fermeté.
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FIGURE 2.8 m Les qualités exigées du gestionnaire des ressources humaines dans un contexte
de rationalisation de la main-d'ceuvre

Esprit visionnaire
Doit posséder une vision a long terme des objectifs de U'organisation
et de leur effet possible sur les ressources humaines.

Crédibilité au-dessus de tout soupcon
Doit transmettre Uinformation sans laisser planer de sous-entendus.

ol
e
<T
=
-
S
=
w
Ll
D
1
(=]
(7¢]
S
=
—
<t
-
o

Flexibilité dans la gestion
Doit adapter sa gestion au nouveau contexte de travail.

Habileté a communiquer
Doit &tre sensible a Uinsécurité des travailleurs et changer leurs craintes en un espoir
envers a stabilisation et 'amélioration de la situation de leur emploi.

o Une fermeté réelle. Quand vient le temps de mettre en ceuvre un plan d’action,
le gestionnaire doit étre ferme dans les décisions qu’il prend. Il ne faut pas qu’il
oublie que sa gestion seffectue dans un climat d’incertitude et de crainte pour les
travailleurs, et que tout recul ou toute hésitation de la direction dans lexécution
d’une décision peut étre percu par les travailleurs comme une machination visant
a supprimer d’autres postes.
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+ Une habileté a communiquer. Le gestionnaire des ressources humaines doit étre
un communicateur habile car, rappelons-le, il doit non seulement étre sensible a
'insécurité des employés, mais aussi apaiser leurs craintes. Il doit, de plus, con-
vaincre les travailleurs que les efforts qui leur sont demandés vont effectivement

mener a des résultats concrets.

SOYEZ GESTIONNAIRE (M)

Nous venons de présenter les qualités exigées du gestionnaire des ressources
humaines dans le contexte de la rationalisation de la main-dceuvre. Par ail-
leurs, nous avons tous été témoins, au Québec, des épisodes de la commission

Charbonneau?®.

En vous basant sur votre expérience personnelle ou sur les faits rapportés dans
les médias électroniques ou imprimés, mentionnez le nom d’un gestionnaire
(homme ou femme) que vous aimeriez voir diriger les ressources humaines,

car vous dénotez chez lui:

o une crédibilité au-dessus de tout soupgon;

o une intégrité totale.

Décrivez brievement pourquoi vous attribuez ces mérites a ce gestionnaire.

@ |s'agit de la Commission d'enquéte sur Loctroi et la gestion des contrats publics dans industrie de la construc-

tion au Québec.

epuis plus de trois décennies, les organisa-

tions font face au phénomeéne de la mondiali-

sation. Certaines ont pu en tirer profit, dau-

tres ont subi les effets négatifs de la concurrence

mondiale. Dans ce dernier cas, nombre dorganisations

ont eu recours a des politiques de restructuration qui

se sont souvent traduites par des licenciements massifs
de travailleurs.

Les gestionnaires des ressources humaines, selon la
philosophie de gestion des entreprises, ontalors misé
sur différentes stratégies concurrentielles — que ce
soit la stratégie de I'adaptation par le haut, la straté-
gie de l'adaptation par le bas, la stratégie d’interna-
lisation, la stratégie dexternalisation, ou différentes
stratégies de niveau corporatif ou d’'affaires. Les ges-
tionnaires qui ont opté pour une vision stratégique
de la gestion des ressources humaines se sont alors
retrouvés devant une forme de gestion a laquelle ils

nétaient pas habitués: la gestion de la décroissance
des effectifs.

Peu importe limpact de ces stratégies sur les ressources
humaines, le role du gestionnaire des ressources humaines
est d'une importance capitale. Ce dernier doit non
seulement comprendre lobjectif global du plan de
rationalisation de la main-dceuvre issu de ces stratégies,
mais il doit aussi lexpliquer aux travailleurs. 1l faut que
ceux-ci acceptent la vision d’avenir de lentreprise qui veut
assurer sa survie, accroitre sa rentabilité, voire les deux.
Le gestionnaire des ressources humaines doit créer un
climat propice a la négociation des changements dans
lorganisation du travail, soit avec les travailleurs, soit
avec le syndicat en place. Pour garantir le succes de ces
négociations, il doit posséder des qualités exceptionnelles,
dont une grande ouverture au changement, car il devra
certainement adapter sa gestion aux situations nouvelles
que devra affronter lorganisation.
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EVALUATION DE LA COMPETENCE

Questions de révision et application

1. Quels sont les phénomenes auxquels sont con- 5. Dans le défi posé par analyse de la situation, le ges-

frontées les entreprises dans le contexte de la
mondialisation ?

Quel impact particulier ont chacune des stratégies
d’affaires sur le recrutement et la sélection des res-
sources humaines ?

Pourquoi, pour les gestionnaires des ressources
humaines, le fait de procéder a des licenciements mas-
sifs et successifs constitue-t-il une tiche déplaisante ?

Pourquoi l'approche qu'utilise le gestionnaire des res-
sources humaines pour annoncer aux employés (ou

tionnaire des ressources humaines doit tenir compte
de trois paramétres. Quels sont-ils ?

En ce qui concerne les changements relatifs aux
postes, quelles réalités les employés devront-ils
accepter dans leur situation de travail a la suite des
négociations entreprises par le gestionnaire des res-
sources humaines avec eux ou avec le syndicat?

Parmi les qualités que doit posséder un gestionnaire
des ressources humaines qui entreprend des négo-
ciations sur les changements concernant les postes
des travailleurs figure lesprit visionnaire. En quoi

au syndicat) l'abolition de postes et les licenciements
qui en découlent représente-t-elle un défi pour lui?

ANALYSE DE CAS

consiste cette qualité?

m «Une douche froide aux employés »

Bon! Disons les choses franchement. A Tlassem-
blée des actionnaires, tenue le 16 mai dernier,
Léopold De Lupin - président-directeur général de
la société Les soudures De Lupin inc. — a compléte-
ment ébloui la salle. Non seulement a-t-il annoncé
le versement de dividendes aux actionnaires, mais
il a aussi promis de doubler le bénéfice net de la
société pour 'année comptable suivante. Sa stratégie
semblait tracée d’avance: éliminer 180 postes, dont
10 de soudeurs et 170 de manceuvres. L économie
ainsi réalisée lui permettrait de verser les dividendes
annoncés. Ces coupes du personnel, ajoutées a des
réductions de cotits de rénovation de ses usines,
faisaient partie des stratégies qu’il voulait a tout prix
présenter aux actionnaires. Dans son allocution, il
avait dailleurs comparé les employés manceuvres a
des pissenlits. Le paralléle plutot inopportun avait
pourtant arraché quelques rires aux adeptes de telles
blagues de mauvais gott.

— Nous sommes a 'heure de 'impartition! avait-il
ensuite clamé sous les applaudissements répétés des
actionnaires.

Or, la veille de I'assemblée, Léopold De Lupin avait
laissé au directeur des ressources humaines un cour-
riel se lisant ainsi:

«Pérache, dans deux jours, rassemblez tous les
employés soudeurs et manceuvres des équipes de
jour et de nuit a la grande cafétéria pour 8 h. Nous
devons leur annoncer les coupes de personnel qui
entreront en vigueur des ce vendredi-la. »

Le directeur des ressources humaines avait obtempéré.
Ainsi, le vendredi en question, tandis que 274 employés
étaient réunis dans la grande cafétéria, le président
se présenta devant eux, accompagné de M. Pérache.
Le président affichait une mine basse dont la fausseté
nétait vue que par le directeur des ressources humaines,
a qui lon avait demandé de garder un visage neutre,
sans émotion.

— Les temps sont durs, commencga le président,
mais nous pouvons nous en sortir. Vous savez que
si nous nous retroussons les manches et que nous
sommes préts a faire des sacrifices, nous vaincrons
la morosité de Iéconomie et nous pourrons redevenir
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une entreprise compétitive. Je dois vous annoncer
que nous allons perdre 10 postes dans la soudure.
Nous faisons tout pour garder nos soudeurs, le ceeur
de nos réalisations. Cependant, nous devons aussi
éliminer 170 postes de manceuvres.

— Pourquoi ne pas en avoir parlé au cours des
derniéres négociations collectives, le mois passé!?,
sécria le président du syndicat.

Des huées séleverent dans la salle. Le directeur des
ressources humaines appela la foule au calme.

— Je vous en prie, je vous en prie. Laissez parler
le président.

Le président reprit la parole:

— Comme je le disais hier a nos actionnaires, nous
comptons beaucoup sur nos soudeurs, nous devons
les protéger. Quant @ nos manceuvres, ils sont comme
des pissenlits. On veut sen débarrasser, mais ils sont
toujours dans nos pattes. Il faut donc un herbicide
puissant pour les éliminer. Et cet herbicide, cest I'im-
partition de leurs postes.

Et il explosa d’un rire soudain qui sétouffa de lui-
méme, tandis qu'un silence détonnement sinstalla

Questions

|. Comment peut-on qualifier la rentabilité que le
président Léopold De Lupin se vante d’atteindre
pour son entreprise? Expliquez votre réponse en
citant un des éléments du cas.

7. La catégorisation de la main-dceuvre semble évi-
dente au sein de la société Les soudures De Lupin

m «Le Porc-Celais: la qualité

La famille Celais a quitté la France en 1952 pour
venir sétablir au Québec, et plus particuliérement
dans la région du Témiscouata. Xavier Celais, pere
de neuf enfants, a alors accepté de travailler en tant
quéleveur de porcs a la ferme des Biron.

Il travaillait depuis deux ans dans cette ferme quand
il a appris que les Biron avaient I'intention de la
vendre. Comme ces derniers logeaient la famille
Celais, Catherine, la femme de Xavier, a exercé une
pression sur son mari pour qu’il achete la ferme.

dans la salle. Le président avait beau expliquer qu’il
sagissait d’une blague, il dut se taire quand il vit les
manceuvres quitter la salle les uns apreés les autres. I1
eut encore laudace de lancer aux employés manceu-
vres qui maugréaient toujours:

— Je ne men fais pas pour vous, car je sais que vous
étes des battants! Et comme disait Alexandre Dumas
pére: «Le malheur est un tremplin pour les forts et
un abime pour les faibles »!

Les employés avaient presque tous quitté la salle
sans porter attention a ces dernieres paroles. Le
directeur des ressources humaines glissa alors a
loreille du président:

— Votre citation est de Balzac, monsieur, non pas
de Dumas...

Léopold De Lupin haussa les épaules d’indifférence
et dit d'une voix neutre:

— Pour faire de lesprit, mon p'tit Pérache, attendez
la retraite. Et pour les manceuvres, vous leur enver-
rez leur avis de licenciement au plus vite!

Et a son tour, il quitta la salle par une porte différente
de celle quavaient empruntée ses employés.

inc. En vous inspirant de la figure 2.3 (voir la
page 36), comment, selon vous, ressortent ces
catégories de main-dceuvre? Expliquez votre
réponse par des éléments du texte.

dans votre assiette ! »

Les économies de la famille étant plutét modestes,
Xavier a obtenu un prét auprés d’une institution
financiére qui lui a permis dacquérir la ferme
des Biron.

Trois ans apres cette acquisition, comme les affaires
étaient plus florissantes qu’il ne l'avait espéré, Xavier
a fait construire un abattoir. Aidé de Catherine
et de ses enfants les plus 4gés, il a mis sur pied la
plus grande ferme délevage, dengraissement et
d’abattage de porcs de la région du Témiscouata.
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Il a baptisé son entreprise «Le Porc-Celais, ferme
familiale ». Le jeu de mots était amusant, car la ferme
Sapprovisionnait en porcelets provenant du Nouveau-
Brunswick. Ces porcelets étaient élevés, engraissés et
envoyés a l'abattoir, toutes ces opérations se déroulant
dans la méme entreprise.

Au fil des ans, lentreprise des Celais sest taillé une
réputation remarquable. Déja, en 1980, l'usine
d’abattage a été agrandie pour la premiere fois. En
1995, classée ISO 9002, I'usine était une fois de plus
agrandie. Les 470 employés qui y travaillaient cla-
maient que, dans la ferme des Celais, il faisait bon
vivre. Dailleurs, la publicité télévisée et imprimée
annongait les produits de lentreprise au moyen de
la formule suivante: « Le Porc-Celais: la qualité dans
votre assiette ! »

En 1995, Xavier a passé les rénes de lentreprise a ses
trois plus jeunes enfants, les plus 4gés ayant quitté
la ferme depuis quelques années. Xavier désirait
retourner vivre en France avec sa femme. I laissait a
ses enfants une entreprise en bonne santé, possédant
un chiffre daffaires annuel de lordre de 55 millions
de dollars. La seule difficulté quéprouvait la société
concernait son approvisionnement en eau. Pendant
plusieurs années, Xavier avait tenté de faire régler
ce probléme par la municipalité de Notre-Dame-
du-Lac, mais en vain. Les nouveaux propriétaires de
lentreprise ont aussi multiplié les démarches auprés
de la municipalité, sans jamais obtenir satisfaction.
Au bout de sept ans de démarches infructueuses,
les Celais ont pris la décision de déménager leur
entreprise.

En mai 2002, dés que la nouvelle a paru dans le journal
local et dans certains journaux régionaux, les habi-
tants de la région ont d’abord cru qu’il sagissait d'un

Questions

1. Dans léventualité ou les propriétaires décident de
déménager leur entreprise au Nouveau-Brunswick
et licencient tous leurs employés, quelles sont les
deux réactions que ces licenciements peuvent sus-
citer chez ces derniers?

canular. Le gouvernement du Nouveau-Brunswick,
quant a lui, a pris la nouvelle au sérieux. Il a aussitot
offert aux Celais de venir installer leur usine dans sa
province, en échange de subventions de 20 millions
de dollars en exemptions de taxes, et de commodités
dont ils pourraient tirer profit pour leur installation
(choix du terrain, localisation prés dun cours
deau, etc.).

Loffre était alléchante. Cependant, si les Celais I'ac-
ceptaient, ils étaient conscients qu’il leur faudrait
licencier leurs 470 employés, dont certains avaient
consacré une grande partie de leur vie a lentre-
prise. Qui plus est, la société était devenue le prin-
cipal employeur du Témiscouata. Les Celais se sont
donné jusqua la fin du mois d’aotit pour prendre
une décision.

Des lors, les employés ont commencé a ne plus croire
en lavenir de lentreprise car, depuis le début du
mois de juin, chaque semaine, ils voyaient les Celais
senfermer dans leurs bureaux avec des membres du
gouvernement du Nouveau-Brunswick. De plus, le
carnet de commandes se réduisait graduellement, et
une partie de la production avait été transférée dans
cette province.

En aolt 2002, la municipalité de Notre-Dame-du-
Lac a compris que le déménagement de lentreprise
était fort probable quand les Celais ont procédé au
licenciement de certains employés. La réaction des
travailleurs na pas tardé. Des la deuxiéme semaine
du mois, ils ont commencé & se mobiliser et a
manifester contre leur employeur. Ils ont bloqué des
routes, lancé des appels au boycottage des produits de
lentreprise et organisé, tous les soirs de la semaine,
de bruyantes manifestations.

7. Selon vous, laquelle de ces réactions les employés
de l'entreprise Le Porc-Celais, ferme familiale, ont-
ils manifestée ? Expliquez votre réponse en faisant
appel a une situation tirée du texte.
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FICHE TECHNIQUE 2

a) Selon vos observations dans votre milieu de travail, quels sont les employés que votre employeur semble
traiter comme une main-dceuvre clé?

1. Sur la catégorisation de la main-dceuvre:

b) Quels sont les faits puisés dans votre milieu de travail qui vous portent a tirer une telle conclusion ? Rappor-
tez au moins trois faits pour que vos observations soient étoftées et concluantes.

c) Toujours selon vos observations dans votre milieu de travail, quels sont les employés que votre employeur
semble traiter comme une main-doeuvre secondaire?

d) Quels sont les faits puisés dans votre milieu de travail qui vous portent a tirer une telle conclusion ? Rappor-
tez au moins trois faits pour que vos observations soient étoffées et concluantes.

2. Sur la gestion de la décroissance:

a) En vous basant sur un fait vécu ou sur un fait tiré de l'actualité, expliquez comment une entreprise a procédé
au licenciement de sa main-doeuvre.

b) Présentez les motifs quelle a évoqués pour justifier sa décision de procéder au licenciement.
¢) Rapportez la réaction:
o des employés;

o du syndicat (le cas échéant).

Votre matériel complémentaire du chapitre 2
vous attend !




Motivation au travail, mobilisation
CHAPITRE du personnel et gestion des talents
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/OBJ ECTIFS PEDAGOGIQUES

La lecture de ce chapitre devrait vous permettre :

1. d'indiquer pourquoi certaines théories sur la motivation et
la satisfaction au travail n'apportent pas de réponses

aux gestionnaires dans le contexte de la démotivation
de la main-d'ceuvre ; l PA R LO N S G RH

2. d'expliquer pourquoi a catégorisation de la main-d'ceuvre par
les organisations contribue a limiter le champ d'application de

certaines théories de la motivation a des travailleurs ciblés ; Une nouvelle approche face a la motivation au travail

3. d'expliquer quelle est la responsabilité de l'organisation a
('égard de la motivation des travailleurs dans le contexte
de Uincertitude économique;

4. de définir les principes que doit respecter U'organisation afin
d'assumer cette responsabilité dans e contexte de Uincertitude
quant a Uemploi;

5. d'expliquer quelle est la responsabilité du gestionnaire des
ressources humaines a ['égard de la motivation des travailleurs ;

6. d'expliquer ce qu'est la mobilisation des travailleurs ;

Le visage de la gestion des ressources humaines a beau-
coup changé au cours des trois derniéres décennies.
Ce phénomeéne est compréhensible, car les contextes
économique et social eux-mémes ont changé. La mon-
dialisation des marchés a grandement contribué a cette
nouvellesituation. On observe que la concurrence est deve-
nue mondiale. Les technologies de la communication ont
évolué rapidement et les entreprises ont vivement ressenti
le besoin de faire preuve d’'une flexibilité qui leur assurerait
7. d'expliquer ce qu'est a gestion des talents. d’affronter cette concurrence tout en demeurant rentables.

Les dirigeants dentreprise ont alors élaboré et mis sur
pied des programmes de restructuration dont les deux
résultats les plus frappants ont été laplanissement des
structures organisationnelles et les licenciements massifs
et successifs.

Un contexte d’incertitude venait de naitre pour plu-
sieurs travailleurs, qui se demandaient si, méme a court
terme, leur emploi serait maintenu. Les milieux de travail
touchés par ces licenciements se caractérisaient par un
climat de démotivation. Un des grands défis que devaient
alors relever les directeurs des ressources humaines con-
sistait a motiver les travailleurs restants, qui voyaient
leurs tiches augmenter et les ressources pour les effectuer
diminuer constamment.

Lapplication de certaines théories sur la motivation,
lesquelles étaient jadis influentes, ne répond plus néces-

COMPETENCE VISEE sairement a cette lourde commande. La raison en est fort
simple: ces théories s'inscrivaient autrefois dans un con-
Pouvoir déterminer des pratiques visant a mobiliser texte ol la sécurité demploi était acquise pour les g3

s differents talents de votre service. e
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travailleurs et lincertitude liée a lemploi était faible,
voire inexistante.

De nos jours, quand vient le temps de parler de moti-
vation en milieu de travail, il faut comprendre que ce
concept ne sapplique pas a tous les travailleurs de fagon
uniforme. Les stratégies d’affaires mises en ceuvre par
les organisations ont largement contribué a former deux
catégories de main-dceuvre au sein de celles-ci: le coeur
de la main-dceuvre et la main-dceuvre secondaire. S’ils
veulent garantir l'adhésion de ces catégories de main-
dceuvre a leur vision, les gestionnaires doivent doréna-
vant se tourner vers un concept nouveau: la mobilisation.
Ce concept, tout a fait adapté au climat d’incertitude que
vivent les travailleurs, présente un avantage indéniable
pour les gestionnaires: il revét chez le travailleur une
dimension affective. En effet, le travailleur mobilisé établit
un lien affectif avec lorganisation et, en vertu de ce lien,
il est disposé a déployer des efforts considérables pour
atteindre les objectifs organisationnels.

De son coté, lorganisation ne doit pas demeurer insen-
sible. Pour mobiliser son personnel, elle doit, tout au

moins, par la voix de ses gestionnaires, endosser une
triple responsabilité :

1. lui offrir des possibilités de se mobiliser;

2. lui donner des raisons de vouloir se mobiliser;

3. le considérer non pas comme une ressource parmi
tant d’autres, mais comme un talent.

Cette triple responsabilité que nous reconnaissons aux
gestionnaires nest pas simplement hypothétique, elle
s'inscrit dans la réalité de ce a quoi doit ressembler la nou-
velle gestion des ressources humaines.

Questions

1. En vous basant sur votre expérience de travail
ou sur vos observations de ce quest le monde du

travail, comment définissez-vous la motivation
au travail ?
2. Si vous étiez gestionnaire, quelle importance

accorderiez-vous a la motivation au travail de vos
employés? Précisez votre réponse par deux actions
concretes que vous entreprendriez.

LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
DANS UN CONTEXTE DEFAVORABLE A L'EMPLOI

LCannonce de licenciements et de 'abolition prochaine de postes crée, surtout chez les
travailleurs que nous avons appelés la main-dceuvre secondaire (voir le chapitre 2,
pages 35-36), un climat d’inquiétude. Pour les employés touchés, qui acceptent dif-
ficilement le sort que leur impose lorganisation, cette inquiétude se manifeste par
un questionnement sur lavenir qui les attend, mais pour les travailleurs dont les
postes ne sont pas abolis et qui demeurent au service de lentreprise, I'inquiétude se
présente sous trois formes (voir le tableau 3.1):

1. linquiétude concernant la détérioration de la qualité de vie au travail (la
perte de collegues de travail, la tension et la nervosité quentraine la nouvelle

situation, etc.);

2. linquiétude entourant l'augmentation des tiches et des exigences requises
(laugmentation des heures de travail, la modification du contenu des taches, la
formation imposée, etc.);

3. Tlinquiétude résultant de toute forme d’insécurité (femploi non garanti, la baisse
de salaire, la suppression de certains avantages sociaux, etc.).

Que les gestionnaires des ressources humaines en soient conscients ou non, ces
inquiétudes sont des sources de démotivation au travail pour les travailleurs.

Il sagit & présent de déterminer comment ces gestionnaires doivent «gérer» des
travailleurs dont la motivation au travail nest plus nécessairement garantie.
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TABLEAU 3.1 m Les inquiétudes causées par les mesures d'abolition de postes pour les travailleurs

Détérioration de a qualité de vie au travail o Perte de collégues de travail
o Tension et nervosité qu'entraine la nouvelle situation

Augmentation des taches et des exigences requises Augmentation des heures de travail
Modification du contenu des taches

o Formation imposée

Insécurité quant a Uemploi, au salaire et aux avantages sociaux o Emploi non garanti
Baisse de salaire
Suppression de certains avantages sociaux

WEN LA MOTIVATION : UN MODELE DE BASE

Pour aider a bien saisir I'idée que véhiculaient les premiéres théories de contenu
portant sur la motivation au travail, concept que nous présentons a la section 3.3,
nous reprenons ici le modeéle explicatif de ce quest la motivation (voir la figure 3.1).

Motivation

Force qui pousse une personne a
entreprendre une ou plusieurs actions tant

sur le plan cognitif que sur le plan comporte-
mental afin de satisfaire un besoin ressenti.

FIGURE 3.1 = Un modéle de base de la motivation

Besoin

non satisfait »  Tension
Recherche
Action
l
Rétroaction Cognitive Comportementale

| |

Non i Oui
T But atteint?

Source : Adapté de Dolan, Simon L., Eric Gosselin et Jules Carriére. [2012). Psychologie du travail et comportement organisationnel, 4¢ éd., Montréal, Gaétan Morin, p. 93.

e Besoin satisfait
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Arrétons-nous sur le point de départ de la figure 3.1: un besoin non satisfait. Voyons
quelles sont les possibilités: satisfaction du besoin ou non-satisfaction du besoin. Sur un
plan purement personnel, quand une personne ressent un besoin, elle prend les moyens
nécessaires pour le satisfaire. La tension que produit le besoin non satisfait place cette
personne dans un état de déséquilibre qui la pousse a chercher laction (cognitive ou
comportementale) qui lui permettra d’atteindre son but et de satisfaire son besoin.

Eléments intrinseques

Facteurs qui sont propres au contenu du
travail occupé.

Placez-vous a présent dans un contexte de travail, et posez-vous la question sui-
vante: est-ce que le milieu de travail offre des éléments intrinséques et extrinseques
qui permettent de combler les besoins de toutes les catégories de main-dceuvre et ainsi
garantir leur motivation au travail ? Dans un contexte o1 le milieu de travail considere
encore certains travailleurs comme une commodité (main-doeuvre secondaire), la
question qui devrait inquiéter les gestionnaires des ressources humaines concerne
surtout le niveau de motivation de ces travailleurs. En somme, ces gestionnaires
peuvent-ils encore miser sur certaines théories portant sur la motivation et la satisfac-
tion au travail pour garantir la motivation de la main-dceuvre secondaire ?

Eléments extrinséques

Facteurs qui sont liés au contexte de
déroulement du travail occupé.

LA GRH EN PRATIQUE

Exemple de satisfaction d’un besoin: la «faim» justifie les moyens

Vous rentrez chez vous et, au bout d’'une heure, vous
éprouvez une faim (besoin physiologique) qui de-
vient vite insupportable. Ce besoin crée une tension
qui vous pousse a rechercher quelle action pourrait bien
vous permettre de satisfaire votre besoin. Votre faim est
si intense que l'action qui vous vient immédiatement en

viande en arrivant, vous constatez quelle est encore
congelée et vous ne pouvez plus attendre. Vous trouvez
alors un restant de poulet au réfrigérateur. Vous vous
préparez un sandwich au poulet et vous videz un sac
familial de chips. Vous avez satisfait votre besoin.

Si vous naviez pas eu les ingrédients nécessaires pour

téte est de commander une pizza, mais le temps d’at-
tente est trop long. Aussi vous aimeriez bien manger
un bon steak au poivre nappé d’'une sauce aux cham-
pignons, mais vous avez oublié de faire dégeler votre

confectionner votre sandwich, vous nauriez pas sa-
tisfait votre besoin. Ainsi, vous auriez réévalué vos
options et sans doute auriez-vous décidé de sortir pour
aller manger du junk food.

Nous comptons répondre a cette question en nous tournant tout d'abord vers deux
théories de contenu, cest-a-dire celles qui ne font quénumérer, définir et classi-
fier les forces qui poussent une personne a adopter un comportement observé.
Il sagit de la théorie de la hiérarchie des besoins de Maslow et de la théorie des
deux facteurs de Herzberg. Ensuite, nous vérifierons deux théories de processus,
cest-a-dire celles qui tentent «dexpliquer la maniére dont les forces interagissent
avec lenvironnement pour amener I'individu a adopter un comportement plutot
qu’un autre’ ». Il sagit de la théorie du résultat escompté de Vroom et de la théorie
des objectifs de Locke et Latham.

1. Dolan, Simon L., Eric Gosselin et Jules Carrigre. (2012). Psychologie du travail et comportement organisationnel, 4 éd.,
Montréal, Gaétan Morin, p. 107.
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WEEN L'APPORT DES THEORIES SUR LA MOTIVATION
ET LA SATISFACTION AU TRAVAIL

Le gestionnaire des ressources humaines peut-il trouver dans les théories sur la moti-
vation et la satisfaction au travail des éléments de réponse pouvant l'aider a redonner
aux travailleurs considérés comme la main-dceuvre secondaire la motivation qui
permet dorienter tous les efforts vers l'atteinte des objectifs organisationnels ?

Bien que les premiéres théories sur la motivation et la satisfaction au travail consti-
tuent un apport précieux en matiere de gestion des ressources humaines, force est de
constater quelles remettent souvent entre les mains des dirigeants, des gestionnaires
des ressources humaines ou des superviseurs la responsabilité de motiver les travail-
leurs. La motivation des travailleurs devient donc un enjeu important si elle est liée
a latteinte des objectifs organisationnels.

Toutefois, il est plus facile d’apprécier 'apport de ces théories dans un contexte de
croissance ou de stabilité de lemploi, contexte qui permet a la gestion des ressources
humaines de favoriser le développement de programmes de motivation ou de
satisfaction au travail visant le maintien de la main-deeuvre.

LA GRH EN PRATIQUE l

La motivation, version Google

Dans un article publié sur le Web, un auteur parle de
Google comme étant une entreprise «atypique, fun et
décontractée*» qui attire les candidats par son image
décalée. « Précurseur dans I'idée que travail et loisir ne
sont pas antinomiques, lit-on, Google chouchoute
ses employés®. »

En 2011, cette entreprise a été classée en téte du
palmares des entreprises ou il fait bon travailler. Et
si l'on sattarde aux derniéres phrases du texte, on
constate que cette firme accorde a ses employés le
privilége « de consacrer 20 % de leur temps de travail

a ce qui bon leur semble®» et quelle les pousse «a
découvrir de nouvelles choses et a développer leur
curiosité®». Le fait de permettre a ses employés de
développer des loisirs est «une formidable initiative
pour encourager la créativité, mais aussi la motiva-
tion des salariés®».

Cependant en lisant cet article, tout laisse croire que
ces mesures prises par Google sadressent aux salariés
constituant le cceur de sa main-dceuvre, cest-a-dire
ceux qui représentent son atout stratégique.

2 Société MadCityZen. (2013, 5 janvier). « Google, le modéle d'une entreprise qui chouchoute ses employés », [En ligne], www.madcityzen fr

3.3.1 La théorie de la hiérarchie des besoins de Maslow

Maslow? présente les besoins humains selon une hiérarchie dans laquelle les besoins
fondamentaux sont a la base et les besoins secondaires, au sommet. Ces besoins
étant énoncés par ordre d’'importance, un des principes de la théorie de Maslow
veut que les individus s'intéressent & un niveau supérieur de besoins seulement
lorsque les besoins des niveaux inférieurs sont comblés. Lordre dapparition des
besoins est le suivant: les besoins physiologiques d’abord, puisles besoins de sécurité,

2. Voir Maslow, Abraham H. (1943). « A theory of human motivation », Psychological Review, vol. 50 (4), juillet, p. 370-396.
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les besoins d’appartenance sociale, les besoins destime et les besoins de réalisation

de soi. La figure 3.2 illustre la pyramide des besoins de Maslow.

FIGURE 3.2 = La pyramide des besoins de Maslow

Besoins de
réalisationde soi —— >

Besoins d'estime ———»
Besoins
d'appartenance sociale ———>»
Besoins de sécuritt ——»

Besoins physiologiques —>»

Source: Adapté de Kinicki, Angelo et Brian K. Williams. (2006). Management: A Practical Introduction, 2¢ éd., Boston,
McGraw-Hill, p. 379.

Selon la logique de cette théorie, un travailleur cherchera a satisfaire ses besoins
destime, par exemple, seulement s’il entretient de bonnes relations avec ses collegues
de travail et avec son supérieur immédiat, donc s’il a déja comblé ses besoins dap-
partenance. Il ne cherchera a satisfaire ses besoins d'appartenance que s’il bénéficie
d’une sécurité salariale, d’'une sécurité demploi et d’autres formes de sécurité, donc
s'il a déja comblé ses besoins de sécurité.

Une telle théorie, avec son caractére universel, ne fournit que des ingrédients aux
organisations sans leur donner la recette a appliquer pour motiver les travailleurs. Il
revient donc aux dirigeants dentreprendre les actions nécessaires afin de tenter de
satisfaire les différents besoins des travailleurs. Le tableau 3.2 reprend les besoins, les
explique briévement et fournit des exemples d’actions que peuvent poser les orga-
nisations pour les satisfaire.

Cependant, dans un environnement économique imprévi-
sible, turbulent et concurrentiel, ou la sécurité demploi et la
sécurité salariale ne peuvent plus toujours étre garanties aux
employés constituant la main-dceuvre secondaire, certaines
organisations éprouvent de la difficulté & combler ne serait-ce
que les besoins physiologiques et de sécurité de cette catégorie
de travailleurs. I devient ainsi illusoire pour les dirigeants
dentreprise de penser satisfaire les besoins d'appartenance,
destime ou de réalisation de soi de ces travailleurs s’ils mettent
en péril la double sécurité que ces derniers recherchent avant
tout (sécurité demploi et sécurité salariale).

Ainsi, pour motiver les travailleurs qui composent la main-
d'ceuvre secondaire, cest-a-dire ces travailleurs qui vivent

dans un climat d’incertitude quant au maintien de leur emploi,

Selon la théorie de Maslow, un travailleur cherchera a satisfaire sesbe- 1 théorie de la hiérarchie des besoins de Maslow ne saurait
soins d'estime seulement aprés avoir comblé ses besoins d'appartenance  étre la réponse a cet enjeu auquel font face les dirigeants den-

et de sécurité.

treprise (voir le cas 3.2 a la page 80, en fin de chapitre).
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TABLEAU 3.2 m Les actions possibles visant a satisfaire les besoins des travailleurs

Catégories de besoins Exemples d'actions possibles pour les organisations

Besoins physiologiques e Fournir des pauses
(besoins de se nourrir, de se reposer, etc. o Accorder des périodes adéquates pour les repas
* Fournir un salaire permettant de satisfaire les besoins de base

Besoins de sécurité e Assurer aux employés une sécurité physique en conformité avec la loi

(besoins de sécurité pour sa personne, de sécurité o Assurer aux employés une sécurité d'emploi

salariale, de sécurité demploi, etc.) o Accorder aux employés une protection salariale, par exemple en cas d'invalidité ou

de maladie
Besoins d"appartenance sociale o Favoriser la formation de clubs sociaux liés a l'organisation
(besoins d'afflation, déchange, d‘association, etc. o Organiser des fétes pour des événements speciaux, etc.
Besoins d’estime e Organiser et mettre en ceuvre des journées de « reconnaissance »

(besoins de reconnaissance, d'autonomie, de respect, etc.) o Accorder des promotions au mérite

Dire tout simplement « merci» pour le travail accompli
o Faire savoir aux employés, par voie de communiqué, qu'ils ont de la valeur pour l'organisation

Besoins de réalisation de soi
(besoins de se surpasser, de se réaliser, de se
perfectionner, etc.)

Offrir aux employés des occasions de se perfectionner
Permettre aux employés de faire preuve d'initiative et de relever des défis au travail

La théorie des deux facteurs de Herzberg

Une application stricte de la théorie de la hiérarchie des besoins de Maslow ne
donne donc pas, aux cadres de lentreprise, des indications sur les mesures a
prendre afin de motiver les travailleurs autrement quen leur garantissant la sécurité
demploi. Dans un contexte ou lentreprise crée elle-méme un climat d’incertitude
chez ses employés, voyons ce que peut apporter alors la théorie des deux facteurs
de Herzberg’.

Selon ce théoricien, il existe des facteurs de motivation, ou facteurs intrinséques,
qui, présents dans le milieu de travail, ont un effet positif sur le rendement des
travailleurs et représentent pour eux une source de satisfaction.

En revanche, dautres facteurs, appelés facteurs dhygiéne ou facteurs
extrinséques, influencent le rendement de fagon négative si leur présence est
néfaste dans le milieu de travail. Ils deviennent donc une source d’insatisfaction
au travail. Le tableau 3.3 (voir la page suivante) fournit des exemples de facteurs
de motivation et de facteurs d’hygiéne.

Selon Herzberg, les gestionnaires doivent adopter des mesures visant a réduire
le plus possible les éléments négatifs qui font des facteurs d’hygiéne une source
d’insatisfaction au travail. Cet objectif atteint, ils peuvent ensuite se concentrer sur
linstauration dans le milieu de travail de facteurs de motivation, afin d’assurer aux
employés la satisfaction au travail.

3. Voir Herzberg, Frederik, Bernard Mausner et Barbara B. Snyderman. (1959). The Motivation to Work, New York, John Wiley,
London, Chapman and Hall.
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Les gestionnaires doivent adopter des mesures visant a
réduire le plus possible les éléments négatifs qui font
des facteurs d'hygiéne une source d'insatisfaction

au travail.

TABLEAU 3.3 m Les facteurs de motivation et les facteurs d"hygiéne selon Herzberg

Facteurs de motivation ou intrinséques Facteurs d’hygiéne ou extrinseques

e Chances d'avancement  Supervision recue
 Reconnaissance « Conditions physiques de travail
e Estime o Relations interpersonnelles

o Réalisation personnelle e Salaire et avantages sociaux
e Autonomie o Sécurité d'emploi

o Respect au travail e Politiques de Uentreprise
 Responsabilité accordée e (limat général de travail

Le journal Le Devoir* nous rapporte certains faits qui illustrent
que le climat d’incertitude, source d’insatisfaction au travail,
tarde & étre éliminé au sein de notre économie: « Google abolit
1200 autres postes dans la division des cellulaires Motorola »,
«Sears Canada licencie 700 travailleurs », « Achat de Logicia - CGI
licenciera 2400 employés», « Québecor abolit 500 emplois chez
Sun Media» ou encore «Pfizer met a pied 300 employés basés sur-
tout a Montréal ».

Méme si le contexte économique demeure concurrentiel,
devant de telles réalités, nous constatons que les actions des
organisations, loin déliminer les éléments négatifs porteurs
d’insatisfaction au travail pour les employés, les intensifient
plutdt. Ainsi, toute démarche de ces organisations visant a
favoriser la présence de facteurs de motivation dans le milieu
de travail ne peut quétre vaine, car elle est anéantie par l'ab-
sence de sécurité demploi. Dans ce climat d’incertitude que
nous avons décrit, la théorie des deux facteurs de Herzberg
nest pas d’une grande utilité pour garantir la motivation et la
satisfaction au travail des employés.

Analysons a présent les théories de processus, théories qui tiennent compte du fait
que ce qui sert a motiver une personne dans un contexte de travail donné ne con-
vient pas nécessairement pour motiver une autre personne dans un contexte de
travail différent.

3.3.3 La théorie du résultat escompté de Vroom

Selon Vroom’, leffort que fournit une personne au travail est directement propor-
tionnel a la récompense quelle compte en retirer. Ainsi, si lemployé désire obte-
nir une promotion et que cet objectif nécessite qu’il augmente son rendement
de 20 %, il sera prét a adopter le comportement souhaité et a fournir leffort exigé.
Lemployé effectue alors un certain calcul. Selon les bénéfices escomptés, il fournit
leffort requis. Il sagit donc pour lui d’'une évaluation purement subjective de ce
que devrait étre leffort supplémentaire a fournir pour augmenter son rendement.

4. Vloir : www.ledevoir.com/motcle/licenciement
5. Voir Vroom, Victor H. (1964). Work and Mativation, New York, Wiley.
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Quand lincertitude économique frappe aussi les « Grands »

Lincertitude économique dans laquelle continuent a
étre plongées les entreprises fait des victimes méme
au sein des entreprises chez qui le maintien des
emplois semblait inébranlable. Ainsi, au début de I'an-
née 2013, sous la plume de Sylvain Larocque de La
Presse Canadienne, nous pouvions lire que le « Cirque
du Soleil, qui vient de connaitre sa premiére année
déficitaire depuis longtemps, a confirmé [...] le licen-

compte supprimer des postes. Larticle donnait la pré-
cision suivante: «Le géant américain de I'informatique
IBM va supprimer 689 postes sur les 9700 postes
existants en France, en 2013. La direction a informé les
élus du personnel et livré les détails du plan de restruc-
turation, lors d'un comité central dentreprise (CCE)
exceptionnel [...]%»

Voyez-vous, nous pourrions appliquer aux entre-

ciement de 400 employés dans lespoir de retrouver le

rises qui doivent composer avec lincertitude
chemin de la rentabilité® ». b d P

économique cette fameuse phrase de Jean de La
Fontaine: «Ils ne mouraient pas tous, mais tous
étaient frappésc.»

De méme, sur son site web, ’hebdomadaire Le Parisien
dévoilait une information selon laquelle le géant IBM

@ Larocque, Sylvain. (2013, 16 janvier). « Cirque du Soleil : les raisons des licenciements », Le Huffington Post Québec, [En ligne], http://quebec.huffingtonpost.ca
® Andersen, Odd. (2013, 27 mai). «IBM va supprimer prés de 700 postes cette année en France », Le Parisien, [En ligne], www.Leparisien.fr
¢ La Fontaine, Jean de. (2009). Les Fables de La Fontaine, Tome 1, Varennes, Editions AdA inc., p. 43.

Selon Vroom, comme la récompense que le travailleur veut obtenir constitue un
déterminant du comportement qu’il est prét a adopter en vue de l'obtenir, il devient
clair que sa motivation dépend de trois facteurs:

1. les attentes, cest-a-dire la probabilité que les efforts qu’il est prét a déployer se
traduisent par un niveau de rendement donné;

2. Tutilité, cest-a-dire la probabilité que le rendement atteint se traduise, aux yeux
du travailleur, par lobtention de la récompense voulue;

3. la valence, cest-a-dire la valeur que le travailleur accorde a chaque récom-
pense possible.

Ainsi, plus lorganisation offrira une variété de récompenses (prime, promotion,
augmentation de salaire, journée de congé, etc.), plus elle courra la chance de voir
certains de ses travailleurs fournir les efforts requis pour sapproprier la récompense
voulue. Conséquemment, pour un employé, il peut sagir de profiter de la possibilité
de faire des heures supplémentaires pour augmenter son salaire en vue de payer ses
vacances annuelles. Pour un autre, il peut sagir datteindre les objectifs demandés
en vue dobtenir une promotion et un meilleur statut. Enfin, pour un autre encore,
il peut sagir d'augmenter ses heures quotidiennes de travail pour bénéficier d’'un
vendredi de congé.

Dans notre environnement concurrentiel truffé d’imprévus, ou certaines entre-
prises luttent pour leur survie ou craignent pour le maintien de leur rentabilité,
ce sont les dirigeants qui déterminent non seulement quelle est 'intensité des ef-
forts que les employés doivent fournir, mais aussi la récompense qui en découlera.
Et cette «récompense », qui nest pas une garantie, peut prendre plusieurs formes,
soit la sauvegarde de lentreprise, soit le maintien des emplois, soit un arrét mo-
mentané des licenciements. Dans ce contexte, 'application de la théorie du résultat
escompté de Vroom trouve aussi ses limites pour la main-dceuvre secondaire.
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3.3.4 Lathéorie des objectifs de Locke et Latham

Selon le modéle de Locke et Lathams?, le fait, pour un travailleur, de se fixer des
objectifs a atteindre a des répercussions sur son rendement. Conséquemment, plus
les défis liés aux objectifs sont ambitieux, plus le travailleur est motivé a les relever
et a les atteindre, et plus son rendement est élevé. Les principes qui découlent de ce
modele sont les suivants:

o Lorsque les objectifs fixés sont ambitieux, ils entrainent un rendement plus élevé
que lorsqu’ils sont modestes.

o Des objectifs clairs et précis favorisent un rendement plus élevé que des objec-
tifs ambigus.

o La rétroaction sur le travail accompli ameéne le travailleur a se fixer des objectifs
toujours plus élevés et a fournir le rendement nécessaire pour les atteindre.

o Les objectifs fixés meénenta un rendementaccrusi le travailleur possede les compétences
requises pour effectuer le travail demandé et s'il a les aptitudes pour les atteindre.

o Les objectifs réalistes sont plus motivants, pourvu que le travailleur participe a
leur élaboration et sengage a les atteindre.

Seulement, dans un contexte de rationalisation ot les objectifs fixés par les dirigeants
sont de plus en plus exigeants, ces objectifs sont-ils sources de motivation pour les
travailleurs et les incitent-ils & fournir un rendement plus élevé? Pas forcément. 11 est
possible que ces objectifs exigeants occasionnent des problemes de stress qui peuvent
devenir néfastes pour les organisations. Cela est surtout vrai dans le cas ot les travailleurs
doivent fournir des efforts allant bien au-dela de leurs aptitudes et de leurs capacités.

Ainsi, dans un contexte de suppression de postes et de réorganisation du travail, plus
les objectifs sont exigeants, plus ils occasionnent une surcharge de travail pour les
travailleurs et moins ils semblent atteignables, moins ils sont susceptibles de devenir
une source de motivation au travail. La théorie des objectifs de Locke et Latham
trouve ses limites dans un tel contexte.

Il ne faudrait cependant pas conclure que les théories a caractére universel (théorie
de la hiérarchie des besoins de Maslow, théorie des deux facteurs de Herzberg)
et celles qui sattardent a la relation existant entre les be-
soins et lenvironnement (théorie du résultat escompté de
Vroom, théorie des objectifs de Locke et Latham) doivent
toutes étre reléguées aux oubliettes. Il faut savoir nuancer.
Toutes les fois que lorganisation traite sa main-dceuvre
comme '« atout stratégique» lui permettant de demeurer
concurrentielle, elle déploie les efforts nécessaires afin de la
motiver et de favoriser sa satisfaction au travail. Les théories
citées peuvent alors trouver leur application.

En revanche, toutes les fois que lorganisation considere sa
main-doeuvre secondaire comme une «commodité», un

bien de consommation jetable aprés usage ou carrément

C'est en traitant sa main-d'ceuvre comme un «atout stratégique » et non comme un cot a éliminer, elle crée un climat de travail
comme une « commodité » que Uentreprise peut réussir a motiver et a néfaste qui impose les limites d’application des théories sur

favoriser la satisfaction au travail.

la motivation.

6. Voir Locke, Edwin A. et Gary P. Latham. (1990). A Theory of Goal Setting and Task Performance, New-Jersey, Englewood
Cliffs, Prentice-Hall.
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SOYEZ GESTIONNAIRE ]

Quelle théorie sur la motivation sapplique aux situations suivantes ? Répondez
en précisant s’il sagit dune théorie de contenu ou d’'une théorie de processus.
Pour que votre exercice soit complet, expliquez pourquoi vous avez associé une
théorie précise a la situation présentée.

1. Le superviseur d’'un centre de rénovation rencontre ses employés tous les
premiers lundis du mois, et leur expose quels sont les objectifs organisa-
tionnels établis pour le mois. Ensuite, conjointement avec ses employés, il
fixe les objectifs de son service fonctionnel.

2. La gérante d'une cantine qui porte le nom de Burger sur I'pouce félicite
et encourage toujours ses employés. Elle a méme institué le principe
de «lemployé de heure», ce qui stimule les travailleurs a fournir des
efforts continus.

3. Le gérant de la quincaillerie Le marteau qui cogne inscrit une fois par mois
ses employés a différentes formations, les encourage a développer leur
autonomie pour répondre aux clients et les rend chacun responsable de
l'aménagement complet d’une section de la quincaillerie.

LA RESPONSABILITE DE L'ORGANISATION PAR
RAPPORT A LA MOTIVATION DES TRAVAILLEURS:
LES PRINCIPES A RESPECTER

Une fois les postes abolis et les licenciements effectués, les organisations qui vivent
cette situation se doivent de continuer a fonctionner avec une main-deceuvre qui
s'interroge et demeure craintive pour son avenir.

Parmi les questions qui suscitent le plus d’'inquiétude, il y a celles qui visent la réorgani-
sation du travail et celles qui concernent la durée de la crise que traverse lorganisation.

En ce qui concerne la réorganisation du travail, les employés se demandent si dau-
tres fonctions seront intégrées a leurs taches, si ces fonctions seront trés différentes
de celles quils exercent déja et s’ils posséderont les compétences pour effectuer les
nouvelles tiches requises. En ce qui a trait a la durée de la crise que vit lorganisation,
les employés se demandent pendant combien de temps on exigera deux des efforts
disproportionnés, s’ils subiront d’autres mises a pied dans le cas ou les objectifs de
rendement ne seraient pas atteints, s’ils connaitront d’autres baisses de salaire, etc.

Dans ce contexte, deux responsabilités majeures reviennent a organisation:
1. apporter des réponses justes aux différentes questions que se posent les travailleurs;
2. jouer franc jeu avec eux.

Afin de sacquitter de sa premiére responsabilité, l'organisation doit respecter deux
principes: le principe de transparence et le principe de définition. De méme, en vue
de sacquitter de sa seconde responsabilité, elle doit respecter deux autres principes:
le principe du dégraissage proportionnel des postes hiérarchiques et le principe de
l'assouplissement de lautorité hiérarchique.
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La société Les Aliments Old Dutch ferme ses portes

Le 27 septembre 2013, la société Les Aliments Old
Dutch décide de licencier les 216 travailleurs de son
usine de Lachine. Bon, pensons-nous, sans doute
l'usine allait-elle trés mal et la concurrence I'a forcée a
utiliser une stratégie de retrait.

Notons dabord qu’il est rapporté dans larticle que plu-
sieurs «employés dans la cinquantaine, qui nont, dans
certains cas, pas terminé leurs études secondaires, se
retrouvent sans emploi et devront retourner sur les
bancs décole pour se réorienter®». Notons ensuite que
certains travailleurs ont appris, la veille, que la moderni-
sation de l'usine ne se ferait pas au Québec, mais bien
au Nouveau-Brunswick. Et la conclusion de larticle
a tout de méme le mérite de faire sursauter. Il est écrit
quia «défaut d'un bon mot pour ses employés remerciés,
dans son communiqué publi¢ mardi, lentreprise rassure
sa clientele québécoise. Lapprovisionnement ne souf-
frira pas de cette fermeture, puisque les établissements
dalimentation de la province seront ravitaillés par les
autres usines delentreprise, situées ailleurs au Canada®. »

Linformation contenue dans un article publié
par Radio-Canada est plutdt déroutante pour les
travailleurs. Selon un communiqué émis par la
direction, cette derniere a jugé que I'usine de Lachine
avait tout simplement atteint la fin de sa vie utile. Du
coup, il ne semblait pas impératif de «rénover I'usine
ou douvrir une nouvelle installation de fabrication
de grignotines dans la région®». Les employés, qui
demandent a la direction pourquoi elle na pas investi
dans des rénovations, apprennent « que lentreprise a
investi une trentaine de millions de dollars dans les
installations de Hartland, au Nouveau-Brunswick®».
Parmi les conséquences désolantes d’une telle déci-
sion, deux en particulier étonnent.

Voyez-vous, quand nous disons que les gestion-
naires d’une entreprise doivent jouer franc jeu avec
leurs employés, cela signifie aussi de ne pas les traiter
comme une commodité.

@ Radio-Canada. (2013, 8 mai). « Old Dutch ferme son usine de Lachine : 216 mises a pied », [En ligne], www.radio-canada.ca

3.4.1 Le principe de transparence

En vertu du principe de transparence, un gestionnaire doit, au cours de la commu-
nication qu’il établit avec ses supérieurs, ses pairs ou ses employés, transmettre une
information pertinente, juste et vérifiable.

Lorsquon applique ce principe a lorganisation, cette derniere doit fournir aux travail-
leurs toute information concernant ses activités des quelles ont une incidence sur les

Principe de définition

Principe en vertu duguel Uentreprise définit
de fagon précise sa vision de l'avenir et la
participation de chacune des ressources a
la mise en ceuvre de cette vision.

Principe du dégraissage proportionnel
des postes hiérarchiques

Principe en vertu duguel les organisations
qui procédent a des suppressions de postes
tiennent compte du nombre de postes de
cadres proportionnellement au nombre

de postes de travailleurs non cadres et
suppriment les postes en respectant

cette proportion.

emplois, sur les taches, sur les salaires ou sur les avantages sociaux. En somme, il est de
la responsabilité de Iorganisation de mettre les travailleurs au courant de tous les projets
qui risquent de modifier leurs conditions de travail a court, a moyen ou a long terme.

3.4.2 Le principe de définition

Une fois les objectifs clairement établis pour ce qui est de I'abolition de postes et des
licenciements, [organisation doit définir avec précision sa vision a court, a moyen et
along terme. Cest le principe de définition. Elle doit de plus indiquer les étapes qu’il
faudra franchir afin de concrétiser cette vision.

3.4.3 Le principe du dégraissage proportionnel
des postes hiérarchiques

En vertu du principe du dégraissage proportionnel des postes hiérarchiques, les
organisations qui procédent a des suppressions de postes doivent tenir compte du
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nombre de postes de cadres par rapport au nombre de postes de travailleurs non
cadres et supprimer les postes proportionnellement. Par exemple, une entreprise de
100 travailleurs qui compte 1 superviseur pour 20 travailleurs devra licencier deux
superviseurs si elle réduit de 40 % le nombre de ses employés.

Pour les organisations, il ne faut pas que les travailleurs aient I'impression qu’ils
sont les seuls a payer la note de la rationalisation de la main-dceuvre et a encaisser
les coups pour assurer la survie ou la rentabilité de lentreprise. Une telle impression
fait généralement naitre un climat d’insatisfaction au travail. Cest donc du devoir de
lorganisation de faire supporter le plus équitablement possible, tant par les cadres
que par les employés, le poids d’'une restructuration axée sur l'abolition de postes et
sur des licenciements.

Le principe de 'assouplissement de U'autorité hiérarchique

Dans un contexte ol les dirigeants demandent aux employés de produire davantage  Principe de l'assouplissement
avec moins de ressources, oll ceux-ci fournissent des efforts soutenus et ou régne un  de lautorité hiérarchique

climat d’incertitude quant a lemploi, il ne saurait étre indiqué pour ces dirigeants  Pprincipe en vertu duguel les cadres qui
d’utiliser a outrance le pouvoir formel que leur confere la structure hiérarchique  supervisent des employés durant une
afin de pousser les travailleurs a atteindre les objectifs fixés. Cest la lessence du  période de réorganisation de postes

principe de l'assouplissement de I'autorité hiérarchique. doivent éviter d'utiliser de facon stricte
et formelle autorité que leur confere la

En effet, les efforts considérables et parfois disproportionnés demandés aux travail- o hiérarchique.

leurs suffisent. Le fait de les pousser davantage dans le but d’atteindre les objectifs
organisationnels représenterait un exces.

La seule situation qui nécessite I'utilisation d’une telle autorité est dordre disciplinaire.
Autrement, les dirigeants doivent étre patients advenant un reldchement de la
production attribuable a lessoufflement des travailleurs; ils doivent les amener a
poursuivre leurs efforts en les motivant, en les encourageant tout en leur expliquant
les raisons qui justifient I'imposition dexigences souvent trop élevées.

Dans cette conjoncture, lorganisation ne doit pas faire reposer lensemble de sa gestion
sur des gestionnaires qui sappuient uniquement sur leur statut et sur leur position
hiérarchique pour diriger, mais elle doit miser sur des leaders non seulement qui sau-
ront orienter les travailleurs, mais aussi qui pourront intégrer dans leur gestion tous
les éléments qu’inspire une gestion mobilisatrice.

LA RESPONSABILITE DU GESTIONNAIRE
DES RESSOURCES HUMAINES PAR RAPPORT
A LAMOTIVATION DES TRAVAILLEURS

En ce qui concerne la responsabilité du gestionnaire des ressources humaines par
rapport a la motivation des travailleurs, notons qu’il lui faut déterminer quelles sont
les mesures adéquates a adopter afin de limiter les effets négatifs de la restructura-
tion sur leur moral. Parmi les mesures possibles, notons:

« Linstauration d’une forme de gestion participative selon laquelle la direction per-
met aux employés de prendre part au processus décisionnel lorsque cela concerne
leur travail et les modifications apportées aux taches a accomplir.

o La communication périodique aux travailleurs des résultats atteints, afin déli-
miner graduellement leffet démotivant ressenti par les travailleurs qui vivent non
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Mobilisation

Processus organisationnel mis en place
pour motiver les employés.

seulement une période d’incertitude quant a l'avenir de leur emploi, mais aussi
une période dessoufflement causée par des efforts accrus, fournis de facon sou-
tenue et continue.

o Loctroi aux travailleurs de la possibilité de faire des choix et den étre respon-
sables. Ces choix pourraient porter sur les méthodes de travail a adopter ou sur les
outils a utiliser pour accroitre lefficacité de leurs actions.

o Loctroi aux travailleurs de la possibilité de relever des défis. La direction fait
ainsi preuve douverture desprit. Elle reconnait les compétences particuliéres de
ses employés, mise sur leurs forces et valorise le travail qu’ils accomplissent.

« Le développement des compétences des travailleurs, afin de leur montrer que lor-
ganisation leur fait toujours confiance pour la réalisation de ses objectifs.

Ces quelques mesures, sans méme quelles aient la prétention détre exhaustives,
constituent un pas vers la mobilisation des travailleurs.

LA MOBILISATION DES TRAVAILLEURS

Si, de prime abord, le mot «mobilisation» évoque une opération militaire qui
consiste a « mobiliser les troupes », cest-a-dire a les mettre sur le pied de guerre, force
est de constater que, pour la gestion des ressources humaines, ce concept revét aussi
une dimension collective: on veut mobiliser les travailleurs. Mais si dans 'armée un
simple ordre du général suffit a mobiliser les troupes quand lennemi est aux portes,
on se rend compte que dans l'organisation, ce résultat nest pas aussi automatique.

11 faut retenir que le besoin de recourir a la mobilisation des travailleurs se fait sentir
dans un contexte économique ot seuls des travailleurs mobilisés peuvent aider len-
treprise & survivre et & demeurer compétitive. Notons que prise dans le sens d’'une
«gestion mobilisatrice», la mobilisation est dabord et avant tout «un processus
organisationnel qui est mis en place pour motiver les employés’ ».

Le défi qui revient aux gestionnaires consiste a créer chez les travailleurs un état
de mobilisation qui fera en sorte que ces derniers soient disposés a fournir des
efforts considérables pour lorganisation, efforts orientés vers 'augmentation de
la qualité de leur travail de fagon continue, vers l'alignement de leur travail sur
les priorités de l'organisation et vers la coordination spontanée de leur travail
avec celui de leur équipe.

Un modeéle explicatif de la mobilisation

Pour certains auteurs®, la mobilisation des travailleurs sera garantie si, dans ses pra-
tiques de gestion des ressources humaines, lorganisation vise quatre séries de partage
avec ses travailleurs: I'information, le savoir, le pouvoir et les récompenses (voir la

figure 3.3).

Le partage de Uinformation

Les gestionnaires doivent partager avec les employés toute information pertinente
concernant lorganisation ou la réorganisation du travail, cest-a-dire les nouvelles
technologies mises en place, les nouveaux équipements a acquérir, les nouveaux

7. Wils, Thierry, Christiane Labelle, Gilles Guérin et Michel Tremblay. (1998). « Qu'est-ce que la mobilisation des employés ? Le
point de vue des professionnels en ressources humaines », Revue Internationale de Gestion, vol. 23 (2), p. 30.
8. Voir Lawler, Edward et Susan A. Mohrman. (1989). « High-Involvement Management », Personnel, avril, p. 26-31.
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FIGURE 3.3 = Les partages issus d’une pratique de gestion mobilisatrice

L'ORGANISATION
DOIT PARTAGER :

procédés de travail a adopter et les nouveaux horaires de travail a instaurer. Cette idée
sappuie sur le fait que, lorsque les employés recoivent les informations adéquates, ils
comprennent ce que lorganisation attend réellement deux.

Le partage du savoir

Lorganisation qui accepte de partager le savoir avec ses employés favorise leur
développement personnel et met a leur disposition la formation leur permettant
non seulement de se familiariser avec les nouvelles facettes de leur travail, mais aussi
d’acquérir de nouvelles compétences.

Le partage du pouvoir

Lorganisation qui consent a partager le pouvoir avec ses employés doit leur per-
mettre d’influencer un certain nombre de décisions relatives a lexécution de leur
travail. Il est dans I'intérét des gestionnaires de déléguer une partie de leur pou-
voir, au moyen de pratiques de participation a la prise de décision et de pratiques
de responsabilisation pour mieux faire ressortir les compétences particulieres
des travailleurs.

Le partage des récompenses

Lorganisation qui responsabilise ses employés suscitera a coup stir leur mobi-
lisation, pourvu que cette mobilisation soit alimentée par un systéme de
reconnaissance basé sur des récompenses. A noter que ces récompenses ne sont
pas exclusivement dordre financier. Par exemple, il peut s’agir de loctroi de bil-
lets pour assister a un tournoi sportif dans la loge de l'entreprise ou du privilege
d’avoir une place de stationnement de choix sur le lieu de travail pendant un
certain nombre de mois, etc.
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Une organisation qui adopte ces pratiques de mobilisation (les quatre partages)
ne peut quobtenir des résultats positifs quant au rendement de ses employés. Il
faut cependant quelle soit consciente que ces pratiques doivent étre utilisées a

long terme.
LA GRH EN PRATIQUE ’
gestion. Lassocié principal indique aux diplomés

Le modele des quatre partages dans les faits

by

1. Une entreprise située a Québec embauche sept

étudiants diplomés du cégep de Sainte-Foy. Deux
mois aprés avoir obtenu cet emploi, deux de ces
sept étudiants vont visiter leurs anciens enseignants
de cégep et leur rapportent qu’ils vivent une belle
expérience de travail. Ils indiquent notamment
quau début de chaque semaine, leur employeur
rassemble tous les employés dans la salle de con-
férences et les renseigne sur latteinte des objectifs
de la semaine précédente, répond aux questions
et fixe les objectifs de la semaine en expliquant la
raison pour laquelle ces objectifs ont ainsi été fixés.

quil leur fait entierement confiance et que, gra-
duellement, il compte leur déléguer des respon-
sabilités. Ainsi, il veut les rendre responsables de
louverture du dossier de leurs clients, de la vérifica-
tion de leurs livres comptables et de la préparation
de leurs états financiers. Toutefois, il se réserve la
vérification finale et la signature des documents.
Les employés apprécient cette marque de confiance
que leur manifeste leur employeur et n’hésitent pas
a terminer leur boulot le soir, a la maison, méme
quand les délais ne sont pas trop serrés.

Voici un exemple deffort de mobilisation d'un em-
ployeur par le partage de I'information.

Voici un exemple deffort de mobilisation d'un em-
ployeur par le partage du pouvoir.

2. Une quincaillerie située dans la région de Brossard 4. Le propriétaire d’'une cabane a sucre située dans la

embauche des étudiants a plein temps au cours
de Iété et a temps partiel le reste de I'année. Peu
importe le statut de ces étudiants, lemployeur leur
offre chaque mois des séances de formation aux
frais de lentreprise. Selon les employés, cette for-
mation les aide & prodiguer de meilleurs conseils
aux clients. Ils apprécient cette démarche de leur
employeur, car ils se sentent beaucoup plus com-
pétents dans la section ou ils travaillent.

ville de Sainte-Julie exploite sa cabane sans relache
pendant la période des sucres. Il na que cinq
employées qui, du lundi au dimanche, ne comptent
méme plus les heures quelles font, car elles aiment
leur travail et savent quelles seront récompensées
pour les efforts fournis. En effet, leur employeur est
responsable de la gestion de la convention de par-
tage de leurs pourboires et, pour les remercier, il leur
apromis qua la fin de la saison des sucres il triplera,

pour chacune delles, la part totale de pourboire qui

Voici un exemple deffort de mobilisation d'un em- )
leur revient.

ployeur par le partage du savoir.
Voici un exemple deffort de mobilisation d'un employeur

3. Un bureau comptable situé a Gatineau embauche )
par le partage des récompenses.

des diplomés techniciens en comptabilité et en

La mobilisation en tant qu’outil de gestion
des ressources humaines

Nous avons vu que la gestion des ressources humaines, soumise a différentes
stratégies, présente différentes architectures au sein d'une méme organisation.
Conséquemment, les efforts déployés par le gestionnaire des ressources humaines
ou par la direction pour mobiliser la main-dceuvre secondaire doivent forcément
différer de ceux qui sont fournis pour mobiliser la main-deeuvre clé (le cceur de la
main-deeuvre). Voyons comment se présentent ces différences.
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L orientation de la mobilisation pour la main-d’ceuvre secondaire

Nous vous avons déja décrit quelles sont les inquiétudes que vit la main-dceuvre dite
secondaire dans un contexte d’'incertitude quant a lemploi (voir le tableau 3.1 a la
page 57). Le gestionnaire des ressources humaines doit, dans ce contexte, déterminer
quelles sont les actions qui vont orienter les efforts de tous les travailleurs de cette
catégorie vers latteinte des objectifs organisationnels. Il ne suffit pas de leur faire
croire que les objectifs sont atteignables, il faut que ces objectifs soient atteints selon
une volonté de groupe, pour le groupe et pour lorganisation. Ainsi, le gestionnaire
des ressources humaines se doit dentreprendre deux démarches.

La premiére démarche consiste a déterminer en termes d’impacts sur la survie de
lentreprise et sur la sécurité demploi de ses travailleurs quelles sont les menaces
communes que la direction et ses employés doivent affronter et écarter. La seconde
démarche consiste a récompenser les travailleurs pour les efforts qu’ils déploient afin
de combattre les menaces en question.

L'évaluation de menaces communes Parmi ces menaces communes a lorganisa-
tion (car elles peuvent affecter sa rentabilité et sa survie) et aux travailleurs (car elles
mettent directement en danger leur sécurité demploi), notons:

« La mauvaise qualité du produit ou du service offert.

Des efforts concertés doivent étre menés par la direction, par les ressources
humaines et par les travailleurs pour éliminer le gaspillage des ressources, pour
réduire le taux de rebut et de rejet, et pour conscientiser les acteurs concernés
de importance d’actions aussi simples que lentretien préventif périodique des
machines, la diminution des retards et de l'absentéisme, ainsi que le controle
périodique de la qualité selon les normes prescrites. Lobjectif visé est la prise de
conscience que le produit offert constitue un contact direct avec la clientéle et,
de ce fait, peut favoriser ou nuire a la réputation de lentreprise. Les travailleurs
doivent comprendre que, pour une entreprise, le fait doffrir un produit de
mauvaise qualité correspond a donner a la concurrence sa part de marché et,
conséquemment, a subir des pertes demploi.

o Lomniprésence d’'une concurrence intense dans le marché de lentreprise.

Cette concurrence doit étre sans cesse rappelée par un partage sans équivoque
de I'information. La direction doit convoquer ses employés selon la fréquence
quelle juge opportune et doit toujours leur faire état du positionnement de len-
treprise dans son marché, pour qu’ils soient eux-mémes en mesure de juger si
lentreprise gagne ou perd du terrain par rapport a ses concurrents. La direction
et le gestionnaire des ressources humaines doivent faire comprendre aux travail-
leurs importance de tous les efforts concertés afin de combattre cette menace
commune quest la perte de parts de marché au profit de la concurrence et, en
conséquence, les pertes demploi.

« La méfiance constante des travailleurs envers la direction.

Quiil sagisse d'un milieu syndiqué ou non, la méfiance des travailleurs envers la
direction dépend de lattitude de la direction envers ses employés. Si la direction
joue franc jeu avec ses employés quant a la sécurité demploi et a la sécurité salariale,
elle a des chances de voir diminuer la méfiance des employés envers les décisions
quelle prend. Elle doit pouvoir leur fournir des garanties sans faire de fausses
promesses, car seul un climat de confiance mutuelle favorise la mobilisation. En
revanche, si la direction cache de I'information, reste campée sur certaines de ses
décisions impopulaires aupres des travailleurs et garde de ces derniers 'image d'une
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main-dceuvre temporaire dont le travail peut facilement étre imparti, la méfiance
des employés sera constante et pourra aller jusqu’a affecter la survie de lentreprise.
Des travailleurs méfiants envers la direction d'une organisation ne peuvent étre
mobilisés par elle, mais peuvent se mobiliser contre elle.

LA GRH EN PRATIQUE

Une gréve aux conséquences démesurées

Le 28 octobre 2012, les employés de I'Hotel des
Seigneurs, a Saint-Hyacinthe, ont déclenché une gréve
générale illimitée. Dans un communiqué de presse
émis par la Confédération des syndicats nationaux
(CSN), il est écrit qu'un des points en litige sur lequel
la direction de I'hétel ne voulait pas plier concerne

un article de Radio-Canada, on peut lire que la
«greve générale illimitée des quelque 180 syndiqués
de I'Hotel des Seigneurs de Saint-Hyacinthe sest
terminée de fagcon abrupte: plaidant son incapacité a
atteindre la rentabilité, lemployeur a décidé jeudi de
mettre la clé sous la porte®».

«un rattrapage salarial de 0,60 $ 'heure, en fonction
des grilles salariales des autres hotels de catégorie
similaire syndiqués a la CSN*».

Quand les parties demeurent campées sur leur posi-
tion, souvent il en découle lirréparable: des pertes
demplois, voire la fermeture de lentreprise.

La direction a pris la décision, 11 mois plus tard,

de procéder a la fermeture de létablissement. Dans

* Confédération des syndicats nationaux. (2012, 20 octobre). « Gréve-surprise a U'Hotel des Seigneurs de Saint-Hyacinthe », [En ligne], www.csn.qc.ca
b Radio-Canada. (2013, 12 septembre). « L Hotel des Seigneurs ferme ses portes apreés une gréve de prés d'un an», [En ligne], www.radio-canada.ca

Sila présence de menaces communes meéne a la cohésion d’'un groupe, cest la volonté
partagée de combattre ces menaces qui peut conduire a la mobilisation.

La figure 3.4 présente ces menaces et les effets quelles peuvent avoir sur la sécurité
demploi, de méme que sur la rentabilité et la survie de lorganisation.

La mobilisation par la récompense Les efforts que la direction demande aux tra-
vailleurs de fournir pour combattre la concurrence et pour augmenter ou maintenir
la qualité des produits selon les normes prescrites ne vont pas sans gestes concrets
de la part de cette direction, notamment:

« la responsabilisation des travailleurs a Iégard de leur emploi;
o le développement des compétences des travailleurs axé sur la qualité;
o le partage constant de l'information aux travailleurs pour qu’ils comprennent

pourquoi ils déploient les efforts demandés.

Cependant, certains auteurs reconnaissent que ces gestes de la direction demeu-
reront vains si, une fois la rentabilité et la survie de lorganisation maintenues ou sau-
vegardées, celle-ci ne partage pas avec ses travailleurs une quelconque récompense,
peu importe la forme quelle prend®.

La mobilisation du ceeur de la main-d’eeuvre

Le cceur de la main-dceuvre est choisi par lorganisation en fonction de ses com-
pétences. Il constitue son atout stratégique (voir la figure 2.3 au chapitre 2, page 36).

9. Voir a ce sujet Lawler, Edward et Susan A. Mohrman. Op. cit.
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MENACE n° 1
La mauvaise qualité du produit et du service
Elle nuit & l'image de U'entreprise.

La méfiance envers la direction
Un climat de méfiance dessert la mobilisation.

FIGURE 3.4 m Les menaces communes favorisant la cohésion et aidant a la mobilisation

MENACE n° 2 EFFET SUR :

La concurrence intense sur le marché e La sécurité de U'emploi
Les employés doivent comprendre ses * La rentabilite et la survie
répercussions sur U'emploi. de Uentreprise

MENACE n° 3

Que les stratégies d’affaires de lorganisation soient orientées vers la différenciation
par 'innovation ou vers la différenciation par la qualité, la direction détermine avec
précision quelle main-deeuvre peut laider a atteindre ses objectifs.

Ainsi, dans ses efforts de recrutement et de sélection (voir le chapitre 6), lorganisa-
tion va tout faire pour attirer cette main-doeuvre, en misant autant sur les attraits
des facteurs intrinséques (autonomie, respect, chance d’avancement, etc.) que sur
les mérites des facteurs extrinséques (supervision réduite, rémunération attrayante,
conditions physiques de travail agréables, etc.) auxquels elle va lexposer.

En revanche, elle ne va pas lembaucher a nimporte quel prix. Elle la veut «atypique »,
«créative », dévouée a sa mission, a sa vision et a ses objectifs. Elle veut, a lembauche,
ressentir chez cette main-doeuvre un attachement affectif au travail - attachement
témoigné par son désir de faire la différence et d’atteindre sans cesse lexcellence. En
somme, lorganisation veut déceler chez cette main-dceuvre un état de mobilisation
alimenté tant par le comportement quelle adopte au travail que par laffection quéelle
témoigne pour tous les aspects de son travail.

En retour, lorganisation doit mettre en ceuvre des actions mobilisatrices indivi-
duelles dirigées vers chacun des travailleurs qui constituent cette main-doeuvre.
Par exemple, ceux qui recherchent le pouvoir doivent obtenir le pouvoir, ceux qui
recherchent lautonomie au travail doivent la trouver et ceux qui recherchent de
l'avancement doivent avoir la possibilité de lobtenir.

Cette main-dceuvre, embauchée en raison de son talent et du niveau dexcellence quelle
peut atteindre, devient un des déterminants de la position stratégique que va occuper
lorganisation dans son marché. Le nouveau réle de la gestion des ressources humaines
réside alors en la gestion de cette catégorie de main-dceuvre, appelée ses «talents».
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Talent (Talent)

Personne qui, dans L'organisation, apporte
une contribution importante et atteint
U'excellence de fagon récurrente grace
aux qualités distinctives et personnelles
qu'elle manifeste.

Gestion des talents
(Talent management)

Forme de gestion des ressources humaines
orientée vers des pratiques nouvelles de
détermination stratégique de postes pivots,
de jumelage des talents pivots aux postes
pivots, de développement continu et de
mobilisation des talents en vue de l'atteinte
récurrente du succes organisationnel.

Poste pivot (Pivotal jobs)

Poste jouant un réle important dans
['atteinte des objectifs organisationnels.

UNE NOUVELLE APPROCHE EN GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES :
LA GESTION DES TALENTS

Comme nous l'avons souligné au chapitre 2, cest par lapplication d’'une stratégie
d’internalisation qu'une organisation finit par diviser sa main-dceuvre en deux
catégories: une main-deeuvre quelle regarde comme un atout stratégique et une
main-dceuvre quelle considére comme une commodité. Bien que nous serions
tentés d'affirmer quau sein des organisations tous les employés possédent une forme
de talent, force est de reconnaitre que les talents qui s’y déploient ne peuvent pas tous
servir a l'atteinte directe des objectifs organisationnels.

Clest pour cette raison que, dans les organisations, la gestion des talents s'intéresse
principalement aux travailleurs qui visent continuellement lexcellence et qui peu-
vent jouer un rdle déterminant dans latteinte des objectifs organisationnels. II va de
soi que, pour un supérieur hiérarchique qui évalue son personnel, la manifestation
naturelle du talent ne peut simposer autrement que par voie de comparaison entre
ses employés et de classement. Ainsi, si cest la quéte de lexcellence qui méne la per-
sonne de talent a de hauts niveaux defficacité dans les activités quelle entreprend, cest
en revanche lensemble de ses qualités distinctives et personnelles qui lui permettent
dapporter continuellement une contribution importante. Ces qualités distinctives et
personnelles « combinent notamment des aptitudes innées, des compétences spéciali-
sées (des “gestes professionnels” par exemple) ou génériques, mais aussi des attitudes
(notamment la “volonté de réussir” ou la résilience) et des croyances'®».

§’il nous faut alors définir ce quest un talent en contexte organisationnel, nous
dirons qu’il sagit d’'une personne qui, jugée par son supérieur hiérarchique comme
étant un atout stratégique, apporte une contribution importante par le niveau élevé
defficacité quelle maintient, atteint lexcellence dans la réalisation des objectifs qui
lui sont confiés et permet a lorganisation dobtenir de fagon récurrente le succes visé.

La gestion des talents et les implications
pour le gestionnaire des ressources humaines

Dans lorganisation, toutes les personnes qui composent le cceur de la main-
dceuvre ne possédent pas les mémes aptitudes innées, les mémes compétences
spécialisées ou la méme attitude de gagnant, cest-a-dire le méme désir de dépasse-
ment. Par ailleurs, dans lorganisation, les postes ne présentent pas tous la méme
importance stratégique dans latteinte des objectifs organisationnels. Dés lors, le
gestionnaire des ressources humaines doit tenir compte, dans sa gestion des talents,
des implications de cette derniére. Ces implications peuvent étre classées en deux
catégories : celles qui concernent les postes et celles qui concernent les personnes.

L'implication au niveau des postes

Le gestionnaire des ressources humaines doit dabord procéder a une analyse des
postes (voir le chapitre 4) afin de déterminer quels sont les postes pivots jouant un
role direct dans l'atteinte du succes organisationnel. Le résultat de cette analyse doit

10. Miralles, Pierre. (2007). « La gestion des talents : émergence d'un nouveau modéle de management ? », Management &
Avenir, n° 11, p. 35.
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lui permettre de classer les postes pivots par ordre d’importance, en catégories A,
B ou C":

o Les postes de niveau A sont définis comme étant ceux renfermant des taches ayant
une influence stratégique directe sur latteinte du succes organisationnel.

« Les postes de niveau B sont ceux qui ont une influence stratégique indirecte sur
latteinte du succés organisationnel, car ils servent d’abord et avant tout de supports
aux postes A.

+ Quant aux postes de niveau C, ils sont ceux qui ont peu d'influence ou carrément
aucun effet sur latteinte du succés organisationnel. Leur présence est nécessaire
pour la réalisation des tiches subordonnées a celles des autres postes pivots.

L'implication au niveau des personnes

Lanalyse des différents postes pivots terminée, cest griace au profil des exigences que
le gestionnaire des ressources humaines peut maintenant classer les talents par ordre
d’importance, en catégories aussi dites A, B et C. Les talents A sont les personnes a
potentiel élevé, qui sont destinées a occuper les postes pivots de niveau A. Les ta-
lents B sont les personnes qui occupent les postes de niveau B et dont un accroisse-
ment des compétences leur permettra daccéder aux postes A. Les talents C occupent
les postes de niveau C. Leur talent nest pas associé a de hauts niveaux de perfor-
mance, mais leur présence dans lorganisation est nécessaire pour la réalisation des
taches subordonnées aux taches stratégiques.

L'impact de la gestion des talents sur certaines activités
de la gestion des ressources humaines

Lexercice de la gestion des talents permet au gestionnaire des ressources humaines
d’utiliser différemment lanalyse des postes. Cependant, cette forme de gestion
implique quil faille considérer autrement certaines autres activités de la ges-
tion des ressources humaines. Parmi celles-ci figurent la planification des ressources
humaines, la dotation et le développement.

L'impact de la gestion des talents sur la planification
des ressources humaines

Pour le gestionnaire des ressources humaines, la planification des ressources
humaines (voir le chapitre 4) ne doit plus étre qu'une activité visant a déterminer les
déséquilibres (qualitatifs et quantitatifs) possibles entre les postes et les employés.
Dans sa nouvelle forme, elle doit poursuivre et atteindre cinq objectifs stratégi-
ques importants:

1. Permettre de procéder a 'inventaire des compétences (skills inventory) a l'interne
afin de déterminer quels sont les talents au potentiel élevé'.

2. Permettre détablir une gestion efficace de la reléve vers tous les postes pivots
(pivotal jobs) essentiels a l'atteinte du succés stratégique de lorganisation®.

11. Voir Huselid, Mark A., Richard W. Beatty et Brian E. Becker. (2005). « “A Players™ or “A Positions™?: The Strategic Logic of
Workforce Management », Harvard Business Review, décembre, p. 110-117.

12. Voir Cappelli, Peter. (2009). « A Supply Chain Approach to Workforce Planning », Organizational Dynamics, vol. 38 (1),
janvier-mars, p. 8-15.

13. Voir Boudreau, John W. et Peter M. Ramstad. (2007). Beyond HR: The New Science of Human Capital, Boston, Harvard
Business Schoal Publishing.
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3. Permettre de déceler, parmi les talents, quels sont les employés a haut potentiel
aptes a occuper de tels postes'.

4. Permettre les déplacements stratégiques vers les postes pivots selon les axes
horizontaux ou les axes verticaux".

5. Permettre de constituer un réservoir de talents a haut potentiel'.

Selon Cappelli’, le contexte d’incertitude est a la base du déclin de la planifica-
tion traditionnelle des ressources humaines. Il favorise Iémergence d’'une nouvelle
pratique: lapproche par simulation (simulation approach). Ladoption d'une telle
approche se justifie dés lors que les organisations se trouvent devant les situa-
tions suivantes:

o Les changements rapides dans les stratégies organisationnelles obligent une
modification constante des objectifs stratégiques.

o Les problemes de rétention des talents nuisent a toute forme de planification a
long terme de la succession.

Les stratégies et les objectifs changeant radicalement et rapidement, d’autres types de
talents peuvent devenir nécessaires en remplacement de ceux dont les compétences
correspondent désormais a des objectifs délaissés ou rendus désuets.

L'impact de la gestion des talents sur la dotation

Le gestionnaire des ressources humaines ne peut plus restreindre le recrutement
(voir le chapitre 6) al'activité dannonce de postes disponibles et d’incitation de can-
didatures. Le recrutement ne doit plus seulement étre une source dattraction visant
a attirer les meilleurs éléments parmi une longue liste de candidats, mais doit servir
a attirer et a sélectionner des personnes exceptionnelles'.

L’activité de recrutement consiste désormais en une quéte continuelle de talents
(hunt for talent). Le gestionnaire des ressources humaines doit instituer un modeéle
interne-externe de « magasinage » de talents (model of shopping for talent)®. 1l doit,
par le recrutement, exercer un marketing dattractivité des talents — attractivité qui
se base tant sur la notoriété et la popularité de Iorganisation et de ses produits que
sur sa culture, ses succes antérieurs et ses valeurs.

Dans cet ordre d’idées, tant a l'interne qu’a l'externe, la sélection doit servir a garantir
une forme de «talent scouting»*, soit une double action qui consiste en:

1. lasélection constante de talents pivots en prévision de 'avenir, méme si le besoin
nest pas encore présent;
2. la sélection immédiate de ces talents en vue dun éventuel arrimage aux

postes pivots.

14. Voir Collings, David 6. et Kamel Mellahi. (2009). « Strategic Talent Management: A review and research agenda », Human
Resource Management Review, vol. 19 (4], p. 304-313.

15. Voir Silzer, Rob et Ben E. Dowell (dir.). (2010). Strategy-Driven Talent Management: A Leadership Imperative, San Francisco,
Jossey-Bass.

16. Voir Boudreau, John W. et Peter M. Ramstad. Op. cit.

17. Voir Cappelli, Peter. Op. cit.

18. Voir Michaels, Ed, Helen Handfield- Jones et Beth Axelrod. (2001). The War for Talent, Boston, Havard Business School Press.

19. Voir Cappelli, Peter. (2008). Talent on Demand: Managing Talent in a Age of Uncertainty, Boston, Harvard Busingss School Press.

20. Voir Collings, David G. et Kamel Mellahi. Op. cit.
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L'impact de la gestion des talents sur le développement

L objectif poursuivi par le développement de talents (voir le chapitre 7) ne peut pas
se situer dans une perspective étroite, qui le limiterait a faire partie d'un plan res-
treint de successions internes. Le développement des talents doit se faire dans une
perspective large, de sorte que Iétendue de leurs compétences leur permette d’as-
sumer une diversité de roles.

Dans cette optique de pluralité et non pas d'unicité de roles, Frank et Taylor propo-
sent le coaching comme méthode de développement des talents®. La fonction du
coach, dans ce contexte, consiste a « préparer I'individu de talent pour l'amener au
moment venu a létat de performance, 'accompagner pour lui permettre dexprimer
son potentiel, détre présent a lui-méme a l'instant crucial®». Le développement de
I'individu de talent par la voie du coaching doit le mener & un état de confiance qui
stimule sa créativité, le motive a relever différents défis et le pousse a développer son
sentiment defficacité personnelle au point détre transformé en un atout stratégique
indispensable en situation de concurrence vive.

La dimension humaine de la gestion des talents

La dimension humaine de la gestion des talents demande aux gestionnaires des
ressources humaines de s'interroger sur I'impact réel de cette forme de gestion sur
le personnel de lorganisation. Conséquemment, ces gestionnaires doivent tenir
compte de trois réalités:

1. Le talent nest pas qu'un attribut individuel, il sert d’'unité de mesure de la contri-
bution et de lengagement des personnes dans forganisation.

2. Toutes les personnes ont du talent, mais tous les talents ne sont pas équivalents.

Le talent ne doit pas nécessairement étre lié¢ au statut hiérarchique dune per-
sonne dans lorganisation.

Cependant, en adoptant une telle forme de gestion, les gestionnaires doivent éviter
de déshumaniser la gestion des ressources humaines. Cela pourrait survenir s’ils
expliquaient aux employés lobjectif poursuivi par forganisation en les divisant en
différents talents. Il ne faut pas que certaines de leurs pratiques liées au recrutement,
a la sélection ou a la rémunération soient porteuses de frustration pour certaines
personnes dont le potentiel nest pas pris en considération pour des raisons de favo-
ritisme ou de jalousie.

Enfin, 'adoption de ce mode de gestion implique que les gestionnaires des
ressources humaines aient déja réfléchi et apporté des réponses adéquates a cer-
taines questions qui touchent les employés. Parmi ces questions, on peut noter:

\

 Lorganisation est-elle préte a composer avec les iniquités que peut causer la
différenciation des talents?

+ Les employés occupant les postes de niveau B ou de niveau C peuvent-ils ressentir
de la frustration par rapport au classement effectué? Si oui, quelles mesures les
ressources humaines peuvent-elles prendre pour assurer leur engagement ?

21. Voir Cappelli, Peter. (2008). Op. cit

22. Voir Frank, Fredric D. et Craig R. Taylor. (2004). « Talent Management: Trends that Will Shape the Future », Human Resource
Planning, vol. 27 (1), p. 33-41.

23. Mirallés, Pierre. Op. cit.
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o En créant des postes pivots réservés aux talents de niveau A, quelle peut étre
lincidence de la différenciation sur les attitudes et les comportements des
employés et des équipes de travail dans lesquelles sont intégrés les talents ?

Il sagit la de quelques exemples de questions qui permettent aux gestionnaires des
ressources humaines de prendre conscience qu’une gestion des talents efficace doit
replacer les personnes au centre de leur préoccupation.

SOYEZ GESTIONNAIRE ,

Dans le poste que vous occupez actuellement, déterminez quelle catégorie

de personnel:

1. est traitée comme le cceur de la main-d'ceuvre aux yeux de votre supérieur
immédiat (mentionnez deux faits pertinents qui vous poussent a tirer une

telle conclusion);

2. semble étre considérée comme étant la main-dceuvre secondaire (ici
encore, mentionnez deux faits pertinents qui vous poussent a tirer une

telle conclusion).

Cet exercice devrait vous permettre de vérifier si, dans les faits, les entreprises
prennent conscience du fait quelles catégorisent leur main-dceuvre.

RESUME DU CHAPITRE

u chapitre 2, nous avons vu que, dans un contexte de
rationalisation des ressources humaines caractérisé
par des licenciements massifs et parfois succes-
sifs, le gestionnaire des ressources humaines doit
composer avec un nouveau type de gestion: la gestion de
la décroissance. Dans ce chapitre-ci, nous soulignons qua
cause de la complexité de la pratique de cette forme de ges-
tion, la démotivation s'installe et saccentue parmi les tra-
vailleurs considérés comme la main-doeuvre secondaire.
Pour cette catégorie demployés, la sécurité demploi prend
une dimension plus hypothétique que réelle. Les théories
de la motivation qui, jadis, fournissaient des pistes de réflex-
ion aux gestionnaires ne semblent plus pertinentes dans ce
contexte.

Or, il ne sagit pas de rayer ces théories de notre scheme
de référence en matiére de motivation au travail. De nos
jours, les recherches de Maslow, de Herzberg ou encore
de Locke et Latham sur la motivation servent encore de
point de départ pour expliquer comment les gestion-
naires agissent pour favoriser la motivation au travail des
employés considérés comme le cceur de la main-dceuvre.

\

La mobilisation serait-elle la solution a appliquer
pour éradiquer cette démotivation qui affecte la
main-dceuvre secondaire dans les organisations ? Nous
avons expliqué que la mobilisation demeure possible
si et seulement si les gestionnaires peuvent déterminer
avec exactitude des menaces communes a affronter. Ces
menaces doivent étre combattues tant par les stratégies
déployées par la haute direction que par les efforts des
travailleurs, qui doivent voir en elles des ennemis réels
pour la survie de lorganisation et pour leur sécurité
demploi.

Aussi pour constituer le cceur de sa main-dceuvre,
lorganisation doit choisir des employés chez qui elle
décele déja un état de mobilisation alimenté tant par
leur comportement au travail que par l'affection qu’ils
témoignent pour tous les aspects de leur travail. Si
lorganisation voit en cette main-dceuvre son atout
stratégique par rapport a la concurrence, elle doit la
développer, la mobiliser, la fidéliser en appliquant cette
forme de gestion des ressources humaines dite gestion
des talents.



EVALUATION DE LA COMPETENCE

Questions de révision et application

1.

Nous disons que le contexte défavorable a lemploi
cause trois formes d’inquiétude pour les travailleurs.
Comment, dans les faits, ces travailleurs vivent-ils
ces inquiétudes?

Par un exemple concret, expliquez a un collégue de
classe comment sapplique le modéle de base de la
motivation au travail.

Dans lanalyse de la motivation au travail, en quoi
les théories de contenu différent-elles des théories
de processus?

Selon vous, la théorie de Herzberg peut-elle sappli-
quer de facon uniforme aux employés considérés
comme le cceur de la main-dceuvre et aux travail-
leurs considérés comme la main-doeuvre secon-
daire ? Expliquez votre réponse.

ANALYSE DE CAS
« L étoffe d'un vrai chef»

Didier Bercours est un Francais qui a fait ses études
a Geneve au restaurant Vieux-Bois, restaurant
qui fait office décole hoteliere. Cest justement a
Genéve qu’il a rencontré Judith, une Québécoise
dont les parents gérent une auberge abritant un
restaurant-école dans la région de Charlevoix.
Tout au cours de ses études, Didier a fait montre
d’un talent exceptionnel. Et bien qu’un poste de
sous-chef lui était réservé au restaurant La Bergerie
d’Eze, situé sur la Cote d’Azur, il a décidé de suivre
Judith au Québec.

By

Un certain midi de juillet, Judith I'a emmené a
Charlevoix, a 'auberge de ses parents. Cest Didier
qui avait insisté pour y aller, car il comptait lui faire
sa «grande demande». Comme il avait rencontré
Judith dans un restaurant-école a Genéve, il a cru
qu’il serait charmant de lui proposer de partager
officiellement sa vie dans un contexte similaire.

Ce midi-la, il sen souvient encore, le restaurant
était bondé de touristes venus de Chine. Judith et lui
étaient assis dans un petit coin discret, loin du bruit et
des regards.

Motivation au travail, mobilisation du personnel et gestion des talents

Dans les études portant sur la motivation au travail,
en quoi la théorie de Vroom différe-t-elle de celle de
Locke et Latham ? Expliquez en termes simples.

La mobilisation du personnel ne peut se faire de
facon uniforme, qu’il sagisse des employés qui
constituent le cceur de la main-d'ceuvre ou des tra-
vailleurs qui forment, aux yeux des employeurs, la
main-d’ceuvre secondaire. Pour le gestionnaire, en
quoi l'application de ce concept différe-t-elle d’une
catégorie a l'autre?

Pourquoi est-il nécessaire, pour une entreprise,
de déterminer des talents au sein de ses différents

services?

8. Dans lorganisation, le talent doit-il nécessairement

étre un cadre? Expliquez votre réponse.

Cest alors que Judith a entendu, bien malgré elle, la
voix tremblante et nerveuse de son pére, qui parlait a
son maitre d’hotel:

— Notre chef vient de mavertir qu’il ne pourra pas
rentrer! Sa candidature a été retenue pour un stage
de perfectionnement d’'une année en Europe. Il vient
d’apprendre la nouvelle et il doit précipiter son départ.
Le maitre d’hdtelarépondu d’'unton a peine perceptible::
— Mais, sans le chef, nos étudiants ne pourront pas
assurer les cing services compris dans le menu...

— Je crois que mon peére est dans le pétrin, a dit Judith
a Didier. Nous qui voulions lui faire une surprise... Je
crois que cest foutu.

La voix du pére de Judith se faisait de plus en
plus nerveuse:

— Je le sais, mais tu vois le restaurant? Il est plein a
craquer ! Et les touristes chinois paient bien!

Judith alevé les yeux vers Didier et lui a demandé:
— Pourquoi ne leur donnes-tu pas un coup de main?

— Mais Judith, je ne connais méme pas ton pere. Et
puis je suis ici pour toi, pour te remettre ceci.
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Il a poussé un petit coftret vers elle. Elle a souri avant
de lui dire:

— Je ten prie, donne-leur un coup de main...

Alors qu’il passait, énervé, prés de leur table, Judith a
saisi son pére par le bras. Il a sursauté.

— Judith!? Mais... mais que fais-tu ici ? Est-ce que ta
meére est au courant ¢ Mais... mais!?

Judith sest levée en souriant et a enlacé son pere.

— Nous voulions vous faire une surprise, 8 maman
et toi.

Didier sest levé a son tour.

— Je te présente Didier, mon copain. Ou plutét,
fiancé...

— Enchanté, monsieur.

Le pére de Judith lui a serré la main, dun geste
réservé, voire désintéressé.

— Papa, a repris Judith, jai entendu ta conversation.
Mon fiancé, ici présent, est diplomé de lécole hoteliére
de Geneve. Il a décroché la plus haute mention au
restaurant Vieux-Bois. Je te l'assure, il a létoffe dun
chefet il peut assurément te donner un coup de main!

Le propriétaire a jeté un regard indifférent a Didier.

— Si cest pour me faire des saucisses et de la chou-
croute, allez voir ailleurs!

Didier a répondu, calmement:

— Pendant deux années consécutives, cest moi
qui, en tant que sous-chef, ai ébloui la clientéle de
la Colombe d’Or, a Saint-Paul-de-Vence, avec mon
poulet grillé, sauce tahini.

Questions

1. Le pére de Judith dit savoir reconnaitre un talent
simplement en entendant parler de ses réalisations.
Pourquoi croit-il avoir décelé chez Didier les qua-
lités qui font de lui un talent ? Quelle phrase expli-
cative du texte prouve la justesse de votre réponse ?

— Le poulet grillé, sauce tahini! Est-ce bien de vous?
sest enquis le pére de Judith, yeux écarquillés.

Didier a opiné de la téte.

— Ajoutez a cela mes fameuses pates aux sardines,
ma salade feta-pistache, mes cailles farcies au foie
gras et mon dessert...

— Jai eu loccasion de savourer certains de ces plats
tandis que je passais mes vacances dans le sud de la
France... (il se tourne vers Judith) avec ta mére.

Etle propriétaire a repris, en avangant une main plus
conviviale vers Didier:

— Je suis ravi de vous rencontrer. Mon chef actuel
aurait aimé concocter de tels plats avec vous, mais il
doit partir pour I'Europe aujourd’hui méme. Dites,
un poste de chef vous dirait ?

— Vous rigolez ?

— Je double votre salaire! a lancé le pére de Judith sur
un ton blagueur.

— Mais je ne gagne rien!

— Ne vous inquiétez pas, vous serez bien payé. Moi,
je sais reconnaitre un «talent» simplement en enten-
dant parler de ses réalisations. Vous savez, le poste de
chef est un poste pivot. Ne faites pas fuir mes touristes
avant qu'ils aient laissé quelques billets de banque dans
ma caisse !

Le propriétaire, heureux et ayant retrouvé le sourire,
a embrassé sa fille:

— Ce soir, vous mangez a la maison! Je vais de ce pas
avertir ta mere.

— Tres bien. Je crois que je vais aider Didier puisque,
papa, je ne suis pas si mal non plus dans une cuisine.
J’ai décroché la mention «honorable ».

2. Le pere de Judith utilise le terme «poste pivot».
Quest-ce qu’un poste pivot, et quelle importance
revét un tel poste pour une organisation?

FiLEA «l court, il court, le coursier »

I sappelle Jérémie et na que 22 ans. Diplomé de
I'institut d’hotellerie de Montréal au cours de 1été
2012, il a voulu tenter sa chance a Québec comme

aide-cuisinier, mais tout ce qu’il a pu décrocher, a la
fin de janvier 2013, est un poste de coursier a ’hotel
Holiday Vacations. Il a cependant déployé un tel



dynamisme que deux semaines seulement apres son
embauche, son supérieur immédiat lancait déja des
compliments a son endroit. Quant a ses compagnons
de travail, ils l'appelaient le « petit furet». Cest qu’il
courait toujours pour servir les clients, et plus par-
ticuliérement les dames. Prestement, il leur ouvrait
la portiére avant quelles ne descendent de voiture,
leur ouvrait la porte dentrée de 'hotel en s'inclinant,
courait prendre leurs valises, mallettes et autres
bagages, courait déposer leurs effets jusquau chariot
a bagages, courait a I'ascenseur pour appuyer avant
elles sur le bouton de commande et le sourire qu’il
affichait ne sépuisait jamais. Le soir, aprés sa journée
de travail, il offrait gratuitement des massages de
pieds aux clientes qui fréquentaient le spa de 'hotel.
Dailleurs, cet élan de zéle lui a bien valu une chan-
son composée par ses collegues:

«1Il court, il court, le coursier
Le coursier des jolies dames
I1 est monté par ici

Et redescendra par la!»

Au fil des semaines, le jeune homme ne recevait
que des éloges, et ce, de toutes les clientes. Elles
le trouvaient tout a fait mignon et charmant.
D’ailleurs, la direction de I’hotel avait appris
avec satisfaction qu’il semblait que des réser-
vations avaient été annulées auprés des hotels
concurrents de la région parce que certaines cli-
entes voulaient voir celui qu'un journaliste de
Québec avait qualifié de «jeune Casanova aux
doigts agiles». Pour la premiere fois de son his-
toire, I'hotel affichait complet jusquau mois
d’aotit 2013. Selon certains collegues chez qui
lon soupgonnait un brin de jalousie, Jérémie
avait doublé son salaire hebdomadaire grace a
ses pourboires.

Au bout de trois mois, la direction de I’hédtel a voulu
souligner l'apport du jeune coursier a l'augmenta-
tion de son chiffre d’affaires. Au nom de la direction,
la directrice des ressources humaines lui a fait par-
venir une lettre de félicitations dans laquelle elle
lui indiquait qu’il avait été élu «employé du mois
d’avril ». Elle lui indiquait de plus que cet honneur
saccompagnait de plusieurs récompenses. Ainsi, la
derniére semaine dumois d’avril lui serait consacrée :
prise de photo le lundi matin par un photographe
renommé de Québec, exposition de la photo la

Motivation au travail, mobilisation du personnel et gestion des talents

journée méme dans le hall dentrée, un «5 a 7»
le mardi avec vins et fromages, séance de massage
gratuite le mercredi matin suivie d'un déjeuner avec
les membres de la direction, et réception donnée en
son honneur le jeudi soir dans la salle réservée aux
congres. Un buffet serait servi lors de la réception,
et cétait les chefs cuisiniers de ’hotel qui se char-
geraient de préparer tous les plats offerts.

Jérémie était aux anges. Il ne portait plus a terre. De
plus, dans la lettre signée par la directrice des res-
sources humaines, il était mentionné qu’il pouvait
inviter ses parents et sa petite amie a la réception
du jeudi soir.

Or, le lundi matin de la derniére semaine du mois
d’avril, tandis que Jérémie grimpe dans la limou-
sine qui le conduit au studio de photographie, la
directrice des ressources humaines regoit un cour-
riel venant de Toronto, ville ol se trouve le siége
social de tous les Holiday Vacations du pays. Le
message est clair: les hotels Holiday Vacations de
la province de Québec étant moins rentables que
ceux de I'Ontario, de I'Alberta et de la Colombie-
Britannique, le si¢ge social a décidé de supprimer
280 postes dans ses 10 hotels de la province de
Québec. Bien que le siége social ait souligné lef-
fort remarquable de I'’hotel Holiday Vacations
de Québec, il mentionne que les coupures sont
générales et concernent tous les hétels de la pro-
vince, sans exception. A Québec, les 20 postes
touchés se répartissent ainsi:

o 7 postes daide-cuisinier;

o 2 postes de cuisinier;

o 7 postes demployé de soutien;
o 2 postes de technicien;

o 2 postes de cadre.

Chez les employés de soutien, le premier nom sur
la liste des employés a licencier est celui de Jérémie.
Dansle communiqué, il est bien indiqué que les licen-
ciements doivent entrer en vigueur trois jours aprés
la réception du courriel et qu’il nest permis qu’aux
cadres touchés de terminer la semaine. Horrifiée par
cette nouvelle, la directrice des ressources humaines
imprime le courriel et se précipite au bureau du
directeur.

— Monsieur Pétroli! lui lance-t-elle. Voyez ce que
je viens de recevoir de Toronto. Cest disgracieux !
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Le siege social ne tient méme pas compte de notre
chiffre d’affaires, qui est a la hausse depuis les der-
niers mois!

M. Pétroli sempare de la lettre et la parcourt ra-
pidement des yeux. Il la laisse tomber sur son
bureau, léve les yeux vers la directrice des res-
sources humaines.

— Ce sont les ordres, dit-il.

— Mais tous ces postes qui sont supprimés!
Comment peut-on faire une telle offense a notre
jeune coursier que nous fétons cette semaine?

Le directeur Pétroli léve les épaules avec indifférence
et répond sans émotion dans la voix:

Questions

1. En entendant les paroles du directeur de I’hotel
Holiday Vacations de Québec, «Si je me fie a la
bonne vieille théorie de Maslow sur les besoins
humains, jose croire que ce geste le motivera et
laidera a travailler avec ardeur jusqua jeudi»,
pourquoi pouvons-nous dire que, dans le cas du

— Vous lui expliquerez que nous navons pas le choix
et que la décision vient de Toronto. Voyez si vous
voulez maintenir le «5 & 7» de mardi, la séance de
massage et le déjeuner de mercredi. Cependant,
jinsiste pour que la réception de jeudi soir ait lieu,
car nous lui devons bien cette derniére marque de
reconnaissance. Si je me fie a la bonne vieille théorie
de Maslow sur les besoins humains, jose croire que
ce geste le motivera et 'aidera a travailler avec ardeur
jusqua jeudi.

— Et sa photo?

— Qubon lexpose! Il verra bien que la décision de le
licencier ne vient pas de nous!

coursier, cette théorie de la motivation trouve sa
limite et ne peut pas sappliquer?

7. Si vous étiez a la place de la directrice des res-

sources humaines, quelle serait votre démarche
aupres de Jérémie avant de lui annoncer la nou-
velle de son licenciement ?

FICHE TECHNIQUE 3

1. Selon votre perception, lorganisation pour laquelle vous travaillez catégorise-t-elle sa main-d'ceuvre ?

1.
2.

Evaluez comment lorganisation pour laquelle vous travaillez tient compte de certains aspects liés au contenu
et au contexte de travail de sa main-dceuvre pour mieux déterminer si elle la sépare en catégories ou non.
Pour répondre, servez-vous de cette échelle graduée de 1 a 5, ol: 1 = Tout a fait en désaccord, 2 = En désaccord,
3 = Plus en accord quen désaccord, 4 = En accord et 5 = Tout a fait en accord.

Ls énoncés ]

L'organisation montre de la reconnaissance envers ses employés.

. L'organisation favorise les échanges entre collegues et encourage la mise sur pied d activités sociales.
. L'organisation encourage le développement du personnel en vue de lui accorder d'éventuelles promotions.

. L'organisation n'a pas pour politique de vouloir diminuer les salaires des employés, ne serait-ce que par la diminution des

heures de travail.

. L'organisation donne des pauses pour le bien-étre des travailleurs et non pas simplement dans le but d'augmenter

sa productivite.

L'organisation fait de la sécurité d’emploi de ses employés une de ses priorités.

|=2=8=4=0
=2=8=4=8
|=2=3=4=0
[=2=38=4=E
=l=8=4=0

l=2=3=H4=0
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Ls énoncés ]

7. L'organisation fait de l'hygiene au travail une autre de ses priorités pour le bien-gtre des employés et non pas uniquement 1-2-3-4-5
pour respecter la Loi sur la santé et la sécurité du travail.

8. L'organisation a pour politique de réprimander les comportements qu'elle juge déviants, mais aussi de féliciter les bonnes actions.  1-2-3-4-5
9. L'organisation ne mise pas plus sur sa rentabilité que sur le bien-étre de ses employés. 1-2-3-4-5
10. L'organisation montre qu'elle tient a sa main-d'eeuvre et elle nagit pas comme si elle pouvait la remplacer selon son bonvouloir.  1-2-3-4-5

Score total =

Evaluation: Additionnez le score relatif 3 chacun des énoncés. Relevez votre score sur 50.

S’il se situe:

a) A 24 et moins: vous percevez que, dans lorganisation pour laquelle vous travaillez, la main-dceuvre est
considérée comme une main-dceuvre secondaire.

b) Entre 25 et 35: vous percevez que, dans lorganisation pour laquelle vous travaillez, la main-d'ceuvre ne
semble pas vraiment catégorisée et est traitée de fagon uniforme.

¢) Entre 36 et 44 : vous percevez que, dans lorganisation pour laquelle vous travaillez, la tendance est de vouloir
considérer les employés comme une main-dceuvre indispensable.

d) A 45 et plus: vous percevez que, dans lorganisation pour laquelle vous travaillez, la main-doeuvre est
considérée comme un atout stratégique.

3. Comme il sagit d'une perception, pouvez-vous la soutenir et I'illustrer en donnant des exemples de faits réels?

Votre matériel complémentaire du chapitre 3
vous attend !




4 L'analyse des postes
chariTRe “F - et |a planification
des ressources humaines

/PLAN DU CHAPITRE
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4.2 Levocabulaire de U'analyse des postes Evaluation de la compétence - Questions de révision et application
4.3 Le processus d'analyse de poste Cas 4.1: «Ai-je fait le bon choix ?»
4.4 lacollecte des données et les méthodes d"analyse de poste Cas 4.2 : «Une approche pratique a U'analyse et a la description du
45 La description et le profil d'exigences du poste poste de travail»

44 La planification des ressources humaines Fiche technique 4



/OBJ ECTIFS PEDAGOGIQUES

La lecture de ce chapitre devrait vous permettre :

1. dutiliser la terminologie de L'analyse des postes ;

2. d'expliquer les buts de 'analyse des postes;
3. de décrire Uinformation découlant de Uanalyse des postes ; l PARLONS GRH
4. d'utiliser les principales méthodes permettant de collecter

Uinformation sur les postes ;

de rédiger le contenu d'une description d'emploi;

. de préciser e contenu du profil d'exigences du poste ;

7. de discuter de la relation entre la planification des ressources
humaines et la planification stratégique ;

8. d'expliquer les étapes du processus de planification des
ressources humaines;

9. de déterminer les facteurs qui influent sur la demande de
main-d'ceuvre de 'organisation ;

10. de décrire les mouvements de main-d'ceuvre dans les _ ) _ ) )
organisations ; Hier, mardi, les cadres et les superviseurs de lentreprise ont

recu une convocation a une réunion dont voici le contenu:

Chez Planif au Pif inc.

Mercredi dernier a été un jour heureux: Hakim Noury, le
roi des représentants, venait de signer un contrat avec un
nouveau client de New York. Dans un mois, la production
augmenterait de 35 %. Une courte réunion des cadres a été
organisée dans la salle de conférences, et Jean Dumont,
le président de la compagnie, a félicité chaleureusement
Hakim pour son succés.

o~ ol

11. de recommander des solutions aux problemes de déséquilibre
entre la demande et L'offre de ressources humaines. «Convocation 4 une réunion de gestion mercredi, 4 9 h,
dans la salle de conférences:

Le but de la réunion consiste a préparer une réorganisation
des structures et des activités de lentreprise pour que nous
puissions répondre aux exigences découlant d'un fabuleux
contrat signé avec un nouveau client. Toute la structure de
lentreprise doit étre repensée, et chacun des postes doit
étre considéré comme éliminé. Nous repartirons a zéro
en reclassant chacun des employés et des gestionnaires
de maniére a tirer le maximum des compétences indi-
viduelles. Du sang neuf sera incorporé a lentreprise et un
programme de mise a la retraite préventive sera mis sur
pied afin de faciliter le départ de ceux qui ne seront pas
réintégrés dans le nouvel organigramme. Je vous attends
donc avec vos brillantes suggestions habituelles. »

COMPETENCES VISEES

o ) . . Mercredi matin, dés le début de la réunion, le président
Pouvoir déterminer les taches du poste a combler; annonce ses couleurs.
rédiger une description de taches ; participer a — L’entreprise, dit-il, comprend trois employés travaillant
une démarche systémique dans le cadre de la a la production qui sont agés de 60 a 65 ans. Iy a, 3

planifcation des ressources humaines. e
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de plus, deux gestionnaires de tout niveau ayant atteint
55 ans. Le désir de lentreprise est d’ajouter environ 12 em-
ployés d’usine et 3 gestionnaires. Pendant toute la fin
de semaine, jai analysé les différentes approches pour
restructurer notre entreprise (il insiste sur le «notre»).
En ce qui concerne les services administratifs, voici mes
propositions:

A la gestion des expéditions, il y a deux personnes. Je
crois qu'une seule peut suffire a la tiche, quitte a ce quun
employé du Service de la comptabilité vienne offrir un
coup de main, les jours de surcharge. Dans lentrepdt, le
superviseur des achats peut aussi assumer la gestion de len-
treposage, ce qui libérerait un superviseur dans lentrepot.

Au Service du prix de revient, nous pourrions éliminer
un commis, et la tiche pourrait étre confiée a un commis
aux stocks.

Le laboratoire doit embaucher deux autres chimistes pour
les tests de préexpédition.

Au Service des projets, quatre ingénieurs ont la respon-
sabilité des projets de la région de Montréal, de Québec,
de I'Est-du-Québec et de la région de Gatineau. Thierry,
responsable de la région de Québec, peut aussi soccuper
de ’Est-du-Québec, ce qui libérera Anne-Marie. Le dos-
sier de New York lui sera confié.

Le Service du développement est composé de trois
ingénieurs. Philippe sera muté au Service du contrdle de
la qualité.

A la Production, il y a quatre superviseurs et quatre
contremaitres. Les services 1 et 3 seront fusionnés et un
des contremaitres, Jean-Pierre, en sera responsable a titre
de superviseur. Marc-Antoine prendra la responsabi-
lité du nouveau quart de nuit et un nouvel employé sera
embauché pour le remplacer.

Enfin, au Service de lentretien, qui comprend deux
superviseurs et un contrdleur de la planification, nous

ajouterons un troisieme et, peut-étre, un quatrieme
superviseur. En effet, Germain a 62 ans et pourrait étre
admissible a une préretraite.

Quant a Sara McDonnell, la responsable de la gestion de
ressources humaines, sa tiche sera de nous préparer un
organigramme officiel d’ici deux semaines.

Je crois que mon analyse est compleéte et tient compte de
tous les aspects de notre organisation. Une fois le tout ter-
miné, dans quelques mois, nous procéderons a la rédac-
tion de descriptions demploi pour les postes des employés
de la production. Mon voisin, qui est directeur de la ges-
tion de ressources humaines dans une entreprise de taille
moyenne, ma expliqué vendredi soir que cela facilitera
la répartition du travail et lévaluation du rendement
des employés. Evidemment, il gagne sa vie a remplir
des papiers et a les analyser. Il n’a aussi fait mention des
avantages d'une étude de planification de la main-dceuvre,
mais je ne crois pas que cela soit nécessaire dans une
entreprise de notre taille et dans laquelle, compte tenu de
l'ancienneté de la plupart dentre vous, tous connaissent
trés bien le travail & accomplir.

Bref, tout va bien. Dans deux semaines, nous nous ren-
contrerons a nouveau et je vous présenterai le nouvel
organigramme et les responsabilités qui vous attendent. Je
compte donc sur votre collaboration habituelle, et je vous
invite a regarder vers lavenir.

Questions

1. Selon vous, les étapes normales d’'une planification de
la main-dceuvre ont-elles été respectées? Répondre
selon votre perception de la démarche sans avoir fait
la lecture du chapitre.

2. Toujours selon votre conception de la démarche
de la planification de la main-dceuvre, croyez-vous
que Jean Dumont puisse effectuer une réorganisation de
lentreprise sans impliquer les personnes concernées ¢

L’ANALYSE DES POSTES

Dans le contexte actuel de la concurrence internationale, particuliérement stimulée
par lentente entre le Canada et I'Union européenne (28 pays)', et de la pénurie de
main-dceuvre, les entreprises se doivent de repenser la structure organisationnelle etles

1. Voir a ce sujet Desrosiers, Julie. (2013, 22 octobre). « Entente de principe entre le Canada et 'Union européenne sur ['Accord
économique et commercial global (AECG) : Quel impact en matiere de brevets pharmaceutiques ? », Bulletin Sciences de la

vie, [En ligne], www.fasken.com
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principes fondamentaux sous-jacents a la conception des emplois. Il faut donc procéder  Conception des emplois (Job design)
a une révision de lensemble des programmes de gestion des ressources humaines. Processus qui consiste  déterminer le
contenu et les relations d'un poste de
travail avec les autres postes, en tenant
compte des objectifs defficacité sur les
plans technologique, organisationnel

et humain.

L’analyse des postes représente l'outil idéal pour répondre a ces préoccupations, car
elle a un impact significatif sur l'ensemble des programmes de gestion des ressources
humaines (voir la figure 4.1). Il faut constater qu'il sagit d'une des activités de lentre-
prise qui a le plus d'impact sur lensemble des prises de décision de gestion.

FIGURE 4.1 = L'analyse des postes en tant que base des programmes de gestion des ressources humaines

L'information issue de l"analyse
des postes permet ces activités.

Le but de l'analyse des postes consiste a collecter 'information permettant de rédiger
une description de poste et un profil dexigences du poste qui constitueront le fon-
dement des autres activités de la gestion des ressources humaines, comme l'illustre
la figure 4.1.

La mondialisation, la déréglementation du marché et les nouvelles contraintes
juridiques provenant des gouvernements fédéral et provincial, ainsi que la con-
currence vive qui en découle?, exigent une gestion des ressources humaines plus
efficace. Pour le Québec, la croissance économique et le vieillissement de la popu-
lation ajouteront un facteur supplémentaire dans les prochaines années, soit une

2. Voir Lefebvre, Annie. (2005). L impact de Uaccord de libre-échange nord-américain sur les politiques internes des entreprises,
mémoire de maitrise, Université du Québec a Montréal, Canada.
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sérieuse pénurie de main-dceuvre’. Pour ce faire, le superviseur doit répondre
aux questions suivantes concernant ses besoins en main-dceuvre*:

 Qui détermine le contenu des emplois?

o Qui décide du nombre de postes nécessaires?

Quels sont les liens entre les différents postes ?
e Qui détermine la nature de ces liens?

o A-t-on évalué le nombre, la conception et le contenu des postes de travail en
fonction de lensemble de lentreprise ?

« Quelles sont les exigences minimales pour chacun des postes?

 Quels sont les critéres a utiliser pour la sélection des candidats a chacun
des postes?

Une tiche consiste en un regroupement d‘activités o Sur quels éléments du poste la formation devrait-elle mettre laccent?

ou d'opérations demandant un effort physique ou o Comment doit-on mesurer le rendement du titulaire de chaque poste?
intellectuel et qui est nécessaire pour atteindre « Quel salaire doit-on accorder a chacun des postes ?
un objectif. Répondre a un appel comprend ainsi

« En fonction d’'un plan de carriére, quels sont les postes qui permettront & un

lusieurs activités.
P employé dévoluer dans lentreprise ?

L’analyse des postes fournit aussi la plupart des éléments de réponse a ces questions.
La réussite de lentreprise exige donc lentiére maitrise de la connaissance de ses besoins
en main-dceuvre et la définition claire de ses orientations futures. Dans ce contexte,
nous aborderons l'analyse des postes. Par la suite, nous examinerons la planification
des ressources humaines qui découle des orientations futures de lentreprise.

LE VOCABULAIRE DE L’ ANALYSE DES POSTES

Voici quelques définitions importantes, tirées pour lessentiel d'un document de I'Or-
ganisation européenne de coopération économique (OECE)® (voir le tableau 4.1).

TABLEAU 4.1 m La terminologie de l'analyse de poste et de la planification des ressources humaines

Analyse des postes®  Processus qui consiste a collecter, a évaluer et a organiser  L'objectif du processus d'analyse consiste a définir les exigences
(Job analysis) les données concernant le contenu et le contexte d'un requises pour occuper e poste, soit les habiletés, les compétences
poste de travail, afin d'en déterminer la finalité ainsi que et les comportements permettant de satisfaire les besoins actuels et
les responsabilités et les exigences incombant au détenteur ~ futurs de U'organisation.
du poste. Le poste comprend des taches, des activités et
des responsabilités.

Etude des temps Analyse de poste dont le but est d'éliminer le gaspillage IUs"agit d"analyser les opérations d'une tache et de les réorganiser de
et mouvements d'énergie, de diminuer le contenu de travail d'un produit ou  fagon a accroitre le rendement.

(Time and d'établir et de maintenir des standards de production. Cette

motion study) étude, qui est réalisée par un ingénieur industriel, sert aussi

a définir des normes de productivité et de sécurité.

3. Voir Desrosiers, Jacqueline. (2010, 17 décembre). « La retraite progressive ou anticipée pour contrer la pénurie de
main-d'ceuvre, est-ce la solution ?», Avantages, [En ligne], www.conseiller.ca

4. Adapté de Cascio, Wayne F. (2012). Managing Human Resources : Productivity, Quality of Work Life, Profits, 9° éd., Boston,
Irwin/McGraw-Hill, chap. b.

5. Agence européenne de productivité. (1956). L analyse des téches : instrument de productivité, Projet n° 231, Paris,
Organisation européenne de coopération économique. Ce document est un classique de L'analyse des postes.
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TABLEAU 4.1 m La terminologie de I'analyse de poste et de la planification des ressources humaines (suite)

Activité ou opération
(Etement)

Téche (Task) Regroupement d'activités ou d'opérations demandant un
effort physique ou intellectuel nécessaire pour atteindre

un objectif.

Responsabilité Obligation d'effectuer certaines taches permettant

d'atteindre un résultat.

Les exigences en matiére de flexibilité nous invitent
a rédiger des descriptions de poste génériques®. Ces
derniéres s'attachent plutot aux responsabilités et
aux résultats qui sont associés aux emplois plutot
qu‘aux taches.

Poste (Position) Regroupement de taches ou de responsabilités qui

requierent les services d'une méme personne.

Emploi (Job) Groupe de postes dont les taches et les responsabilités se
ressemblent au point qu'une seule analyse de poste et une
seule description de poste suffisent.

Profession Groupe d’emplois comportant des taches semblables
ou apparentées qui exigent une qualification, des

connaissances et des capacités semblables.

Composante d'une tache qui peut étre observée et mesurée.

C'est en fait la plus petite unité de travail représentant un effort
physique ou intellectuel sans qu'il soit nécessaire de recourir a l'étude
des temps et des mouvements.

Exemples:

o Quvrir une boite

o Couper une piece de métal
o Evaluer un résultat

o Acheminer l'appel

Par exemple, répondre a un appel téléphonique comprend

plusieurs activités.

Tache:

Répondre a un appel téléphanique

Activités ou opérations :

o Appuyer sur un bouton du standard

o Saluer Uinterlocuteur

© Nommer son service

o Ecouter la demande

o Indiquer a Uinterlocuteur qu'il le met en contact avec la
personne demandée

o Acheminer l'appel

o Mettre fin a la conversation

Exemples :

o «faire appliquer les méthodes de prévention par les employés, de fagon
a établir un milieu de travail sain, salubre et sécuritaire® »

e «déterminer et enregistrer les documents comptables du Service des
garanties® » représente une tache, alors que « établir et maintenir
un systeme de gestion des documents comptables® » est une
responsabilité.

Lorsquiil y a assez de taches ou de responsabilités dans un poste pour
faire appel a une autre personne a temps plein, il y a création d'un second
poste, qui regroupe les autres taches et responsabilités. Mentionnons, a
titre d'exemple, e poste de représentant aux comptes commerciaux.

La profession de comptable constitue un bon exemple. Le diplomé du
cégep en comptabilité peut devenir comptable dans une entreprise,

la personne qui prépare les états financiers de ses clients est un
comptable, le CPA estaussi un comptable et l'associé dans une société
de comptabilité agit également dans la profession de comptable. Or,
ces différents emplois nécessitent des connaissances et des capacités
semblables, mais a divers degrés.

@ Mentionnons que les termes «tache », «poste » et «emploi» ne sont pas des synonymes, et que les auteurs ont établi un consensus sur Lusage de ces termes. Par contre, les expres-
sions «analyse de tache », «analyse de poste» et «analyse d'emploi» sont souvent utilisées indifféremment. IL en est de méme pour les expressions « description de tache », « descrip-
tion de poste » et « description d'emploi», qui correspandent a une méme réalité. Dans ce chapitre, nous utiliserons les expressions «analyse de poste» et «description de poste ».

® Vioir Sunoo, Brenda Paik. (1996). « Generic or Non-Generic Job Descriptions ?», Personnel Journal, vol. 75 (1), février, p. 102.

© St-Onge, Sylvie et Roland Thériault. (2006). Gestion de la rémunération. Théorie et pratique, 2¢ éd., Montréal, Gaétan Morin éditeur, Cheneliére Education, p. 164.
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LA GRH EN PRATIQUE

Le vocabulaire de l'analyse de poste

Dans une entreprise, il y a deux commis. Le premier
travaille au Service de la comptabilité et l'autre travaille
au Service des ressources humaines. Il y a évidemment
deux postes, puisque les tiches sont en nombre suf-
fisant dans chaque cas pour occuper une personne. Il

de deux postes, puisquil y a assez de travail pour
occuper deux personnes, mais les deux postes sont a
ce point semblables quant a leur contenu et a leurs exi-
gences qu’il sagit d’'un seul et méme emploi, soit celui
de secrétaire de direction.

sagit de deux postes, mais aussi de deux emplois. En
effet, les exigences du poste, les taches et les respon-
sabilités sont en tous points différentes, de sorte qu’il
faut analyser les deux postes pour définir le contenu
et le contexte de chacun. Dans les mémes services, on
trouve un secrétaire de direction attaché au directeur
de la comptabilité et un secrétaire de direction attaché
au directeur des ressources humaines. Il sagit toujours

Aussi, des représentants commerciaux de quatre
régions différentes occupent tous lemploi de représen-
tant commercial : il y a quatre postes et un seul emploi.
Par contre, un poste de représentant commercial au
détail et un poste de représentant commercial aux insti-
tutions gouvernementales sont deux emplois différents.

LE PROCESSUS D’ANALYSE DE POSTE

Le processus d’analyse de poste comprend trois étapes: la préparation a lanalyse, la
collecte des données et l'utilisation des renseignements collectés.

Lors de la préparation a lanalyse, il est important de définir clairement les objectifs
de l'analyse de poste. Il faut aussi se familiariser avec lensemble des éléments de
lorganisation (sa structure, sa culture, l'existence d'un syndicat) et avec les emplois,
puis il faut déterminer les emplois qui seront analysés.

A la seconde étape, il faut procéder a la collecte des renseignements a l'interne et
effectuer une vérification avec des sources externes. Cette étape implique la confec-
tion d’un outil de collecte de données adapté aux fins de l'analyse et au contexte de
lentreprise. Il faut donc que les sources de renseignements soient sélectionnées en
fonction des objectifs de I'analyse. Les détenteurs de poste, leurs collegues et leurs
superviseurs sont la source premiére. Cependant, les organismes professionnels, la
Classification nationale des professions® ou les descriptions de poste publiées dans
les journaux et dans Internet constituent aussi des mines de données utiles. Il faudra
sélectionner une méthode d’analyse parmi une panoplie disponible ou encore com-
biner certaines de ces méthodes.

La troisiéme étape consiste a présenter les résultats obtenus dans un format qui syn-
thétise lensemble des renseignements détaillés qui se traduira par la rédaction d’'une

6. Ce document de référence est principalement destiné aux conseillers en carriére, aux utilisateurs de Uinformation sur le mar-
ché du travail, aux agents de planification des ressources humaines, aux responsables de recherches et d"analyses sur le
marché du travail et aux conseillers en réadaptation professionnelle. Il décrit la structure de classification et la description
des 522 groupes professionnels de base (40 000 emplois et leurs exigences) qui constituent le marché du travail canadien.
IUexiste aussi deux autres systemes généraux de classification : e 0 *NET, qui remplace le Dictionary of Occupational Titles
(DOT) aux Etats-Unis, et la Classification internationale type des professions (CITP) du Bureau international du travail.
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description de poste, d’un profil dexigences, de normes de rendement et plus encore
(voir la figure 4.2, et la figure 4.4 a la page 95).

FIGURE 4.2 m Le processus d'analyse de poste

Préparation a Uanalyse

Familiarisation avec U'ensemble des

éléments de Uorganisation et les emplois Définition des objectifs de l'analyste Détermination des emplois a analyser

i

Collecte des renseignements

Confection d’un outil de collecte
de données

Utilisation des données

Présentation des résultats obtenus et de leurs utilisations

Sélection des sources de renseignements Sélection d’une méthode d'analyse

LA COLLECTE DES DONNEES ET LES METHODES
D’ANALYSE DE POSTE

L'analyse de poste est un processus de collecte et de traitement de I'information
relative au poste comportant deux regles fondamentales. Tout d’abord, Ianalyse
concerne le poste, et non le détenteur du poste. Puis, lanalyse a comme sujet le poste
tel qu’il existe. Si fon veut modifier le poste avant de le combler, ou si lon crée un
nouveau poste, il faut redéfinir les tiches et les responsabilités avant de procéder a
une analyse.

4.4.1 Commentaires concernant la collecte de Uinformation

Sachant que l'analyse des postes consiste a collecter des données concernant le
contenu et le contexte d'un poste de travail, les questions « quoi?», «comment?»,
«pourquoi?» et «quelles sont les implications?» trouveront des réponses dans
Iénumération des taches que les employés accomplissent (voir la figure 4.3 a la page
suivante).

Quoi? Un professeur prépare ses cours, enseigne la matiére, corrige les travaux
des étudiants; un représentant commercial planifie ses déplacements, prend des
rendez-vous, donne des présentations: voila des exemples de tiches. Quelles
sont les tiches principales? Quel pourcentage de son temps le titulaire d'un poste
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FIGURE 4.3 m L'information issue de l"analyse de poste

Questions fondamentales

de Uanalyse de poste

@&

Voir le document 4.TW (exemple de grille
danalyse d'un poste permettant de collecter
Uinformation concernant le «quoi 7», le
«comment ?», le «pourquoi ? » et les
«implications » d'un poste).

Fidélité (Reliability )

Un instrument de mesure est considéré
comme fidele lorsqu'il est sans défaut ou
qu'il est constant malgré des conditions
pouvant donner lieu a des variations
dans Uefficacité.

Validité (Validity )

Un instrument de mesure est considéré
comme valide lorsqu'il mesure bien ce qu'il
est censé mesurer.

consacre-t-il a chacune de ces tiches ? Les mémes questions se posent dans le cas des
taches secondaires.

Comment? Il faut aussi connaitre le mode dexécution de ces tiches. Les méthodes
prescrites pour accomplir les tiches sont-elles déja définies, limitant ainsi la res-
ponsabilité dévolue a lemployé? Un employé peut transporter du matériel a l'aide
d’un transpalette manuel, d’'un gerbeur ou d’'un chariot élévateur. Cela aura des
répercussions sur la qualification requise, les exigences physiques, lexpérience, etc.

Pourquoi? Quelles sont les raisons détre de ce poste? Quels sont les objectifs a
atteindre? Un employé dentretien ménager peut laver le plancher d’'un bureau ou
d’une classe, il peut aussi laver le plancher d'un bloc opératoire dans un hopital
ot une procédure stricte et 'usage de produits précis et homologués sont en vigueur.
Ainsi, il faut conclure que lobjectif méme de la tiche aura des conséquences sur la
formation de Iemployé concernant les méthodes ou les produits utilisés. Dans les
deux cas, la tiche est sensiblement la méme, mais Iobjectif ajoute dans le dernier cas
des responsabilités qui modifient le poste dans son essence méme.

Quelles sont les implications ? Les implications du poste aident a définir les con-
naissances, les habiletés et les qualités personnelles requises, compte tenu des outils
utilisés, de 'autonomie octroyée, du type de controle auquel le titulaire du poste
est soumis et des personnes avec lesquelles il sera en relation. Il faudra par la suite
traduire ces implications en exigences spécifiques de l'emploi quant a la scolarité, a
la formation, a lexpérience, a la capacité d’utiliser certains outils, etc.

4.4.2 Les méthodes d’analyse de poste

Plusieurs méthodes permettent d’analyser les postes dans une organisation. La meil-
leure approche représente une combinaison d’un certain nombre dentre elles. En
fait, l'approche retenue consistera en un compromis entre le degré de fidélité et de
validité associé aux différentes méthodes et le cotit inhérent a chacune delles.

Le tableau 4.2 offre une description de ces méthodes, en résume les avantages et les
inconvénients et précise les domaines dans lesquels ces méthodes se révélent utiles.
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TABLEAU 4.2 m Les avantages et les inconvénients des méthodes d'analyse de poste les plus utilisées selon Uobjectif (utilités)

Observation
directe

Observation
participante

Entrevue
(Interview)

Relevé des
activités
(Diary
method)

Méthode utilisée lorsque le travail est
plutt routinier, comme c'est le cas pour
les postes de production. Le travailleur
accomplit un certain nombre de taches,
quiil répete périodiguement selon un cycle
facilement observable.

L'observation directe amene 'analyste a
observer, sans intervenir, un travailleur qui
exécute les tches du poste.

Par définition, L'observation limite
Uinformation aux éléments observables.
Les activités intellectuelles, telles

que Uévaluation, le jugement ou
['analyse, passent alors inapergues.
Cette méthode ne peut donc servir

qu‘a rédiger des descriptions de

poste génériques.

Lors de L'observation participante,
l'analyste occupe Lui-méme le poste
analysé afin de faire 'expérience des
exigences requises.

L'un des outils les plus utilisés par les
analystes pour collecter, aupres des
employés et du supérieur immédiat,
les renseignements pertinents quant
a L'analyse d'un poste. Une fois
l'entrevue terminée, L'analyste rédige
une premigre version de son rapport,
qu'il pourra soumettre au titulaire

du poste et au superviseur pour une
derniere vérification.

Consiste, pour L'employe, a noter dans

un journal de bord, a une fréquence fixe,
les taches qu'il accomplit, et ce, sur une
période de quelques semaines. Cette
méthode convient particulierement aux
postes routiniers, ou les taches sont
courtes et répétitives. Par exemple, un
caissier dans une banque indique dans son
journal, toutes les 15 minutes, la tache
qu'il vient d'accomplir.

o Permet d'acquérir

une meilleure
compréhension des
exigences du poste.

Offre une information

plus crédible et plus
objective lorsque
celle-civient d'un
observateur neutre que
lorsqu'elle vient du titulaire
du poste.

Permet d'observer
l'exécution des taches
et les exigences

du poste.

Permet d'obtenir du
travailleur des rensei-
gnements sur des
aspects difficilement
observables dans

le poste.

Favorise les échanges
entre e titulaire du poste
et l'analyste.

Permet de repérer avec
précision les taches
courtes et répétitives.

e Estinutile dans le cas
du travail intellectuel
(par exemple, celui
du pharmacien).

e Ne permet pas
l'observation d'activités
importantes et rares
(par exemple, un
policier qui procede a
un accouchement).

e Estinefficace dans le cas
de longs cycles de travail.

o Nécessite ['observation de
plusieurs travailleurs pour
['obtention de données
significatives.

o Est difficile a utiliser
sile poste exige une
longue formation (par
exemple, grutier).

o Est difficile a utiliser si le
poste comporte des risques
(par exemple, opérateur de
bélier mécanique).

e Exige beaucoup de temps.

e Présente un risque de
distorsion de L'information
en raison de questions
ambigués de Uintervieweur
ou de réponses calculées
du travailleur.

o (ffre une information de
qualité seulement s'il
existe un lien de confiance
entre le titulaire du poste
et l'analyste.

e Nécessite beaucoup de
temps pour la compilation
des taches.

o Description de poste
o (Conception de tests
o Elaboration d'entrevues
o Définition des criteres

d’embauche

o Modification de

l'aménagement
ergonomique des postes
de travail

o (Conception de tests
o Elaboration d'entrevues
o Définition des criteres

d’embauche

o Elaboration de programmes

de formation

o Elaboration de programmes

d'évaluation du rendement

o Modification de ['aména-

gement ergonomique des
postes de travail

e Description de poste

e (Conception de tests

o Elaboration d'entrevues
o Définition des criteres

d’embauche

o Elaboration de programmes

de formation

« Elaboration de programmes

d'évaluation du rendement

o Fvaluation des taches

e Description des postes,

surtout lorsque Le cycle de
travail est long
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LA GRH EN PRATIQUE

La méthode de U'entrevue

1. L’analyste et le supérieur immédiat doivent choisir que lensemble des éléments est abordé avec chaque
ensemble les employés a interviewer. employé.
2. L’analyste doit expliquer des le début objectif de L’interviewé doit lui-méme indiquer lordre de

lanalyse, soit 'analyse du poste et non lévaluation

priorité de ses tiches ou de ses responsabilités.

du rendement. 5. L’employé interviewé et son supérieur immédiat
3. Un guide écrit, un canevas de questions ou une liste doivent revoir et vérifier les données recueillies.

de questions devraient étre utilisés afin de sassurer

Les autres méthodes utilisées sont présentées dans le tableau 4.3. Les incidents
critiques, le questionnaire ouvert et le questionnaire structuré permettent de re-
cueillir des informations, qui ne peuvent étre completes. Les autres méthodes sont
plus complexes, donc trés cotliteuses. Elles sont surtout utilisées par les trés
grandes entreprises.

TABLEAU 4.3 m Les autres méthodes d'analyse de poste et leur utilité

Incidents critiques (Critical incidenf) ~ Compte rendu de situations qui illustrent les comportements particuliers d'un employé & Uégard de certaines
situations propres a son emploi.

La collecte de comportements représentatifs de situations dénotant un rendement trés faible ou tres élevé permet
d'illustrer des aspects de 'emploi qui n‘apparaissent pas lors de l'observation de situations normales.

Questionnaire ouvert Ensemble de questions ouvertes qui permet au titulaire de s'exprimer avec une certaine liberté. La grille d"analyse
d'un poste (voir le document 4.1W) en est un exemple. La méthode du questionnaire ouvert peut étre accompagnée
d'un outil de référence mis au point par Ressources humaines et Développement des compétences Canada, soit la

Classification nationale des professions (CNP).

Questionnaire structuré Liste de taches ou de comportements portant sur les divers aspects du travail. La persanne qui remplit ce
questionnaire n'a qu'a pointer les taches ou les comportements qui correspondent a son emploi. Elle indique aussi
a fréquence ou l'importance de ceux-ci dans son travail. Le questionnaire structuré le plus couramment utilisé est

le Position Analysis Questionnaire (PAQJ:.

Il faut aussi ajouter les méthodes d'analyse de poste suivantes®:

o [inventaire des éléments de travail (Job Element Inventory)®;

« inventaire de U'analyse de travail (Occupational Analysis Inventory), dont une variation est le programme informatique Comprehensive Occupational Data
Analysis Programs (CODAP) ;

* ‘analyse de poste fondée sur les lignes directrices (Guidelines-Oriented Job Analysis) ;

o a méthode Hay ou Uanalyse des capacités physiques (ACP).

Plus précisément, pour L'analyse de poste de cadre, les deux méthades d'analyse les plus courantes sont le Management Position Description Questionnaire
(MPDQ)! et le Supervisor Task Description Questionnaire (STDQ).

* Les droits du Position Analysis Questionnaire (PAQ) sont détenus par la Purdue Research Foundation.

® Vioir a ce sujet HR-Guide.com. (2001). « Classification Systems used as basis for or resulting from job analyses », [En ligne], www.hr-guide.com et National Research Council.
(1999). The Changing Nature of Work : Implications for Occupational Analysis, Washington, D.C., The National Academies Press.

¢ Voir Harvey, Robert J. et collab. (1988). « Dimensionality of the Job Element Inventory, a simplified worker-oriented job analysis questionnaire », Journal of Applied Psychology,
vol. 73(4), novembre, p. 639-646.

¢ Vous trouverez un exemple du Management Position Description Questionnaire (MPDQ) sur Le site de Millersville University, a Ladresse : www.millersville.edu
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LA DESCRIPTION ET LE PROFIL D*EXIGENCES
DU POSTE

La description de poste est un document dans lequel sont consignées les données col-
lectées par l'analyse de poste. Ces données concernent les tiches, les responsabilités
ou les deux, les méthodes utilisées, les conditions de travail et les exigences du poste.

Les besoins propres a chaque entreprise influent sur le style de la description.
Cependant, dans chaque cas, les quatre éléments suivants seront présents dans
la description:

1. la détermination du poste;

2. la description résumée du poste, qui en indique les objectifs;
3. la description des tiches ou des responsabilités;

4. les conditions de travail et le profil dexigences du poste.

Ces catégories de renseignements correspondent a la grille danalyse du poste, et les
liens existant entre ces divers éléments sont présentés a la figure 4.4.

FIGURE 4.4 m Les liens entre l"analyse de poste et la description de poste

Processus d’analyse de poste :

o Observation

o Entrevue

o Relevé des activités
e Incidents critiques

e Questionnaire ouvert
o (Questionnaire structuré

Comment ?
Pourquoi ?

Description de poste (Job description)

Document dans lequel sont consignées les
données collectées par l'analyse de poste.
Ces données concernent les taches, les
responsabilités ou les deux, les méthodes
utilisées, les conditions de travail et les
exigences du poste.

)

Voir le document 4.2W (exemple simplifié
et complété d'une description de poste).

Description de poste

Identification

Relevé des taches Résumé du poste et liaison fonctionnelle

Liste des taches ou des responsabilités
Autorité et pouvoir
Quoi ? Conditions de travail

. Profil d’exigences

L Normes de rendement

4.5.1 L'identification du poste

L’identification du poste comprend le titre du poste, le nom du service, le titre
du poste du supérieur immédiat, la date de la rédaction du document, le numéro
de code de lemploi et le niveau hiérarchique de lemploi (voir le tableau 4.4 a la
page suivante).
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TABLEAU 4.4 m Les éléments de Uidentification du poste

Titre du poste®

Nom du service

Titre du poste du supérieur immédiat

Date de la rédaction du document

Numéro de code de U'emploi

Niveau hiérarchique de U'emploi

C'est Uappellation précise utilisée pour désigner Uemploi dans Uentreprise. Il faut assurer une certaine
uniformisation pour éviter la confusion. Le titre doit étre significatif® et illustrer le rle du titulaire du poste, ainsi
que les taches qu'il accomplit, tout en étant le plus bref possible.

Le nom du service ou se trouve le poste aide a repérer le poste dans l'organigramme ; il sera utile au moment de
a planification des ressources humaines.

Cette information permet de situer le poste décrit dans (a hiérarchie et de souligner son importance relative dans
l'organigramme lorsque le poste décrit est un poste de gestionnaire.

Alinstar de presque tous les documents administratifs, une date doit indiquer le degré d'actualité de la
description du poste.

Ce code facilite la classification des emplois dans Uentreprise. Certaines entreprises y ajoutent le code de la
Classification nationale des professions.

Le code du niveau hiérarchique de Uemploi, par exemple « commis I », est indiqué dans certains cas afin de situer
de facon encore plus précise le poste et méme sa position dans ['échelle salariale.

* Min de faciliter les comparaisons existant entre les entreprises, il est intéressant de s'inspirer, lorsque cela s'y préte, de la Classification nationale des professions (voir le

document 4.3W).

b Vi Les Affaires. (2008, 3 octobre). « Poste gonflable, titre ronflant », [En ligne], www.lesaffaires.com

P o
o

(i+
Voir e document 4.3W (exemple de

description d'emploi de la Classification
nationale des professions).

4.5.2 La description résumeée du poste

La description résumée du poste, la définition sommaire du poste ou encore la nature
du travail sont toutes trois une définition tres bréve du contenu de lemploi. Cela
permet au lecteur d’avoir, en quelques phrases, un apercu de lensemble des taches
principales qui caractérisent cet emploi. On y trouve lobjectif du poste. Ce résumé
précise aussi le lien hiérarchique qui existe entre ce poste et le supérieur immédiat.

En outre, ce résumé indique souvent le degré d’autonomie du titulaire du poste,
ce qui permet détablir la nécessité, pour le titulaire du poste, d¥étre supervisé (voir
Pencadré 4.1).

Quatre exemples indiquant différents degrés, allant d’une grande
autonomie a une autonomie plus restreinte

ENCADRE 4.1

o Sous la direction générale du conseil dadministration
o Sous la direction du vice-président des ressources humaines
o Sous la surveillance générale du directeur de l'usine

o Sous la surveillance du contremaitre

4.5.3 La description des taches ou des responsabilités

La description des tiches (résumé des tiches) consiste a énumérer les taches
principales, secondaires et occasionnelles qui caractérisent l'emploi. L’énoncé de
chaque tiche, qui est exprimé dans un paragraphe distinct, indique clairement
ce que fait lemployé, comment il le fait et pourquoi il le fait. Les tiches sont
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hiérarchisées en fonction du temps qui leur est consacré ou de leur
importance dans le poste. Par exemple, un chauffeur de camion
consacre beaucoup de temps a la conduite du camion et quelques
heures a la vérification de son véhicule et a des tiches administra-
tives. Par contre, pour un professeur du collégial, méme si lensei-
gnement en classe ne représente que 40 % de sa tache, il sagit de son
activité prioritaire.

Dans le cas de la description d’'un poste de gestionnaire ou dans le cas
d’une description générique (par responsabilités), 'accent est mis sur
les résultats, cest-a-dire sur lobjectif, plutét que sur lactivité. Cette
tendance sétend de plus en plus d’ailleurs a tous les niveaux de postes
dans lentreprise. La description de poste par compétences consiste
fondamentalement a rédiger les descriptions d'un poste en se basant
sur les compétences plutdt que sur les tiches. L’accent est mis sur ce que
lemployé doit étre capable de faire. L’approche traditionnelle insiste sur
le «quoi», les taches et les responsabilités, alors que I'approche par com-
pétences se concentre sur le «comment», sur la maniére avec laquelle
lemployé atteint les objectifs de son emploi. Par exemple, on écrira

Les taches sont hiérarchisées en fonction du temps qui
leur est consacré et, surtout, de leur importance dans le
poste. Par exemple, méme si L'enseignement en classe
ne représente que 40 % de la tache d'un enseignant au
collégial, il s'agit de son activité prioritaire.

«Gérer son unité de travail en respectant les budgets et déceler les possibilités
de réduction des cofits. » Dans cet exemple, le verbe nest pas utilisé a la troisieme
personne du singulier, car la description refléte des responsabilités et non pas

seulement des taches.

L’approche de lanalyse par compétences encourage les employés a parfaire leur for-
mation, & développer leurs expertises en accord avec les stratégies de lentreprise. Elle
facilite en outre la compréhension des compétences dans le cadre des programmes

de formation, dévaluation du rendement et de récompenses.

LA GRH EN PRATIQUE ( Y/ )

Quelques regles de rédaction d’'une description de taches

e Chaque phrase doit étre concise et commencer par

e Le verbe «peut» au début de la description d’'une

un verbe d’action a la troisiéme personne du singu-
lier de I'indicatif présent, car on sous-entend que le
sujet est le titulaire du poste.

Les différentes taches (ou les différents objectifs)
doivent étre décrites de facon & démontrer le lien
qui les unit les unes aux autres.

Le style doit étre clair et précis, de maniére a per-
mettre a tous les lecteurs de comprendre ce que fait
lemployé, comment il le fait et pourquoi il le fait.
Les expressions telles que «faire», «exécuter» ou
«effectuer » manquent de précision.

Généralement, on adopte l'ordre chronologique des
taches, mais on peut également les décrire en com-
mengant par les plus importantes.

tache signifie que la tache fait partie intégrante de
lemploi, mais que seulement les titulaires de cer-
tains postes les effectueront.

L’expression «occasionnellement», par contre, si-
gnifie que tous les titulaires de postes de cet emploi
accompliront cette tiche, mais uniquement de
temps a autre.

Les outils et [équipement utilisés doivent étre men-
tionnés avec précision. Si un secrétaire doit recourir
a un ordinateur pour rédiger des rapports, il est
important d'indiquer le logiciel qui sera employé.
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Profil d’exigences du poste

Dernier élément qui compleéte la description
du poste et présente la formation profes-
sionnelle minimale requise pour occuper le
poste (renseignements obtenus au moment
de Uanalyse du poste).

Voir le document 4.4W (exemple de grille
complétée du profil d'exigences du poste).

4.5.4 Les conditions de travail

Dans une description de poste, les conditions de travail décrites concernent souvent
lenvironnement physique. Cependant, les horaires de travail, les risques sur la santé
etla sécurité du travailleur et Jobligation de voyager sont d’autres facettes de lemploi
qu’il est important de mentionner. Par exemple, le poste de mécanicien en machine
fixe’ exige généralement que le titulaire travaille selon un horaire en rotation. Cela
implique que les quarts de travail varient ou alternent selon un calendrier déter-
miné. Ils peuvent étre successifs et couvrir 24 heures par jour, 7 jours par semaine,
ou semi-successifs, a raison de deux ou trois postes par jour, couvrant ou non les fins
de semaine. Il faut le mentionner dans les conditions de travail, car cela pourrait ne
pas convenir a un candidat au poste.

On indiquera alors que le poste exige que son titulaire soit prét a travailler:
o par quarts de jour/soir/nuit;
o de longues heures de travail stressantes;

« dans des endroits chauds, humides, bruyants, poussiéreux et étroits ou méme avec
de possibles émanations de pétrole ou produits chimiques;

« selon un calendrier saisonnier sur les chantiers de construction.

En ce qui concerne les ambulanciers®, les conditions de travail pourraient indiquer
quils devront travailler:

« selon des quarts de travail (jour/soir/nuit/fins de semaine/jours fériés);

o de longues heures de travail ;

o dans des conditions exigeantes physiquement et mentalement;

o dans des conditions parfois dangereuses (accident, incendie, alerte ala bombe, etc.);

« dans des conditions de travail difficiles (sur les lieux d’intervention).

4.5.5 Le profil d’exigences du poste

Le profil d’exigences du poste, appelé aussi «spécifications demploi», constitue le
dernier élément qui compleéte la description du poste (voir la figure 4.5). 11 présente
la formation professionnelle minimale requise pour occuper le poste, ces renseigne-
ments ayant été obtenus au moment de l'analyse du poste. Cet élément peut faire
l'objet d'un document séparé ou étre intégré a la description du poste.

Les exigences quoon trouve le plus couramment dans un profil dexigences du poste
sont les exigences intellectuelles, la supervision regue ou exercée, les connaissances,
lexpérience, les équipements utilisés et les exigences physiques.

Les exigences intellectuelles découlent des responsabilités confiées au détenteur
du poste. On consideére les responsabilités a 1égard de la sécurité des collégues, du
matériel et des outils ainsi que les risques financiers rattachés aux décisions. Le degré
d’autonomie dans la prise de décision a un effet direct sur les qualités exigées, soit le
jugement, l'initiative, la résistance au stress et la capacité de synthese.

La supervision regue ou exercée détermine les caractéristiques du titulaire d'un poste.
Lorsqu’il sagit d’'un poste de gestionnaire qui exerce son autorité sur ses subordonnés,

7. Voir la fiche descriptive du métier de mécanicien(ne) de machines fixes sur le site de Métiers Québec, a l'adresse :
www.metiers-quebec.org

8. Voir la fiche descriptive du métier de technicien(ne)-ambulancier(&re) paramédical sur e site de Métiers Québec, a l'adresse :
www.metiers-quebec.org
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FIGURE 4.5 = Le profil d’exigences du poste

Exigences intellectuelles

Connaissances Expérience

Profil d’exigences du poste

Equipements utilisés Supervision recue ou exercée

Exigences physiques

il est nécessaire d’indiquer le nombre de personnes supervisées ainsi que la relation
dautorité qui existe entre le gestionnaire et ses employés. Dans la description de poste
d’un employé, il est aussi important de préciser le type de supervision regue, car cela
détermine son degré dautonomie et d'initiative dans son travail.

Les connaissances indiquent les acquis de la formation générale ou professionnelle
qui sont utilisés dans lexécution des tiches relatives au poste. La mesure des connais-
sances requises est fonction de la scolarité ou de formations techniques spécifiques,
laquelle est exprimée soit en années, par une carte de compétences techniques par-
ticuliéres, soit par un diplome ou un titre d'un ordre professionnel.

L’expérience fait référence au nombre dannées de travail dans un domaine précis
nécessaire pour obtenir les connaissances que ne peut transmettre le réseau officiel
de formation. Elle sexprime en mois ou en années.

L’équipement utilisé correspond aux outils de travail, aux machines ou encore a
tout instrument de travail que doit connaitre le travailleur pour étre efficace dans
lexercice de ses fonctions. Par exemple, le technicien en mélange dencres doit mai-
triser les techniques de préparation des mélanges dencres, connaitre les encres U.V,,
les encres traditionnelles ainsi que les différents additifs.

Les exigences physiques renvoient aux capacités de manipulation de produits,
déquipements ou doutils nécessaires a lexécution des taches relatives au poste. Ces
capacités se mesurent selon la précision, la rapidité et lexactitude: l'indication de la
fréquence et de l'intensité est lexpression de cette mesure. Par exemple, le préposé a
lentrepdt doit, pendant deux heures, empiler sur une palette des caisses d’'un poids
de 15 kg, au rythme de sept caisses a la minute.
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Dans l'une de ses offres demploi, IKEA indique qu’il recherche des personnes
possédant certaines compétences techniques et qui partagent ses valeurs®:

Connaissances
e Présentation de marchandise et commerce électronique.

La marque, la culture et les valeurs d'TKEA.
e Familiarité avec les plans et les stratégies d’affaires d'IKEA.
e L’assortiment IKEA et la méthode de vente IKEA.

Motivation

e Comprendre ce que représente la marque IKEA et garder les valeurs de l'en-
treprise a cceur.

e Avoir un intérét pour lassortiment IKEA et une habileté a reconnaitre la
valeur des produits IKEA.

Question
Pouvez-vous décrire lemploi offert selon les exigences présentées plus haut?

» Description tirée d'une offre d'emploi chez IKEA (www.ikea.com).

4.5.6 Les nouvelles orientations dans la description des postes

Dans une économie basée sur I'information et le savoir, la gestion ne peut plus
demeurer statique. L’environnement impose des contraintes découlant de I'incer-
titude de la demande, des bouleversements technologiques et d’'une nette améliora-
tion de la qualité de la main-d'ceuvre. Dans un tel contexte, les entreprises nont pu
maintenir une structure d’autorité rigide ni une définition de postes contraignante.

Notons particulierement l'approche multiréle des responsabilités confiées aux
employés, la dilution du roéle du superviseur qui transfére des responsabilités a
lexécutant de la tiche, lTaménagement du travail en fonction de [équipe plutdt que de
lindividu et l'utilisation de plus en plus grande de la structure matricielle’.

Par conséquent, la description de poste devient plus flexible et met l'accent sur les
compétences du travailleur plutot que sur les tiches qu’il doit accomplir. Par exemple,
on indique, dans la description de poste, que le professeur doit connaitre les nou-
velles tendances dans son domaine denseignement, au lieu décrire qu’il doit suivre
des cours de perfectionnement. Une telle démarche confirme l'utilité d'une approche
par compétences dans la formation des futurs employés.

Une fois qu’ils ont déterminé les exigences de chacun des postes de lentreprise, les
gestionnaires détiennent I'information nécessaire pour établir le nombre de postes
et les exigences requises pour chacun deux, afin que lentreprise atteigne le niveau
defficacité nécessaire a la réalisation de ses objectifs. En fait, la planification des res-
sources humaines est une partie intégrante des objectifs stratégiques et opérationnels
de lentreprise. Elle peut porter sur lensemble de lorganisation ou sur certains ser-
vices seulement. Il peut sagir d'un exercice périodique (annuel) ou ponctuel, mais la

9. Dans une structure matricielle, un employ aura plusieurs superviseurs différents dans une période donnée. Voir a ce sujet Turgeon,
Bernard et Dominique Lamaute. (2011). Le management. Dimension pratique, 3e éd., Montréal, Cheneliére Education, p. 107.
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planification des ressources humaines doit constituer un outil visant a aider lentre-
prise a faire face a la concurrence; elle nest jamais une fin en soi.

LA PLANIFICATION DES RESSOURCES HUMAINES

Le processus de planification des ressources humaines vise a assurer que lorganisation
aura le nombre requis demployés avec les compétences nécessaires pour atteindre
ses objectifs stratégiques. Plus particuliérement, lentreprise doit sassurer de compter
dans ses rangs des «talents», ces employés qui représentent un atout stratégique.
La planification des ressources humaines est un processus proactif, qui anticipe et
influencelavenir d'une entreprise, en prévoyant systématiquement loffre etlademande
de main-dceuvre dans un environnement constamment en changement, tout en
développant des plans et des activités pour satisfaire ses besoins en main-dceuvre.

La planification des ressources humaines est devenue depuis peu une priorité
stratégique clé, non seulement pour le Service des ressources humaines, mais pour
la planification stratégique de lentreprise, doti I'importance de détecter les postes
pivots, tels que décrits au chapitre précédent. Une planification de la main-dceuvre
inadéquate dans une entreprise peut entrainer des cotts importants lorsqu’un poste
non comblé est une source d’ineflicacité ou lorsquon doit verser des indemnités de
départ importantes a du personnel en surplus. Que dire des situations ou, dans une
grande entreprise, un service embauche des employés alors qu'un autre service met
a pied des personnes ayant les mémes compétences.

Le manque de main-dceuvre au Canada devrait atteindre un million de per-
sonnes d’ici 2030'°. Présentement, le Canada entre dans une phase de déficit de
main-d'ceuvre. Puisque la génération des bébé-boumeurs commence a se retirer, il
n’yaplusassez de candidats pour remplir les positions vacantes''. Dans la prochaine
décennie, deux ouvertures de postes sur trois, en moyenne, ne viseront qua
combler les retraits. De plus, les taux de fécondité au Canada continuent a décliner,
laissant entrevoir un manque de main-dceuvre.

Planification des ressources humaines
(Human resource planning)

Processus proactif qui anticipe et influence
('avenir d’une entreprise, en prévoyant
systématiquement Uoffre et la demande de
main-d'ceuvre.

LA GRH EN PRATIQUE l

Clin d’eeil démographique

e Le faible taux de fécondité* a un impact direct surle e Le nombre de décés sera a la hausse au Canada

nombre de naissances. L’indice synthétique de fécon- en raison du vieillissement de la population. Le
dité observé en 2005 était de 1,54, loin du sommet de nombre annuel de déces en 2051 devrait étre deux
3,93 atteint en 1959. Ce taux est sous le seuil de rem- fois plus élevé quen 2006 (prés de 519 000 déces en
placement des générations de 2,1 enfants par femme, 2051, contre 235 000 déces en 2006).

soitle nombre moyen de naissances par femme néces-
saire au remplacement a long terme d’'une population.

* Données tirées de Direction de la recherche en politiques. (2008). Perspectives du marché du travail canadien pour (a prochaine décennie (2008-2017), Gatineau,

Ressources humaines et Développement des compétences Canada, novembre, p. 6.

10. Voir The Conference Board of Canada. (2004). Performance and Potential 2004-05 : How Can Canada Prosper in Tomorrow’s
World ?, Ottawa, p. 51.

11. Voir Direction de la recherche en politiques. (2008). Perspectives du marché du travail canadien pour la prochaine décennie
(2008-2017), Gatineau, Ressources humaines et Développement des compétences Canada, novembre.
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Combinées, ces conditions créent une situation de compétition féroce dans la
recherche de main-dceuvre, augmentant ainsi la nécessité d’'un service de gestion
des ressources humaines particulierement efficace.

Le tableau 4.5 met en évidence les emplois qui souffrent déja d’une pénurie de
main-dceuvre.

TABLEAU 4.5 m Les professions montrant des signes de pénurie

Domaines Professions

Affaires, finance et administration » Membres des corps législatifs et cadres supérieurs
« Affaires, finance et directeurs des ressources humaines en administration
o Professionnels en gestion des ressources humaines

Sciences naturelles, sciences appliquées et e Directeurs des services de génie, d'architecture, de sciences naturelles et de systemes informatiques
domaines apparentés o |nspecteurs de la santé publique, de Uenvironnement et de Uhygiéne, ainsi que de la sécurité au travail

Santé e Directeurs des soins de santé
o Médecins, dentistes et vétérinaires
o (ptométristes, chiropraticiens et autres professionnels en diagnostic et en traitement de la santé
e Pharmaciens
e Professionnels en thérapie et en évaluation, comme les physiothérapeutes et les ergothérapeutes
* Professionnels en sciences infirmieres
e Technologues en radiation médicale
* Personnel technigue en soins dentaires

« Personnel technique en soins de santé (sauf soins dentaires), comme les infirmiers auxiliaires et
les ambulanciers

Sciences sociales, enseignement, e Directeurs de la fonction publique
administration publique et religion

Métiers, transport et machinerie o Directeurs de Uexploitation et de Uentretien d'immeubles
o Entrepreneurs et contremaitres du personnel des métiers, comme les électriciens et les mécaniciens
o Electriciens industriels
e Métiers, transport et machinerie
o Mécaniciens d'équipement lourd

Secteur primaire e Surveillants de Uexploitation des mines, du pétrole et du gaz
o Personnel du forage, des mines souterraines ainsi que de a production gaziére et pétroliere

Source : Données tirées de Direction de la recherche en politiques. (2008). Perspectives du marché du travail canadien pour la prochaine décennie (2008-2017), Gatineau,
Ressources humaines et Développement des compétences Canada, novembre, p. 110.

La planification des ressources humaines sera absolument essentielle pour la mise
en ceuvre de toute stratégie dentreprise’>. Comme illustré dans la figure 4.6 (voir
la page 104), les efforts consacrés a la planification des ressources humaines visent
d’abord latteinte de certains objectifs'?.

La définition de la mission de Iorganisation et de ses objectifs de développement
est la base de la planification des ressources humaines. La définition des besoins en

12. Voir Klie, Sebastian. (2008, 24 mars). « Guesses just don't cut it anymore », Canadian HR Reporter, [En ligne],
www.hrreporter.com
13. Voir a ce sujet le site de HR People & Strategy, a l'adresse : www.hrps.org
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main-dceuvre découle des orientations de lentreprise. Le personnel d’'une organisa-
tion constitue la ressource qui valorise toutes les autres. Cest sur elle que repose en
grande partie le succes d’'une organisation, car cest elle qui concrétise les objectifs.
Notons que méme si la gestion des ressources humaines participe a la définition
de la stratégie globale de lentreprise, il semble de plus en plus difficile de parler de
stratégie a long terme de la main-dceuvre au sein des entreprises, alors que celles-ci,
tout en poursuivant des objectifs stratégiques (a long terme), considérent parfois la
main-dceuvre comme une ressource consommable.

4.6.1 Les étapes du processus de planification

La planification des ressources humaines peut étre menée pour une seule unité adminis-
trative ou pour lorganisation tout entiere. Dans ces diverses circonstances, les étapes de
la planification sont sensiblement les mémes (voir la figure 4.7 a la page 105). 1l Sagit:

o de la prise de connaissance de la mission et des objectifs de développement;

o deladétermination des prévisions de la demande interne de ressources humaines;
o de la détermination des prévisions de loffre interne de ressources humaines;

o de Iévaluation de loffre externe de ressources humaines;

o delévaluation et de la conciliation de offre et de la demande de ressources humaines;

o de lélaboration de programmes de gestion des ressources humaines qui per-
mettront de corriger les écarts;

o de lévaluation des programmes de gestion des ressources humaines mis en place.

Etape 1: la prise de connaissance de la mission et des objectifs
de développement

La planification des ressources humaines nest pas un objectif en soi: elle est plutot
un moyen datteindre les objectifs de lorganisation et de lui assurer une plus grande
efficacité. L’ensemble des étapes de ce processus et les activités quelles comportent
sont du ressort des gestionnaires a tous les niveaux de lentreprise.

A partir des tendances de lenvironnement politique, économique, social, tech-
nologique et écologique, de ses atouts et de ses faiblesses ainsi que de la philosophie et
des objectifs de ses dirigeants, lentreprise définit sa mission et ses objectifs de dévelop-
pement selon sa perception des menaces ou des occasions d’affaires du marché.

Les prévisions des ventes — ou du niveau d’activité dans les organisations comme les
cégeps et les hopitaux — qui tiennent compte des programmes dexpansion de lentre-
prise, dextension des marchés ou de diversification et parfois de rationalisation des
activités, sont la base du processus de planification de lentreprise.

Cet objectif déterminera a son tour le niveau de production ou d’activité de lorga-
nisation. Ces plans, sur lesquels sappuie la planification des ressources humaines,
permettent détablir la prévision de la demande interne de travail dans les conditions
actuelles de fonctionnement.

Etape 2 : la détermination des prévisions de la demande interne
de ressources humaines

Les facteurs déterminant les besoins en main-d’ceuvre En général, le niveau
d’activité constitue un indice des besoins en main-d'ceuvre. Cependant, la définition
des évolutions prévisibles de la demande de ressources humaines, déterminée par le
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FIGURE 4.6 m Les objectifs de la planification des ressources humaines
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niveau d’activité, doit étre corrigée pour tenir compte de décisions de gestion au sein
de lentreprise. Ainsi, les objectifs de ventes peuvent étre a la hausse sans entrainer
un accroissement de la demande interne de ressources humaines grice a une
restructuration du travail, une modification du comportement de la main-doeuvre,
un réaménagement des horaires de travail, une automatisation de certaines activités

ou autres changements technologiques.

Malgré ce contexte, il faut entreprendre un processus de planification des ressources
humaines, lequel se situe au niveau supérieur de lentreprise. Parmi les facteurs internes
qui influent sur la planification de la main-doeuvre, il y a les prévisions des ventes, qui
jouent un role dans celles des besoins en main-doeuvre, et les prévisions du cott de la
main-dceuvre, qui ont aussi une incidence sur la planification des profits. De méme,
le développement d’un nouveau produit ou la pénétration d'un nouveau marché exi-
gent lembauche d’un personnel qualifié pouvant mener ces activités a bien. Bref, la
stratégie de lentreprise est un élément important de la planification des ressources
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FIGURE 4.7 m Les étapes du processus de planification des ressources humaines
1]
Environnement externe :
politique, économique, social, technologique, écologique
\
Objectifs des activités Objectifs de Uentreprise Objectifs des ventes
H 5 ] 3]
Détermination des
Déterminati Evaluati prévisions de Loffre interne
¢ erlm_ln_a ion ) ya L_'?t"’" des de ressources humaines
des prévisions de déséquilibres entre
la demande interne des > Uoffre et la demande des
ressources humaines ressources humaines : . .
Evaluation de Uoffre externe
de ressources humaines
6]
Elaboration des programmes de gestion des ressources humaines
o Surplus o Stabilisation o Déficit
Evaluation des programmes de gestion des ressources humaines

humaines, mais la réciproque nest pas nécessairement vraie. Enfin, il faut tenir compte
des programmes de réorganisation structurelle et de conception des emplois, tels que
la restructuration du travail, la modification du comportement de la main-d’ceuvre, le
réaménagement des horaires de travail, les changements technologiques et lautomati-
sation de certaines activités (voir le tableau 4.6 a la page suivante).

La pyramide des ages des employés joue sur le taux de roulement et sur le niveau
d’absentéisme (voir les encadrés 4.2 et 4.3 aux pages 106 et 107). Ainsi, le vieillisse-
ment d'un groupe demployés entraine un plus grand nombre de préretraites, de
congés de maladie prolongés et de congés sabbatiques.

Dautres facteurs' affectent aussi le taux de roulement. En voici quelques-uns:

« Emploi ou milieu de travail qui ne correspond pas aux attentes

« Faible compatibilité entre lemployé, le poste et lorganisation

« Absence de coaching et de rétroaction

14. Voir Gauthier, Marc. (2004). « Le roulement du personnel : de quoi sagit-il exactement ?», Effectif. vol. 7 (5), novembre/
décembre, p. 40-43.
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o Peu de possibilité de développement professionnel

o Peu de reconnaissance en milieu de travail

o Surcharge de travail et déséquilibre travail-vie privée-famille

o Perte de confiance a légard du superviseur (manque de soutien du superviseur)
« Incapacité de lentreprise a répondre aux besoins de respect des employés

» Manque de soutien du superviseur et des collegues de travail

o Absence dencouragement au progres professionnel

» Non-reconnaissance

 Absence de promotion de la compétence des employés

TABLEAU 4.6 m Les programmes de réorganisation structurelle et de conception des emplois

Restructuration du travail

Modification du comportement
de la main-d’ceuvre

Réaménagement des horaires
de travail

Changements technologiques

Automatisation de certaines
activités

Réorganisation des taches et de la structure de fonctionnement d'une entreprise. Elle se produit dans un trés grand nombre
d’entreprises qui ont procédé notamment a l'aplanissement de leur structure pyramidale, en éliminant des catégories de
cadres intermédiaires.

Changement de la fagon habituelle d'agir dans une situation liée au travail, qui peut fausser sensiblement les prévisions
de la demande interne. IL faut aussi tenir compte d'une culture qui se développe dans notre société ol la conciliation
travail-famille? devient une priorité. L'aménagement d'horaires flexibles, le télétravail, la semaine de quatre jours, les
congés parentaux en sont des exemples.

Technigue de réorganisation du travail qui permet aux employés de travailler selon un horaire autre que ['horaire
traditionnel. Les différentes formes de réaménagement sont le régime de partage du travail, Uhoraire variable ou flexible
et la semaine de travail compressée.

Perfectionnement des outils utilisés pour effectuer un travail. Les progres technologiques ne font que s'accélérer depuis le
début de a production de masse, surtout depuis l'arrivée des ordinateurs dans toutes les spheres du travail. Le fait que les
succursales bancaires, les librairies, les magasins d'équipement électronique, les salles de cours et ainsi de suite font un
trés grand usage des ordinateurs a des répercussions sur la demande de ressources humaines et les compétences requises.

Remplacement d'un employé par une machine. Il a une influence majeure sur la demande de ressources humaines, surtout
en ce qui concerne la production. La planification des ressources humaines joue un réle primordial dans (a réduction des
effets négatifs de 'automatisation en permettant a U'entreprise de mettre en branle des programmes de recyclage de la
main-d'ceuvre.

Cependant, il faut évaluer ce que Uon perd lorsqu’on met une personne a pied : perte de la connaissance des valeurs de
Uentreprise, de ses facons de faire, etc. Quelques PME se sont rendu compte trop tard de ce qu'elles avaient perdu en
mettant a pied des employés dont les activités étaient en baisse. Et parce que les fagons de faire n‘avaient pas été révisées
et mises a jour depuis longtemps, le service est devenu dysfonctionnel.

* Vloir a ce sujet Comité de concertation Conciliation travail-famille de a MRC d'Arthabaska. (2009). Conciliation Travail-Famille. Un outil profitable, [En ligne], www.quebecfamille.org.
Et pour des exemples d'entreprises offrant des programmes de conciliation travail-famille, voir Trébaol, Gaglle. (2013, 15 avril). « La conciliation travail-famille, plus difficile pour une
femme ?», Familles d Aujourd hui, [En ligne], http://archive.famillesdaujourdhui.com

30NN  Le taux de roulement

Le taux de roulement des effectifs est le ratio entre le nombre demployés qui quittent définitivement lentreprise, pen-
dant une période donnée, et le nombre moyen demployés pendant cette période. On le calcule ainsi*:

Taux de roulement (%) =

Nombre de départs définitifs pendant la période i

Nombre moyen d’employés

@ Voir Laliberté, Michéle. (2007, 31 aoiit). « Les saisons passent... les employés aussi», Réseau de veille en tourisme, Chaire de tourisme Transat, [En ligne],

http://veilletourisme.ca
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WA e taux d’absentéisme

A Taide de ratios semblables au taux de roulement (taux de fréquence et taux de gravité), on peut aussi calculer le taux
‘absentéisme en fonction de la fréquence ou de la durée. Ainsi:

Nombre d’employés absents pendant la période

Taux de fréquence (%) = x100

Nombre moyen d’employés

Nombre de jours d’absence pendant la période i

Taux de gravité (%) = - 2 : =
Nombre moyen d’employés x Nombre de jours ouvrables pendant la période

LA GRH EN PRATIQUE

Travail partagé

Le Travail partagé® est un programme d’adaptation du
gouvernement fédéral destiné a aider les employeurs et
les employés a éviter les mises a pied a la suite d'une dimi-
nution temporaire du niveau d’activité normale de Ientre-
prise qui est indépendante de la volonté de lemployeur.
Cette mesure permet de fournir un soutien de revenu aux
employés admissibles aux prestations d’assurance-emploi
qui réduisent temporairement leur semaine de travail
pendant la période de redressement de lentreprise.

Le programme Travail partagé repose sur un accord
tripartite entre lemployeur, les employés et Service
Canada. Les employés qui participent a un accord
de Travail partagé doivent accepter de réduire leurs

Le Travail partagé vise a éviter les mises a pied et a
faire en sorte que les employés participants reviennent
a des heures de travail normales au plus tard a la fin
de laccord.

Cette mesure® permet non seulement aux employeurs
de maintenir en poste leurs employés qualifiés et pré-
cieux, mais aussi déviter de colteux processus de
réembauche et de formation lorsque les activités re-
prendront. Quant aux employés, ils ne se retrouvent
pas sans emploi, continuent de travailler et maintien-
nent leurs compétences a jour.

De méme, certains travailleurs devant réduire leur
temps de travail opteront pour le travail partagé.

heures de travail et partager le travail disponible sur
une période de temps définie.

@ Description tirée du site de Service Canada, a l'adresse : www.servicecanada.gc.ca
® Vioir Le Plan d'action économique du Canada. (2012, 24 février). « Le travail partagé : une solution gagnant-gagnant », [En ligne], http://actionplan.gc.ca

De méme, les prévisions de loffre interne de travail peuvent étre modifiées
lorsqu’une large proportion des employés atteint un 4ge ou les congés de maladie
sont moins fréquents, mais plus longs a cause, habituellement, d’affections plus

sérieuses qui frappent les personnes plus agées.

Les méthodes de prévision Il existe plusieurs méthodes de prévision de la
demande de ressources humaines, certaines trés simples, d’autres trés sophistiquées,
qui sappliquent dans les grandes entreprises. Parmi les méthodes les plus simples,
on trouve les prévisions directes par le jugement, la projection des tendances et lex-
trapolation de séries chronologiques. Ces techniques dépassent le cadre du cours.
Bien que [offre et la demande de travail dans lorganisation sexpriment généralement
en nombre, il ne faut pas négliger l'aspect qualitatif de la démarche, soit le profil de
chaque emploi qui a été déterminé au moment de l'analyse du poste et qui se traduit
dans la description de poste. Ainsi, la grande popularité des robots dans les usines,
lautomatisation et l'utilisation des ordinateurs influent sur la prévision du nombre
demployés, mais surtout sur les compétences dont ces derniers doivent faire preuve.
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Une des méthodes de prévision: le plan de succession Le plan de succession est
un outil de prévision de la demande interne de ressources humaines, mais il fournit
aussi des indications quant a loffre interne. En effet, le plan de succession présente
un organigramme des postes au sein d’'une unité administrative. Pour chacun des
postes, on mentionne la personne qui le détient actuellement, l'4ge de cette per-
sonne, son ancienneté, son potentiel et son rendement. Le potentiel représente la
capacité d'un employé a évoluer dans un poste différent ou d'un niveau supérieur,
alors que le rendement mesure le succés de lemployé dans son poste actuel.

Ainsi, dans le plan de succession de la figure 4.8, il semble quadvenant le départ du
président de lentreprise, Charles Brault pourrait le remplacer. Cette promotion serait
facilitée par la présence d’'une reléve au poste de vice-président a la production en la

FIGURE 4.8 = Le plan de succession
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@ fige et ancienneté dans le poste. Par exemple, Luc St-Laurent, qui a 55 ans, posséde 7 ans d'expérience au sein de Uentreprise.
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personne de Yannick Laurin, de 'usine B. En effet, le plan de succession laisse entrevoir
que Sandra Martin est fin préte pour une promotion. Par conséquent, le départ du pré-
sident impliquerait lembauche d’'un directeur de la production a I'usine B. Maintenant
que lentreprise a établi ses besoins en main-dceuvre, cest-a-dire la demande interne de
ressources humaines, il faut, au cours de la troisieme étape de la planification des res-
sources humaines, faire appel a deux sources, l'une interne et l'autre externe, pour con-
naitre loffre de ressources humaines qui permettra a lentreprise de combler ses besoins.

Etape 3 : la détermination des prévisions de Uoffre interne
de ressources humaines

La détermination des prévisions de loffre interne de ressources humaines consiste a
analyser lensemble des personnes actuellement au service de lentreprise et a évaluer les
diftérents mouvements qui peuvent les toucher, comme les promotions ou les mutations.
La figure 4.9 illustre la direction des mouvements du personnel, alors que le tableau 4.7
(voir la page suivante) présente une description de ces mouvements. La connaissance de
ces mouvements permet détablir loffre interne de ressources humaines, dautant plus que
les canaux qu’ils empruntent sont souvent soumis a des régles formelles ou informelles.

FIGURE 4.9 = Les mouvements du personnel
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Andréanne est superviseure du service de la comptabilité. Le service de ges-
tion des ressources humaines lui a demandgé, il y a deux semaines, d’identifier
un employé qui sera inscrit dans un programme de formation de la reléve.
Ce programme dans lequel lentreprise a investi énormément dargent com-
mencera dans un mois. — |
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Elle a recommandé Sarah compte tenu de son potentiel et de son implication.
A Theure du lunch, Sarah 'informe quelle sest inscrite a 'université Laval dans
un programme de maitrise trés contingenté et quelle attend une réponse d’ici
trois mois. Sarah évalue ses chances détre acceptée a 50 %. Si elle est acceptée,
elle quittera lentreprise dans cinq mois.

Elle ne sait pas quAndréanne I'a recommandée pour le programme de forma-
tion de la releve.

Selon vous, Andréanne doit-elle maintenir sa recommandation au service de
gestion des ressources humaines ou doit-elle recommander un autre employé?

TABLEAU 4.7 m Les mouvements du personnel

Mouvements horizontaux

Mutation Déplacement d'un employé vers un poste équivalent od le salaire est identique et ol les responsabilités sont similaires. Cela peut
aussi étre contre son gré et peut faire office de mesure administrative ou de mesure disciplinaire.

Transfert Déplacement d'un employé, parfois contre son gré, vers un autre service de Uentreprise pour qu'il occupe un poste de nature
identique ou d'un niveau hiérarchique supérieur.

Mouvements verticaux

Promotion (Promotion) ~  Affectation d’'un employé & un poste de niveau hiérarchique supérieur, oli il assumera plus de responsabilités ou d'autorité et aura
des conditions de travail plus intéressantes, dont généralement un salaire plus élevé et un plus grand prestige.

Rétrogradation Déplacement d'un employé vers un poste de niveau inférieur de la structure hiérarchique, soit parce qu'il n'a plus les compétences
(Demation) pour exercer les fonctions actuelles de son poste, soit parce que son poste a été aboli, soit par mesure punitive.

Retraits temporaires

Mise a pied ((ayoff Perte temporaire d'un poste a cause d'une réduction des activités au sein de l'organisation. Le processus de supplantation, dans
certaines entreprises, permet a un employé touchg par une diminution du volume de travail, dans son unité, de prendre le poste
d’'un employé d'une autre unité si cet employé a moins d'ancienneté que lui. L'employé n'est pas rémunéré pendant la période ol
il est mis a pied et il perd en général tous les avantages liés a U'emploi. Il est habituellement rappelé, dés la reprise des activités,
selon une liste basée sur L'ancienneté des employés.

Absence en raison Absence temporaire de L'employé en raison de sa participation a un programme de formation, en dehors de son lieu de

d’une formation travail habituel.

Congé sabbatique Absence temporaire, avec ou sans solde, de U'employé pour des raisons personnelles. Certaines entreprises offrent a leurs
employés la possibilité de répartir leur salaire de quatre ans sur une période de cing ans, la derniere année étant le
congé sabbatique.

Congé pour recyclage Absence temporaire de L'employé en raison de sa participation a un programme de recyclage. Ce congé est ordinairement plus long
qu'un congé de formation, compte tenu de Uampleur des objectifs de recyclage.

Certaines entreprises accordent méme a U'employé un congé d'un an, ou plus, pour Lui permettre de terminer des études
universitaires.

Congé parental Absence temporaire de L'employé en raison de la naissance ou de l'adoption d’un enfant.

Congé de maladie Absence temporaire de l'employé en raison d'une incapacité d'assumer ses fonctions, a la suite d'un accident ou d’une maladie.
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TABLEAU 4.7 m Les mouvements du personnel (suite)

Retraits définitifs

Licenciement Rupture définitive du lien de travail entre U'employeur et U'employé, a la suite d'une décision de U'employeur. Les causes du
licenciement sont ordinairement la fermeture d'une usine ou la fusion avec une autre entreprise, entrainant ['élimination de
certains postes.

Congédiement Renvoi d'un employé, qui constitue une rupture unilatérale du lien d’emploi pour des motifs disciplinaires.

(Discharge)

Démission (Resignation)  Départ de ['employé en raison d'une insatisfaction liée au contenu ou au contexte du travail, lequel ne correspond plus a ses
aspirations. Le départ peut aussi étre consécutif a Uoffre, de la part d'une autre organisation, d'un poste de travail mieux adapté
aux besoins de U'employé.

Abandon volontaire, par U'employé, de son poste pour des motifs personnels qui ne sont pas liés a Uemploi, tels que la maladie, un
accident, le déménagement, la retraite ou le décés d'un conjoint.

Départ pour motif
involontaire

Retraite (Retirement)

LA GRH EN PRATIQUE ’

Abandon, par l'employé, de son poste, au terme de plusieurs années de service.

Etablir des prévisions de loffre interne de ressources humaines,
dans le cadre d’une convention collective

pour le passage d’une catégorie a l'autre. Le pro-
fesseur qui bénéficie d'un perfectionnement ou
d’'un congé sabbatique selon les dispositions de
I'Article 12 ne peut se prévaloir des dispositions
prévues au présent article pendant la durée de
son perfectionnement ou son congé sabbatique.

Lorsqu'une convention collective sapplique, la pro-
gression est plus rigide: il faut avoir été apprenti pour
pouvoir accéder a dautres fonctions.

Voici, a cet effet, un exemple tiré d'une convention
collective®:

ARTICLE 10 PROMOTION

10.01 Le professeur qui satisfait aux conditions
définies au paragraphe 23.06 B 2 et qui désire
changer de catégorie doit faire une demande de
promotion. De méme, le professeur voulant se

Le professeur qui demande une promotion ou
qui veut se voir octroyer le titre de professeur
émérite doit en premier lieu étre évalué par le
comité dévaluation.

Par conséquent, dans ces conditions, il est plus facile
d#établir des prévisions de loffre interne de ressources
humaines.

prévaloir d’'un avancement accéléré, défini a la
clause 1.52, la procédure similaire a celle prévue

2 Tiré de la Convention collective intervenue entre L'Université du Québec a Chicoutimi et le Syndicat des professeures et professeurs de 'Université du Québec

a Chicoutimi.

Etape 4 : Uévaluation de Uoffre externe de ressources humaines

L’offre externe est composée des personnes qui sont sur le marché du travail et
qui ne sont pas au service de lentreprise, auxquelles il faut ajouter les diplomés de
lannée. 11 sagit des employés des autres entreprises, des chomeurs et des diplomés
des divers établissements de formation. Afin de combler ses besoins en ressources
humaines découlant de lexpansion de ses activités ou du départ de certains de ses
employés, lentreprise devra se tourner vers le réservoir externe de main-d'ceuvre.
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Avant denvisager de mettre sur pied des programmes de recrutement, il faut sassurer
que la population active locale peut fournir la main-dceuvre qualifiée nécessaire.

Conséquemment, [évaluation de loffre externe sappuie sur des études qui dépassent
souvent les capacités de lentreprise. Les études fournies par les diftérents organismes
gouvernementaux et par des organismes économiques régionaux viennent alors a la
rescousse de lemployeur. Emploi Québec et Statistique Canada publient différentes
prévisions de loffre et de la demande de main-dceuvre.

Cette évaluation de loffre externe est particuliérement importante dans le cas, par
exemple, de I'implantation de nouvelles usines dans une région, car la main-deeuvre
doit étre disponible en quantité et en qualité.

De plus, lentreprise doit se tenir au courant des études' fournies par certains orga-
nismes, tels qw Emploi-Québec, qui publie réguliérement les perspectives demploi'® par
professions et par industrie, pour les prochaines années. Des résultats apparaissent dans
des ouvrages produits par des éditeurs externes, comme les éditions Septembre et les
éditions Jobboom', et sont vendus au grand public. Ils sont aussi repris dans les médias.
L’Université Laval'® publie réguliérement des statistiques sur le marché du travail.

Par exemple, le bulletin Flash-Info, publié par I'Institut de la statistique du Québec,
regorge de statistiques pouvant enrichir la démarche de planification de la main-
d’ceuvre pour une entreprise.

LA GRH EN PRATIQUE ( Y/ )

Exemples d’informations issues d’études

1. On prévoit que 1,4 million demplois seront a pour- entrera sur le marché du travail sera suffisante
voir d’ici a 2020, au Québec®: pour ces emplois.

a) Presde25 9% de ces emplois, soit 316 000, seront 14 pénurie grandissante de travailleurs qualifiés
créés grace a la croissance économique (créa- au Canada est critique et on doit sattendre a un
tion nette demplois). manque de travailleurs dans les industries de la

b) Plus de 75 %, soit prés de 1,1 million demplois, fabrication, de l'automatisation, de lénergie et des
résulteront du remplacement des personnes services publics, a affirmé mercredi [2 octobre
qui prendront leur retraite au cours de cette 2013] Randstad Canada®.
période.

3. Vous pouvez écouter la conférence sur le marché de
lemploi, les départs a la retraite, 'immigration, les
besoins de main-deeuvre au Québec pour 'année
2013, prononcée a loccasion du Salon de 'immi-
gration et de I'intégration au Québece.

¢) Il y aura ainsi d’'importantes possibilités dem-
ploi au Québec, au cours des prochaines années,
pour les personnes qui souhaitent intégrer
le marché du travail. Et la main-deeuvre qui

* Données tirées de Direction de l'analyse et de Uinformation sur le marché du travail (DAIMT) d'Emploi-Québec. (2011). Le marché du travail au Québec - Perspectives
a long terme 2071-2020, [En ligne], http://collections.bang.qc.ca

b Vioir La Presse. (2012, 3 octobre). « La pénurie de travailleurs qualifiés au Canada serait critique », [En ligne], www.lapresse.ca

¢ Voir Richard, Patricia. (2013, 22 juillet). Les perspectives d emploi au Québec 2013, [Vidéo en ligne], www.jobboom.com

15. Vous trouverez des dizaines d'études concernant le travail et la rémunération sur le site de Ulnstitut de la statistique du
(uébec, a l'adresse : www.stat.gouv.qc.ca. Nous vous recommandons fortement de vous y référer.

16. Voir le site d'Emploi-Québec, a U'adresse : http://imt.emploiquebec.gouv.qc.ca

17. Voir e quide Les carriéres d‘avenir publié chaque année par Jobboom.

18. Voir la page consacrée a Uinformation sur le marché du travail sur le site de U'Université Laval, a l'adresse : www.spla.
ulaval.ca
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11 faut, de plus, tenir compte des facteurs externes de lentreprise, soit les dévelop-
pements économiques, tels que I'inflation, le chomage ou les variations des taux
d’intérét, les modifications des cadres politiques qui se traduisent par des lois con-
cernant la discrimination positive, les changements concernant la technologie, tels
les ordinateurs et les robots dans les usines, ou encore les concurrents, tels que des
entreprises chinoises, indiennes ou brésiliennes.

Etape 5 : 'évaluation et la conciliation de U'offre et de la demande
de ressources humaines

La cinquiéme étape du processus de planification des ressources humaines consiste a
évaluer les écarts entre la demande et loffre de main-dceuvre. Dans chaque période
visée par létude, il faut soustraire Ioffre prévue de la demande projetée pour chacune
des catégories demplois. Les écarts constatés formeront la base des programmes de
gestion des ressources humaines de Iorganisation. Trois situations sont susceptibles
de se présenter:

1. L’équilibre entre loffre et la demande de main-dceuvre se révéle une situation
extrémement rare. Dans ce cas, il sagit probablement d’'un équilibre quantitatif
qui pourrait cacher un déséquilibre qualitatif.

2. L’offre interne de ressources humaines dépasse la demande de travail pour les
diftérentes périodes étudiées. Généralement, cette situation entraine le gel des
mouvements internes de main-dceuvre verticaux et horizontaux.

3. Ilyaune pénurie deloffre interne de main-d'ceuvre. Un certain nombre de postes
ne trouvent pas de candidats compétents et qualifiés. L’ entreprise est alors dans
une situation ou elle ne pourra atteindre ses objectifs de ventes et de production.

Cela nous ameéne a analyser les catégories de déséquilibre entre loffre et la demande

de main-dceuvre. Les écarts peuvent étre de quatre ordres' (voir la figure 4.10 a la

page suivante):

1. Les déséquilibres quantitatifs découlent d’une situation ot le nombre de
personnes requises pour lensemble des emplois est différent du nombre
de personnes disponibles dans lorganisation.

2. Les déséquilibres qualitatifs se manifestent quand la qualification de la main-
dceuvre disponible est supérieure ou inférieure aux besoins de lentreprise.
Habituellement, ce déséquilibre est accompagné d’'un déséquilibre quantitatif.

3. Les déséquilibres structurels surviennent lorsque la structure des ressources
humaines de lorganisation nest pas conforme a ses besoins. Il faut alors procéder
a une réorganisation du travail.

4. Lesdéséquilibres environnementaux se manifestent lorsque le nombre de personnes
requises pour lensemble des emplois est différent du nombre de personnes dis-
ponibles dans le marché du travail ou lorsque la qualification de la main-dceuvre
disponible dans le marché du travail est supérieure ou inférieure aux besoins de len-
treprise. Cela peut, dans certaines circonstances, créer des déséquilibres structurels.

Etape 6 : U'élaboration de programmes de gestion
des ressources humaines
A partir des constats dun surplus ou d’une pénurie de main-dceuvre, lentreprise

doit élaborer des politiques et mettre sur pied des programmes de gestion des

19. Voir Werther, William B., Keith Davis et Hélene Lee-Goss. (1985). La gestion des ressources humaines, Montréal,
McGraw-Hill, p. 192-194.
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Conciliation entre la

demande et Uoffre de
main-d’eeuvre

FIGURE 4.10 m Les catégories de déséquilibres découlant de la conciliation de Uoffre et de la demande
de ressources humaines

Equilibre entre Uoffre
— et la demande de
main-d’euvre internes

’ i o Déséquilibres quantitatifs
Surplus de Uoffre mt_erne }
de ressources humaines L o
o Déséquilibres qualitatifs
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Pénurie de Uoffre int_erne » * Déséquilibres
de ressources humaines environnementaux

Attrition

Réduction naturelle de Ueffectif d'un
organisme ou d'une entreprise par suite de
déces, de maladie, de retraite ou en raison
de départs volontaires (OQLF).

ressources humaines pour annuler ou réduire les écarts prévisibles. Le choix
des programmes dépend de plusieurs facteurs, dont les principaux sont la taille de
lentreprise, 'importance du surplus ou du déficit de main-dceuvre, la durée de cet
écart et le délai avant son apparition.

Un surplus ou une pénurie de trois ou quatre personnes pourront se corriger en
quelques semaines tout au plus. Le recrutement de quatre ou cinq comptables spé-
cialisés en comptabilité de fonds constitue un défi sérieux, mais qui peut étre relevé
dans des délais raisonnables.

Au moment de I'évaluation de l'offre et de la demande de ressources humaines, les
écarts sont mesurés pour différentes périodes. Aussi, un surplus ou une pénurie de
quelques personnes, pour une période relativement courte, peuvent étre compensés
par des mesures simples et trés acceptables, pourvu quelles soient temporaires. Un
mangque de personnel pendant une ou deux semaines nentrainera probablement pas
lembauche d’'une main-dceuvre supplémentaire. De méme, un surplus temporaire
pourra étre annulé par laffectation de la main-dceuvre surnuméraire a des projets
qui sont en attente.

Enfin, les déséquilibres environnementaux apparaissent lorsque les caractéristiques
de lorganisation ne concordent pas avec les exigences des environnements politique,
économique, social, technologique ou écologique.

Enfin, lorsque la situation laisse présager quun surplus ou qu'un déficit de main-
deeuvre sera important et qu'il se maintiendra longtemps si aucune initiative nest
prise pour corriger la situation, il faut réagir énergiquement. Si lentreprise estime que
cette situation apparaitra dans six mois, ce délai lui permettra denvisager plusieurs
solutions qui lui éviteront de se retrouver aux prises avec ce surplus ou ce déficit.

Le surplus de ressources humaines Dans les cas de surplus de ressources
humaines, lentreprise dispose de différents moyens de contrer la situation.

L’entreprise peut effectivement procéder au gel de lembauche de fagon générale et
laisser lattrition diminuer loffre interne de ressources humaines. La mesure des
départs naturels se fait a laide du taux de roulement (voir lencadré 4.2 a la page 106).
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SOYEZ GESTIONNAIRE ]

Vous étes propriétaire d'une entreprise de taille moyenne. Afin de permettre
a votre entreprise de traverser une période difficile, vous devez licencier des
employés. Quelles sont vos obligations, du point de vue éthique, a légard
des employés que vous libérez ? A Iégard des employés qui demeurent au sein
de lentreprise, mais qui devront offrir un effort supplémentaire ? Quen est-il
lors d’une fusion ou d’'une acquisition, qui entraine un surplus de personnel ?

Ainsi, un surplus de main-doeuvre prévu pour le trimestre suivant pourra étre éli-
miné sans heurts si lentreprise ne remplace pas les employés qui la quitteront d’ici
ce temps-la.

L’entreprise peut aussi procéder a la réduction des heures supplémentaires afin d’as-
surer le travail de tous les employés. Cette mesure est préconisée depuis un certain
temps, particuliérement par les centrales syndicales, pour combattre le chdmage.
Bien quelle favorise la stabilisation de lemploi dans une entreprise, elle ne peut cor-
riger toutes les situations. Les employés auxquels on demande d'effectuer des heures
supplémentaires peuvent posséder une qualification que nont pas ceux qui compo-
sent le surplus de main-deeuvre. De plus, les heures supplémentaires peuvent étre
intensives, mais ponctuelles. L’entreprise ne pourrait embaucher la main-deeuvre
nécessaire pour une courte période et étre dans lobligation de mettre a pied les tra-
vailleurs aprés quelques semaines.

Par ailleurs, lentreprise peut effectuer des mouvements internes de personnel qui
auront pour effet de réduire le surplus de loffre de ressources humaines, si celui-ci
ne concerne que certaines entités de lentreprise. Les promotions, les rétrograda-
tions, les transferts et les mutations permettent déquilibrer loffre et la demande
globale de main-dceuvre, a 'intérieur de lentreprise. Lorsqu'un service a un surplus
de main-dceuvre alors qu’un autre est a la recherche deffectifs supplémentaires, il
est préférable de muter un employé d'un service a lautre plutot que de procéder a
la mise & pied d’'un employé et a lembauche d’un nouvel employé. Cela est possible,
bien stir, dans la mesure ot la qualification de la personne peut assurer une mutation
a l'avantage de tous, quitte a ce que lentreprise instaure un programme de recyclage
de la main-dceuvre.

La formule du travail & temps partagé diminue immédiatement loffre interne de
main-doeuvre et permet déquilibrer le marché de lemploi au sein de Ientreprise,
mais le fait de réduire les heures travaillées par les employés pour les partager avec
leurs collégues demeure aussi une solution temporaire. Sur une longue période, cette
démarche représente surtout le «partage du chdmage », car elle se traduit évidemment
par une baisse proportionnelle du salaire. Les entreprises québécoises qui ont tenté des
expériences dans ce sens ont connu un certain succes lorsque deux éléments avaient
été intégrés dans ce programme, éléments qui ne peuvent sappliquer a toutes les autres
situations. D’abord, le partage du travail sest fait sur une base volontaire. Ensuite, certains
programmes daide gouvernementale ont permis datténuer la diminution du salaire.
Ainsi, la baisse de la rémunération est moindre que la baisse du nombre d’heures tra-
vaillées. Les cas des entreprises Bell Canada et Cascades sont trés révélateurs a ce sujet.

La retraite anticipée demeure une mesure intéressante, si des conditions favorables
sont offertes aux personnes qui abandonnent leur emploi et si ce programme se
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réalise de maniére volontaire. Le programme qui a été appliqué dans la
fonction publique, il y a quelques années, est un exemple de démarche
de réduction des effectifs dont le but était déviter des licenciements
massifs. Etant donné que, au moment de licenciements, ce sont les
employés ayant le moins d’ancienneté qui doivent partir, la fonction
publique aurait été privée de son sang neuf. Par contre, le départ des
effectifs ayant le plus d’ancienneté réduit grandement la masse sala-
riale, car ceux qui quittent lentreprise se trouvent au sommet de
échelle salariale. Le programme de départs de 1997 a connu quelques
ratés et certaines conséquences négatives, mais dans lensemble, cela
correspondait & une démarche normale de réduction des effectifs,
selon les normes d’une planification saine des ressources humaines.

La mise a pied consiste a libérer temporairement les employés pour
des raisons économiques lorsque lattrition ne suffit pas.

Le licenciement demployés pour motif économique représente

La retraite anticipée demeure une mesure intéressante si des con-  Toutil le plus efficace et le plus rapide de réduction de loftre interne

ditions favorables sont offertes aux personnes qui abandonnent de main-dceuvre quand la planification des ressources humaines na

leur emploi et i ce programme se réalise de maniére volontaite.  pas été adéquate ou que les conditions environnementales de lentre-
prise ne permettent pas la mise en place d’autres programmes. Les cofits sociaux et
humains quentraine la perte soudaine d’un emploi exigent quon recoure a tous les
autres programmes avant d'y faire appel.

La pénurie de ressources humaines Le Service des ressources humaines et les
superviseurs disposent de plusieurs outils pour affronter les diverses situations. Ainsi,
dans le cas d’'une pénurie de main-doeuvre, ils peuvent adopter différentes mesures.

L’entreprise peut, en cas de pénurie, effectuer des mouvements de personnel d’'une
unité administrative a une autre afin de répondre aux besoins pressants de cette
derniére. Les mutations, les promotions, les transferts et méme les rétrograda-
tions peuvent étre mis a contribution pour assurer la poursuite des objectifs de
lorganisation.

L’entreprise peut demander aux employés de faire des heures supplémentaires pour
atteindre ses objectifs de ventes ou de production. Dans les situations d’'urgence et
pour des périodes relativement courtes, ce recours a la main-dceuvre déja au service
de lentreprise est une solution trés avantageuse tant pour lemployeur que pour les
employés. L’organisation bénéficie immédiatement des compétences demployés
déja formeés, expérimentés et qui ne nécessitent pas un encadrement supplémentaire.
De plus, elle nengage aucuns frais pour le recrutement et la formation. Enfin, lem-
ployeur économise aussi sur le paiement de primes pour les avantages sociaux légaux,
tels que 'assurance-emploi et le régime de rentes du Québec, car il y a généralement
une limite a la cotisation de lemployeur pour chaque employé.

L’entreprise peut améliorer le rendement de Iéquipement ou le remplacer par un
équipement utilisant de nouvelles technologies, ce qui rendra lemployé plus produc-
tif. Dans les situations ou la pénurie de main-dceuvre constatée risque de durer, il
peut étre intéressant pour lentreprise d’investir dans un équipement qui permettra,
avec le méme nombre demployés, d’assurer une plus grande productivité.

Par exemple, la Société de transport de la Rive-Sud de Montréal a acheté des auto-
bus articulés pouvant transporter plus de passagers que des autobus ordinaires afin
de répondre aux besoins de certains circuits. Avec cet équipement, la hausse de la
fréquentation sur ces circuits na pas nécessité lembauche de nouveaux chauffeurs.
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De méme, lentreprise peut restructurer le travail au moyen du réaménagement des
horaires de travail ou des techniques de conception des emplois, la simplification du
travail ou lenrichissement des taches, qui ont, par une approche opposée, le méme
effet positif sur la productivité des employés.

L’entreprise peut aussi appliquer des programmes de rémunération au rendement,
ce qui stimulera la productivité des employés.

Par ailleurs, la mise sur pied de programmes de formation ou de recyclage des employés
est susceptible daméliorer leur rendement. Ces programmes vont de pair avec I'im-
plantation de nouveaux équipements ou l'introduction de nouvelles technologies.

L’entreprise peut faire appel au marché du travail, particuliérement lorsque la pénu-
rie parait permanente. La décision dembaucher un employé, comme nous le verrons
plus loin, représente une dépense énorme de ressources. Il faut donc sassurer que
le besoin en main-dceuvre touchera une longue période et quaucune personne, a
l'intérieur de lorganisation, ne peut accomplir les taches de ce poste.

L’ octroi du travail a la sous-traitance peut assurer la stabilité de lemploi dans [organi-
sation et répondre a ses besoins immédiats.

Par exemple, un cégep peut évaluer ses besoins en agents de sécurité a 22 agents
pendant les sessions et & 10 pendant les congés annuels. Le recours a la sous-traitance
lui permet de combler ses besoins sans avoir a faire de recrutement ou de mises a
pied. La figure 4.11 résume les différents programmes dont dispose l'entreprise dans
les cas de surplus et de pénurie de main-dceuvre.

Etape 7 : Uévaluation des programmes de gestion
des ressources humaines

La derniere étape de la planification des ressources humaines consiste a contrdler et a
évaluerle niveau de réalisation des objectifs de la gestion des ressources humaines. Cela
permet de mesurer lefficacité du processus de planification des ressources humaines.

FIGURE 4.11 m L'élaboration de programme de gestion des ressources humaines selon Uorientation
des déséquilibres

o Gel de l'embauche

o Attrition

* Réduction des heures de travail

* Promotions, rétrogradations,
mutations et transferts

o Partage du temps de travail

* Promotions, rétrogradations,
mutations et transferts

* Heures supplémentaires

e Acquisition de technologies
de pointe

* Rappel des employés mis a pied

o Restructuration de la
main-d’ceuvre

o Amélioration des salaires et des
avantages sociaux

o Recrutement sur le marché
du travail

o Sous-traitance

o Mises a la retraite anticipée
o Mises a pied économiques
o Licenciements économiques
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Systeme d’information sur les
ressources humaines

Processus de collecte de données concer-
nant les ressources humaines.

4.6.2 La situation actuelle

La situation économique québécoise, a l'instar de celle des grandes puissances
économiques dans le monde, doit composer depuis un certain nombre dannées avec
des phénomenes dont les répercussions sur la main-doeuvre nécessitent I'adoption
d’une gestion imaginative de la planification des ressources humaines. Plusieurs entre-
prises, comme Steinberg, les magasins Eaton, les magasins Simpson, GM (a Sainte-
Thérese) et les quincailleries Pascal, dont la place dans le paysage québécois semblait
assurée pour plusieurs décennies encore, sont disparues du jour au lendemain. Le
nombre de succursales de la bijouterie Birks a chuté dramatiquement. Dautres entre-
prises, telles que Loblaw et Shoppers Drug Mart (Pharmaprix), Couche-Tard et Statoil
Fuel & Retail, ont fusionné leurs activités ou ont acheté des concurrents et des entre-
prises de domaines connexes. Dans tous ces cas, des emplois ont été éliminés.

Les points de repére permettant dévaluer les activités de planification sont essen-
tiellement la mesure de lefficacité avec laquelle lentreprise recrute et conserve les
employés dont elle a besoin, lefficacité avec laquelle elle geére les réductions deffec-
tifs en minimisant les conséquences négatives pour les employés touchés et pour
elle-méme, et avec laquelle elle sadapte aux changements qui se produisent conti-
nuellement dans lenvironnement.

Un systeme d’information sur les ressources humaines représente loutil idéal pour
controler et évaluer les programmes de gestion de ressources humaines. Il sagit alors de
procéder périodiquement a la collecte de données concernant les ressources humaines,
comme le nombre de postes comblés (ratio de remplacement), le niveau de producti-
vité, le taux de roulement, le taux d'absentéisme, le cotit de la main-doeuvre, le nombre
demployés ayant réussi les programmes de formation ou encore le taux de griefs.

L’ évaluation des programmes de gestion des ressources humaines, de méme que
la mise en place de nouveaux programmes et I'ajustement des programmes actuels
permettront d’améliorer I'apport de chaque employé a la réalisation des objectifs
de Tentreprise.

RESUME DU CHAPITRE

a planification des ressources humaines est un pro-
cessus dont la nécessité est accentuée par les modi-
fications qualitatives et quantitatives constantes
de la nature méme du travail. Pour composer
avec les nouvelles contraintes des marchés, lentreprise
doit porter une attention particuliére aux nouvelles exi-
gences des emplois et veiller a la détermination de ses
besoins en main-doeuvre. Afin déviter toute confusion
dans l'utilisation des termes touchant a lanalyse des
postes, les expressions «opération», «tiche», « poste»,
«emploi», « profession », etc., ont été définies.

L’analyse des postes est un processus de collecte et
de traitement de linformation relative au poste.
L’information collectée, au moment de lanalyse de
tiche, concerne la tiche accomplie, les méthodes

employées et les objectifs; elle est résumée dans la
description de poste. Les implications de ces tiches
se traduisent par un résumé des exigences pour le
titulaire du poste et sont présentées dans le profil dexi-
gences du poste.

Plusieurs méthodes permettent de collecter I'informa-
tion de l'analyse de poste, dont lobservation, lentrevue,
le relevé des activités, les incidents critiques, le question-
naire ouvert et le questionnaire structuré.

La description de poste et les profils dexigences sont les
données de base utilisées par tous les programmes de
gestion des ressources humaines, de la planification
de la main-dceuvre jusquaux négociations collectives,
en passant par la formation.



Les données de lanalyse de poste sont un des fondements
de la planification de la main-dceuvre; la planification
stratégique de lentreprise fournit les autres données
nécessaires pour compléter cet exercice.

La planification des ressources humaines est une acti-
vité importante de la gestion des ressources humaines,
car elle permet de prévoir les besoins en main-dceuvre
de lentreprise ainsi que loffre interne de ressources
humaines, de maniére a ce que chaque unité adminis-
trative dispose des ressources humaines nécessaires a la
réalisation de ses objectifs.

Ce processus implique la prise de connaissance de la
mission et des objectifs de développement de lentre-
prise. De 1a, on peut établir les prévisions de la demande

EVALUATION DE LA COMPETENCE

Questions de révision et application

1. Quelles sont les deux régles fondamentales de
lanalyse de poste?

2. Quelles sont les méthodes de collecte de données
pour l'analyse de poste, et quels sont les avantages
et les inconvénients de chacune delles?

3. Décrivez les éléments essentiels que lon trouve
dans la grille danalyse d'un poste.

4. Décrivez chacune des parties de la description
demploi et donnez un exemple.

5. Quels sont les objectifs de la description demploi,
du profil dexigences du poste et des normes de
rendement ?

6. Décrivez trois utilisations des données qui décou-
lent de lanalyse de poste.

7. Décrivez les étapes du processus de planification
des ressources humaines.

8. Décrivez les principaux facteurs qui influent sur la
demande interne de travail.

9. Comment calcule-t-on 'absentéisme au travail ?

10. Décrivez les différents mouvements de main-
d'ceuvre a lintérieur de lentreprise.

11. Exposez cinq fagons de régler le probleme du
surplus de main-d'ceuvre.

12. Quels sont les problemes potentiels découlant de
l'analyse de poste?

L'analyse des postes et la planification des ressources humaines

interne de ressources humaines. Puis, les gestionnaires
doivent successivement analyser loffre interne de res-
sources humaines, évaluer loffre externe de ressources
humaines, évaluer et concilier loffre et la demande de
ressources humaines et, enfin, évaluer les programmes
de gestion des ressources humaines.

La mise en ceuvre de la plupart des programmes de
gestion des ressources humaines est une réponse aux
constatations issues de la planification de la main-
dceuvre. Les activités de restructuration des emplois et
de mutations internes, les campagnes de recrutement,
les programmes de formation de la main-dceuvre, [éva-
luation du rendement, la politique de rémunération et
méme les négociations collectives reposent sur les con-
clusions résultant de la planification de la main-dceuvre.

13. Utilisez la grille d’analyse de poste (voir le docu-
ment 4.1W) pour analyser votre dernier emploi.
Une fois la grille remplie, répondez aux questions
suivantes:

a) Croyez-vous que lanalyse de poste que vous
venez de remplir vous permet de cerner lessen-
tiel de l'emploi? Si ce nest pas le cas, indiquez
les points qui nont pas été abordés.

b) Quelles sont les améliorations que vous appor-
teriez a la grille d'analyse?

c) Croyez-vous que votre supérieur immédiat
aurait rempli la grille de la méme maniére?
Expliquez.

d) A partir des renseignements obtenus lors
de lanalyse de poste, rédigez une descrip-
tion demploi.

14. Effectuez une analyse de poste de votre «emploi»
en tant quétudiant. Quelles sont les tiches requises
pour bien remplir cet emploi détudiant? Quelles
sont les connaissances, les habiletés et les com-
pétences requises pour remplir ces taches ? Rédigez
une description de poste d'un étudiant.

15. Dans une situation de surplus de main-dceuvre,
décrivez un avantage et un inconvénient de chacun
des moyens qui peuvent étre utilisés pour résoudre
ce probléme.
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ANALYSE DE CAS
«Ai-je fait le bon choix ?»

\ .

1. Deux groupes de trois a cinq étudiants sont
choisis pour effectuer une recherche et présenter
leurs conclusions a la classe. A la suite de cette
présentation, tous les étudiants sont invités a dis-
cuter, en pléniére, de leurs réactions aux constata-
tions des deux recherches suivantes:

a) Le premier groupe détudiants accéde au site
de Ressources humaines et Développement des
compétences Canada (www.rhdsc.gc.ca/fr/
accueil.shtml), sélectionne «Publications et
ressources/Projets de recherche/Marché du
travail » et analyse le sommaire du document
intitulé: «Estimation et prévision des flux de
retraite globaux sur le marché du travail cana-
dien 2004 a 2015 (décembre 2005) ».

b) Le second groupe détudiants accéde aussi au
site de Ressources humaines et Développement
des compétences Canada (www.rhdsc.gc.ca/fr/
accueil.shtml), sélectionne « Publications et res-
sources/Projets de recherche/Marché du travail »
et analyse les faits saillants du document intitulé:
«Perspectives du marché du travail canadien
pour la prochaine décennie (2006-2015) ».

Questions

1. Analysez la qualité de l'information fournie con-
cernant les connaissances, les habiletés, les com-
pétences, lexpérience et autres exigences pour
remplir le poste.

2. Analysez la qualité de linformation fournie concer-
nant les responsabilités liées a lemploi. Pouvez-vous
déterminer de maniére précise le contenu du travail ?

J. Cesannonces sont-elles efficaces ? En vous fondant
sur les notions étudiées dans ce chapitre, comment
recommanderiez-vous daméliorer chacune delles

¢) Les deux groupes font rapport a la classe de
leurs constatations, en insistant sur les impacts
de ces constats sur leur choix de carriére et leur
perspective d’avenir.

2. Comme il a été décrit dans le chapitre, analyse de
poste est la composante fondamentale de la ges-
tion des ressources humaines. L’analyse de poste,
y compris la préparation de descriptions de travail
et des spécifications de travail, fournit les éléments
nécessaires a un recrutement de qualité. Dans cet
exercice, vous évaluerez si plusieurs employeurs ont
conduit une analyse de poste minutieuse avant d’af-
ficher leurs besoins en recrutement dans Internet.

Visitez la page de recherche demploi de Jobboom
(www.jobboom.com) ou de Workopolis (www.
workopolis.com). Utilisez les outils de recherche
pour produire une liste des descriptions détaillées
demplois semblables (par exemple, seulement des
représentants, seulement des techniciens en comp-
tabilité ou seulement des électriciens). Choisissez
trois de ces descriptions pour effectuer des com-
paraisons. Cliquez sur le titre du poste offert pour
obtenir la pleine description.

pour quelles permettent aux personnes qualifiées
de présenter leur candidature ?

4. En équipe et a laide de la Classification nationale
des professions, trouvez la description demploi
d’un professeur de collége et d’'un professeur d’uni-
versité. Comparez les deux descriptions. En uti-
lisant les données de la CNP et en vous fondant sur
votre expérience, tracez un profil de compétences
pour chaque emploi. Quelles sont les similarités?
Présentez les résultats de vos discussions.

W.EYWA «Une approche pratique a l'analyse et a la description du poste

de travail »

Les nombreux entrepreneurs qui nemploient pas
d’analystes de poste ou ne possedent pas de Service

de gestion des ressources humaines ont besoin d’une
approche plus simple de l'analyse de poste.



1l existe une ressource qui offre une description de
tous les emplois possibles que pourrait posséder leur
entreprise ainsi qu'une énumération des responsabi-
lités normalement assignées a ces emplois. Il sagit
de la Classification nationale des professions (CNP),
mentionnée plus tét dans le chapitre. A laide de
la démarche ci-aprés, qui repose sur cet outil de
référence inestimable, décrivez, en équipe, un emploi
que vous choisirez dans une entreprise ott un membre
de votre équipe travaille.

Etape 1: Dessinez un organigramme.

Tout dabord, il faut procéder a lélaboration de lor-
ganigramme de la structure de lentreprise. Selon la
taille de cette derniére, vous pourrez vous limiter a
lorganigramme du service sélectionné seulement.
Vous pouvez concevoir lorganigramme tel qu’il se
présente aujourd’hui, mais vous pourriez aussi pro-
jeter un organigramme qui représente la structure
idéale, selon votre perception.

Etape 2: Utilisez un questionnaire d'analyse de poste
(voir le document 4.1W).

Ensuite, un questionnaire d’analyse de poste est tout
indiqué pour déterminer le contenu de chacun des

L'analyse des postes et la planification des ressources humaines

emplois dans le service ou vous limiter a un seul
emploi, selon les ressources dont vous disposez.
Utilisez le questionnaire proposé dans le chapitre.

Etape 3: Accédez a la Classification nationale des pro-
fessions sur Internet (www.rhdcc.gc.ca > Emplois et
formation > Classification nationale des professions).

Trouvez des exemples standardisés des descriptions
demploi qui correspondent aux emplois que vous
avez analysés.

Etape 4: Sélectionnez les emplois appropriés, copiez
les titres des emplois ainsi que leur description.

La définition de la CNP fournira une base pour la
description de poste que vous avez réalisée. Vous
y trouverez une liste standardisée des devoirs et
responsabilités spécifiques qui devraient s’y trouver.

Etape 5: Complétez la description de poste.

La combinaison des données de I'analyse de poste et
de linformation de la CNP donne une description
complete des taches et des responsabilités de chacun
des emplois. La section concernant les conditions de
travail peut étre remplie une fois que les tiches et les
responsabilités auront été précisées.

FICHE TECHNIQUE 4

1. Utilisez un logiciel pour dessiner des organigrammes (MsWord suffit dans la plupart des cas ou vous pouvez
toujours le faire manuellement). Confectionnez-en un qui dépeint exactement la structure de lorganisation
dans laquelle vous étes actuellement employé ou d’'une autre qui vous est familiére.

2. Une fois que vous avez achevé cette tdche, formez un groupe avec plusieurs de vos collegues de la classe.

Chacun des membres explique son organigramme au groupe, décrit brievement la structure et explique si
vraiment cette structure semble appropriée a la situation de lentreprise compte tenu des compétences des

employés quon y trouve.

3. Déterminez les avantages et les inconvénients de cette structure pour un travailleur.

Votre matériel complémentaire du chapitre 4
vous attend !

@
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b.1 La pertinence du sujet Evaluation de la compétence - Questions de révision et application
b.2 les pratiques discriminatoires interdites par la Charte Cas5.1: «Les trois personnes aux mains moites »
5.3 La Loi sur les normes du travail Cas b.2: «Le bon sens de M. Létourneau »

Résumé du chapitre Fiche technique b



/OBJECTIFS PEDAGOGIQUES

La lecture de ce chapitre devrait vous permettre :

1. de comprendre la portée de la Charte des droits et libertés de
la personne;

2. de déterminer les principaux motifs de discrimination interdite
par la Charte ;

3. de préciser quels articles de la Charte interdisent toute forme
de discrimination au cours du déroulement de certaines activi-
tés de gestion des ressources humaines ;

4. de distinguer les trois principales formes de discrimination ;
5. de définir le harcélement ;

6. d'expliguer comment se manifeste le harcelement dans le
milieu de travail ;

7. de préciser la nuance qu'apporte Larticle 20 de la Charte a a
notion de discrimination ;

8. de préciser U'objet de la Loi sur les normes du travail ;
9. de préciser qui est assujetti a cette loi et qui ne Uest pas;

10. d'expliquer le critere d'application de certaines normes
du travail ;

11.  de nommer les trois types de recours que prévoit la loi pour un
salarié qui est (ésé dans un droit reconnu par la loi.

COMPETENCE VISEE

Pouvoir appliquer de facon rigoureuse les regles
énoncées dans la Charte des droits et libertés de
la personne et d'utiliser de facon juste les normes
prévues dans la Loi sur les normes du travail.

K PARLONS GRH

La discrimination sous toutes ses formes

Dans le cadre de son cours de gestion des ressources
humaines, une jeune étudiante du nom de Josiane Limoux
fait une présentation portant sur la discrimination. Elle a
choisi de parler d'une expérience personnelle, de faire part
a son professeur et aux autres membres de la classe d'un acte
discriminatoire dont elle avait été témoin pour la premiere

fois de sa vie. Sa présentation se résume ainsi.

Dans le petit journal local de sa municipalité est parue
l'annonce: «Jeunes serveuses demandées pour travail a
temps partiel. » Le restaurant Le Dalot propose un menu
se composant principalement de plats rapides, comme
des hamburgers, de la poutine et des club sandwichs.

Sachant que sa voisine africaine, Jeanine Yao-Tao, se
cherche un boulot de fin de semaine, Josiane lui en
glisse un mot. Venant de Tanzanie, Jeanine a décidé de
poursuivre ses études au Québec. Elle loge chez des amis
québécois qui ont rencontré ses parents en Tanzanie, a

loccasion d’un safari.

Josiane et Jeanine rencontrent le propriétaire de léta-
blissement, un certain M. Lorette. Dés que ce dernier
apercoit la blonde aux yeux bleus (Josiane), accompagnée

de la brune au teint foncé (Jeanine), il sexclame:

— Il nereste qu'un poste a combler et comme ma clientéle
est surtout de race blanche... cest vous qui avez le poste,

conclut-il en sadressant directement a Josiane.

Or, révele ensuite Josiane, au cours des deux jours suivants,
le propriétaire du restaurant embauche deux autres
serveuses, toutes les deux blondes. Par la description g2y
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que Josiane fait du personnage et du commerce qu’il gere,
la classe comprend vite que ce dernier a un faible pour les
jeunes femmes aux jambes fermes, aux cheveux blonds et
aux yeux bleus. La clientéle du Dalot et de la salle de quilles
qui y est annexée est principalement masculine. Malgré
les blagues sexistes et parfois grivoises quelle adresse sou-
vent au personnel uniquement féminin de M. Lorette, ce
dernier se dit fier de son commerce.

compromettre le droit d'une personne a la reconnaissance
et a lexercice de ses droits et libertés en pleine égalité.
L’exemple que je vous ai donné illustre la discrimination
sous toutes ses formes.

Questions

1. Josiane dit que dans lexemple quelle donne a la classe,

la discrimination est illustrée sous toutes ses formes.
Quelles sont les deux situations qui illustrent bien
cette discrimination ?

A la fin de la présentation, la classe reste muette. Alors
Josiane ajoute:

2. Sur la base des sections du chapitre qui traitent de la
discrimination, quelle forme diriez-vous que prend
la discrimination dans chacune de ces deux situations ?

— Nous avons appris en classe que la discrimination est
présente toutes les fois quune distinction, une exclu-
sion ou une préférence a pour effet de détruire ou de

LA PERTINENCE DU SUJET

Avant de sengager dans le processus d’acquisition des ressources humaines - soit le
recrutement, la sélection et lembauche -, le gestionnaire des ressources humaines
doit tenir compte de deux lois qui encadrent non seulement ce cycle d’acquisition,
mais aussi certaines activités réelles dexercice de la gestion des ressources humaines
(développement et évaluation) et des activités de gestion des ressources humaines
dites dordre relationnel (rémunération, discipline). Il sagit de la Charte des droits et
libertés de la personne du Québec et de la Loi sur les normes du travail. La premiere
détermine quelles sont les pratiques discriminatoires interdites au moment de
lembauche et pendant toute la période demploi au cours de laquelle subsistent les
relations individuelles de travail. La deuxieme précise quelles sont les normes mini-
males du travail quun employeur doit respecter et en deca desquelles il ne peut
contraindre les salariés a travailler.

Dans ce chapitre, nous étudierons ces deux lois ainsi que leur apport a la gestion des
ressources humaines.

LES PRATIQUES DISCRIMINATOIRES INTERDITES
PAR LA CHARTE

Au Québec, dans le milieu de travail, certaines pratiques qui se révélent discriminatoires
sont interdites aux employeurs par leffet de la loi. Cest dailleurs la Charte des droits et
libertés de la personne du Québec qui énonce les motifs de discrimination prohibée.

Cette section porte sur étude des articles de la Charte' qui encadrent certains aspects
de la gestion des ressources humaines (recrutement, sélection, embauche, appren-
tissage, formation, promotion, mutation, mise a pied, rémunération, conditions de
travail) et qui précisent pour lemployeur les interdictions formelles en matiere
de discrimination ou de harcélement au travail.

1. Dans ce texte, le terme « Charte » renvoie a la Charte des droits et libertés de la personne du Québec.
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Ces interdictions formelles sont présentées sous forme de motifs de discrimination
interdits. Nous avons divisé ces motifs en quatre catégories et nous les présentons
dans les figures 5.1a 4 5.1d:

1.
2.

Les motifs liés aux attributs physiques d'une personne (voir la figure 5.1a).

Les motifs liés aux caractéristiques individuelles d'une personne (voir la
figure 5.1b).

Les motifs liés a lenvironnement social d’'une personne (voir la figure 5.1c a la
page suivante).

Les motifs liés aux convictions d'une personne (voir la figure 5.1d a la page
suivante).

FIGURE5.1a = Les motifs de discrimination interdits liés aux attributs physiques d’une personne

Race, couleur de la peau Sexe

Motifs de
discrimination

interdits

Age Handicap

Source: Charte des droits et libertés de la personne du Québec, L.R.Q., c. C-12.

FIGURE5.1b = Les motifs de discrimination interdits liés aux caractéristiques individuelles d’une personne

Origine ethnique

LEnge ou nationale
Motifs de
discrimination
interdits
Grossesse Orientation sexuelle

Source : Charte des droits et libertés de la personne du Québec, L.R.Q., c. C-12.
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FIGURE5.1c m Les motifs de discrimination interdits liés a 'environnement social d'une personne

Motifs de

discrimination
interdits

Source : Charte des droits et libertés de la personne du Québec, L.R.Q., ¢. C-12.

Religion

FIGURE5.1d = Les motifs de discrimination interdits liés aux convictions d"une personne

Motifs de
discrimination Convictions politiques
interdits

Source : Charte des droits et libertés de la personne du Québec, L.R.Q., ¢. C-12.

Charte des droits et libertés de
la personne

Loi votée a l'Assemblée nationale du Québec
qui a comme objectif d’harmoniser les
rapports des citoyens entre eux et avec
leurs institutions, et ce, dans le respect

de la dignité humaine.

5.2.1 Quelques définitions

Afin de faciliter la lecture de cette section, nous définirons d’abord les principaux
concepts que nous utilisons réguliérement.

Précisons ce quest la Charte des droits et libertés de la personne. Il sagit d'une loi
votée a lAssemblée nationale du Québec®. Elle a pour objectif premier de rendre
harmonieux les rapports entre les différents citoyens, que ce soit entre eux ou
entre eux et leurs institutions. La Charte veut que '’harmonisation de ces rapports se
fasse dans le respect de la dignité humaine.

Quand nous parlons de la Charte des droits et libertés de la personne du Québec,
il faut bien comprendre qu’il sagit de la loi fondamentale dans cette province.
Conséquemment, aucune autre disposition légale ne peut contredire ou amoindrir
la portée de certains droits — que ces droits concernent le droit a [égalité ou les droits
fondamentaux, les droits politiques ou les droits judiciaires.

Par motifs de discrimination, il faut entendre tant les motifs liés aux attributs phy-
siques d’'une personne que les motifs qui sont liés a ses caractéristiques individuelles,
a son environnement social et a ses convictions.

Partant du principe énoncé a larticle 10 de la Charte, selon lequel «toute personne
a droit a la reconnaissance et a lexercice, en pleine égalité, des droits et libertés de la
personne », et ce, sans distinction basée sur une de ses caractéristiques personnelles,
il y a lieu dexaminer d’'un peu plus pres ce qui constitue une discrimination.

2. La Charte a été adoptée le 27 juin 1975 et est entrée en vigueur le 28 juin 1976. Voir la Charte des droits et libertés de la
personne du Québec, L.Q. 1976, ¢. 6; LR.Q., c. C-12.



Il y a discrimination lorsqu’une distinction, exclusion ou préférence a pour effet de
détruire ou de compromettre le droit d’'une personne a la reconnaissance et a lexer-

L"aspect légal de l'acquisition des ressources humaines

cice, en pleine égalité, des droits et libertés de la personne (voir la figure 5.2).

FIGURE5.2 = Les comportements liés a la discrimination et leur effet néfaste

Détruisent ou compromettent le droit

d’une personne a la reconnaissance et

a Uexercice, en pleine égalité, de ses
droits et libertés.

PREFERENCE

Ainsi, il y a discrimination lorsquun employeur se base sur un attribut physique
d’une personne (comme sa race) pour lui refuser un emploi ou pour le muter, le

licencier ou encore le congédier.

La loi reconnait trois formes de discrimination (voir la figure 5.3 a la page suivante

pour mieux visualiser les formes que peut prendre la discrimination) :

1.

raison fournie est quelle est une femme ou quelle est physiquement handicapée.

Par exemple, le formulaire de demande demploi d’'une entreprise exige des can-

didats qu’ils inscrivent leur poids et leur taille. L’entreprise, qui Sattend a ce que
ses employés puissent soulever, plusieurs fois par jour, des marchandises dont
le poids varie entre 38 et 42 kilos, nembauche que les personnes dont la taille
et le poids correspondent a I'idée quelle se fait du candidat idéal: entre 1,85 m et

1,90 m pour la taille et entre 85 et 90 kilos pour le poids.

La discrimination systémique: elle se produit quand lensemble des politiques et des
pratiques d’'une entreprise ont pour effet dexclure de facon disproportionnée cer-

taines personnes ou encore de les empécher de progresser au sein de lentreprise. Par
exemple, dans une organisation, une politique statue que seuls les vice-présidents

des finances peuvent aspirer au poste de président-directeur général et lobtenir. Or,
selon la culture organisationnelle reconnue et acceptée depuis plusieurs années,
seuls les hommes de race blanche ont accés au poste de vice-président des finances.

La discrimination directe: elle se produit quand une distinction, une exclusion ou
une préférence détruit ou compromet, sans subtilité ni camouflage, les droits ou
libertés d’'une personne. Par exemple, une personne se fait refuser un emploi, et la

La discrimination indirecte: elle se produit quand les normes d’'une entreprise
ont pour effet dexclure certaines personnes de toute perspective dembauche.

Discrimination (Discrimination)

Distinction, exclusion ou préférence qui ont
pour effet de détruire ou de compromettre
le droit d'une personne a la reconnaissance
et a Uexercice, en pleine égalité, de ses
droits et libertés.

Ainsi, iy a discrimination lorsqu'un
employeur se fonde sur une caractéristique
propre a une personne (comme son age, son
orientation sexuelle, son origine nationale,
ses convictions politiques, son sexe, sa
religion ou autre) pour Lui refuser un emploi
ou pour le muter, le licencier ou encore

le congédier.



CHAPITRE b

FIGURE5.3 = Les formes que peut prendre la discrimination

Directe La Indirecte
Elle se produit sans discrimination Elle s'infiltre dans les
subtilité, sans détour peut étre : normes de Uentreprise

Systémique
Elle s'infiltre dans les politiques
de Uentreprise et s'impose
comme étant normale.

LA GRH EN PRATIQUE

La discrimination et le népotisme: un cas de discrimination

basée sur une exclusion

Ce cas raconte comment une candidate & un poste de
sauveteur a la piscine municipale de la ville de Brossard
ne I'a pas obtenu parce quelle avait un lien de parenté
avec une personne qui travaille pour la méme munici-
palité®. Voici les circonstances:

Line L. fait une demande demploi dété comme sau-
veteur a la piscine de Brossard et voit sa candidature
refusée parce que sa mére travaille comme dactylo a
temps plein a la police de Brossard. La raison qui motive
cette décision est que la « Ville de Brossard décide de
combattre le népotisme au sein de la fonction publique
municipale, en adoptant un reglement en vertu duquel
les membres de la famille immédiate des conseillers
municipaux et des employés a temps plein de la Ville
ne peuvent pas obtenir un emploi aupres de la Ville®».

Est-ce de la discrimination basée sur lexclusion?
Line L. affirme que oui et se dit victime de discri-
mination sur la base de son état civil. La Ville ne voit
pas les choses du méme ceil. Invoquant l'article 20
de la Charte, elle stipule qu’il sagit d’une regle rai-
sonnable qui permet de prévenir le népotisme. De
ce fait, explique-t-elle, une exclusion fondée sur les
aptitudes ou les qualifications requises de bonne foi
pour un emploi, ou justifiée par la nature politique ou
éducative d’'un organisme sans but lucratif, nest pas
discriminatoire.

La question quil nous faut nous poser est donc la
suivante: une regle de lemployeur permettant de pré-
venir le népotisme constitue-t-elle une forme de dis-
crimination par voie dexclusion®?

* \oir Ville de Brossardc. Commission des droits de (a personne du Québec, [1988] 2 R.C.S. 279.
b Le nom de famille de cette personne a été 6té volontairement, car il n'est pas cité dans une jurisprudence mais rapporté dans un cas.
¢ Commission canadienne des droits de la personne. Les droits de (a personne au Canada : Perspective historique - La discrimination et le népotisme, [En lignel,

www.chrc-ccdp.ca

¢ Voir La section 5.2.3 pour plus de précisions sur Larticle 20 de la Charte des droits et libertés de (a personne du Québec.

¢ Dans affaire Ville de Brossard c. Commission des droits de (a personne du Québec, de fagon unanime, les juges de la Cour supréme du Canada fournissent la réponse
a cette question en statuant qu'il n'y a rien de mal a édicter des regles contre le népotisme si elles sont raisonnables, mais dans e cas de Line L., les regles ne le
sont pas. Selon la Cour supréme, Uarticle 20 de la Charte ne soutient pas la position de la Ville, car cet « article stipule qu'une régle d'exclusion doit tre directement
reliée a Uemploi et ne peut nuire de facon indue aux personnes touchées. Le fait que la mere de Line L. travaille pour le service de police n'a aucun impact sur les
compétences de Line L. a titre de sauveteur. Les choses auraient pu étre différentes si Line L. avait sollicité un emploi au sein du service de police. » (Ville de

Brossard ¢. Commission des droits de la personne du Québec, [1988] 2 R.C.S. 279.)




La gestion des ressources humaines et les motifs
de discrimination interdits par la loi

Dans lexercice d'une ou de plusieurs activités de gestion des ressources
humaines, il peut arriver qu'un gestionnaire, de fagon volontaire ou non,
pratique une discrimination envers une personne et, de ce fait, restreigne,
brime ou nie un droit ou une liberté qui lui sont reconnus par la Charte.
Les différents motifs de discrimination interdits par la loi sont énoncés a
larticle 10 de cette Charte (voir le tableau 5.1). Il faut examiner les arti-
cles 11, 16, 17, 18.1 et 19 pour comprendre comment l'interdiction de
toute forme de discrimination est étendue a différentes activités de gestion
des ressources humaines. Le tableau 5.2 (voir la page suivante) montre la
relation a faire entre ces articles et les activités en cause.

L'aspect égal de U'acquisition des ressources humaines

Certaines entreprises, a travers leurs politiques, recourenta
une pratique subtile consistant a refuser aux femmes et aux

QUP'lque_s nuar!ces a]pportées par la Charte minorités visibles 'acces aux postes de cadres supérieurs.
des droits et libertés de la personne

Il convient de souligner deux nuances apportées par la Charte en matiére de
discrimination. Lune concerne I'impact de la Charte sur les activités de recrutement
et de sélection, tandis que l'autre concerne l'application du principe de l'article 19.1

de la Charte.

TABLEAU 5.1 m Les motifs de discrimination interdits selon la Charte

Age (uel que soit L'ge ou le groupe d'age auguel une personne appartient, des exceptions prévues dans certaines
lois peuvent ne pas 8tre discriminatoires (par exemple, U4ge légal de vote, fixé a 18 ans)

Condition sociale Place ou position particuliére occupée dans la société, en raison de certains faits ou circonstances (revenu,
occupation, scolarité)

Convictions politiques Convictions fermes exprimées par 'adhésion manifeste a une idéologie politique, [...] participation a des
actions d'un syndicat comme groupe de pression sociale

Etat civil Célibat, mariage, divorce, adoption, appartenance a une famille monoparentale, lien quelconque de parenté
ou d'alliance

Grossesse Etat de grossesse, congé de maternité

Handicap Désavantage, réel ou présumé, lié a une déficience, soit une perte, une malformation ou une anomalie d'un
organe, d'une structure ou d’une fonction mentale, psychologique, physiologique ou anatomique [...] ou
moyen de pallier un handicap : fauteuil roulant, chien-guide, prothese, etc.

Langue Toute langue parlée, y compris les accents

Orientation sexuelle Hétérosexualité, homosexualité, transsexualité

Race, couleur, origine ethnique ou nationale
Religion

Sexe

Quel que soit le pays d'origine ou la couleur de la peau
Appartenance ou non a une religion, pratique d'une religion quelconque ou pratique d'aucune religion

Féminin ou masculin

Source : Commission des droits de la personne et des droits de la jeunesse (COPDJ). (1997). La Charte des droits et libertés de la personne du Québec... en résumé, Montréal,

CDPDJ, p. 14-15.
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TABLEAU 5.2 m Les activités de la gestion des ressources humaines encadrées par la Charte

Articles de Explications
la Charte

o Recrutement [ «Nul ne peut diffuser, publier ou exposer en public un avis, un symbole ou
un signe comportant discrimination ni donner une autorisation a cet effet. »

18.1
«Nul ne peut, dans un formulaire de demande d'emploi [...], requérir d'une
personne des renseignements sur les motifs visés dans 'article 10.»
o Sélection 18.1 «Nul ne peut, [...] lors d’une entrevue relative a un emploi, requérir d'une
personne des renseignements sur les motifs visés dans article 10.»
o Embauche 16 «Nul ne peut exercer de discrimination dans L'embauche, L'apprentissage, la
o Période d'essai durée de la période de probation, la formation professionnelle, la promotion,
o Apprentissage la mutation, le déplacement, la mise a pied, la suspension, le renvoi ou
" _ g les conditions de travail d'une personne ainsi que dans l'établissement de
* Formation catégories ou de classifications d'emplois. »
o Promotion
o Mutation (et autres déplacements)
* Imposition de mesures (administratives ou disciplinaires)
« [tablissement de conditions de travail
e Rémunération directe 19 «Tout employeur doit, sans discrimination, accorder un traitement ou un

salaire égal aux membres de son personnel qui accomplissent un travail
gquivalent au méme endroit. »

Note : En ce qui concerne les activités relatives a la formation d'un syndicat, U'énoncé de larticle 17 de (a Charte est clair : « Nul ne peut exercer de
discrimination dans L'admission, la jouissance d‘avantages, la suspension ou U'expulsion d'une personne d'une association de salariés. »

Source: Charte des droits et libertés de (a personne du Québec, L.R.Q., c. C-12.

La nuance relative aux activités de recrutement
et de sélection

A Tarticle 18.1, la Charte énonce quiil n’y a pas discrimination en matiére
de recrutement dans les renseignements demandés a lintérieur d'un formu-
laire de demande demploi, si ces renseignements sont utiles & lapplication
de Tarticle 20 de la Charte. Il en est de méme en matiére de sélection dans les
renseignements recherchés au cours de lentrevue. Notons que selon larticle 20,
«une distinction, exclusion ou préférence fondée sur les aptitudes ou qualités re-
quises par un emploi [...] est réputée non discriminatoire ». Nous comprenons dés
lors que le fait de porter plainte en précisant qu’il y a eu atteinte a un droit reconnu
dans la Charte en vertu de l'article 10 nentraine pas, pour la victime prétendue, une
réparation automatique du préjudice allégué.

Exigence essentielle De méme, un employeur peut, dans le respect de larticle 20 de la Charte, imposer
Ensemble des connaissances, des habiletés un 4ge minimal comme exigence essentielle pour accomplir un travail et sas-
et des attitudes qui se traduisent dans des surer quune personne posséde la maturité intellectuelle, affective, physique et
comportements observables jugés essentiels  psychologique nécessaire. Cest la décision quia rendue le Tribunal des droits de
a Lexécution des taches liges a un poste. la personne en rejetant la plainte d’une personne qui, bien quayant menti sur son

age a son employeur, prétendait, a la suite de son congédiement, avoir subi une
discrimination quant a son age®.

3. Voir Commission des droits de (a personne du Québec c. Ville ¢ Aylmer, [1994] T.D.P.Q. 550-53-000001-936.
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L'aspect égal de U'acquisition des ressources humaines

Lapplication du critere d’exigence essentielle dans les faits

Apreés avoir embauché une femme a un poste de
secrétaire de direction, lemployeur a appris que le
mari de celle-ci occupait un poste syndiqué a titre
dopérateur de monte-charge dans un des entrepots
de lentreprise. L’employeur a donc affecté cette
femme a un autre poste, alléguant que le lien de
confiance essentiel entre sa secrétaire de direction
et lui ne pourrait jamais sétablir. La secrétaire de
direction a alors déposé une plainte pour discrimi-
nation basée sur létat civil. Le Tribunal des droits
de la personne a rejeté sa demande, concluant que,
conformément a lesprit de l'article 20 de la Charte,
l'absence de lien matrimonial avec un employé syn-
diqué de lentreprise était une exigence essentielle

1. Discrimination ou non basée sur la langue de [emploi de secrétaire de direction postulé par la
: b
Selon le Tribunal des droits de la personne, si la plaignante”.
maitrise de la langue utilisée par 95 % de la clien- Discrimination ou non basée sur un handicap
téle dun employeur est une aptitude ou qualité re- physique
quise par le poste de réceptionniste, cet employeur ) . _
ne fait pas preuve de discrimination quant  la Toujours dans lesprit de l'article 20, un employeur
langue au sens de larticle 10 de la Charte sil refuse fait-il preuve de fh‘scrlmmatlon si, par exemple, il
dembaucher une personne qui ne maitrise pas bien re.fuse un e.mp101 a une personne ayant un han-
la langue requise pour occuper cet emploic. dicap physique qui contrevient & une exigence
professionnelle justifiée ? Clest la question qui a été
2. Discrimination ou non basée sur Iétat civil

posée dans laffaire Gaudreau c. Ville de Montréal.
Le plaignant, victime darthrose dégénérative
précoce au genou, sest vu refuser un poste de
sapeur-pompier a la Ville de Montréal. 1l a inter-
prété le refus de cette derniére de lui accorder ce
poste comme une discrimination fondée sur son
handicap physique. Evaluant les risques de chute,
le Tribunal des droits de la personne a statué quun
pompier qui peut tomber a tout moment en raison
de sa condition physique problématique représente
un danger grave pour lui-méme, pour ses compa-
gnons et pour le public. Le tribunal a donc conclu
que le refus de la Ville dembaucher M. Gaudreau
était basé sur une exigence professionnelle justifiée,
conformément a larticle 20 de la Charte.

* \loir Commission des droits de (a personne du Québec c. Dupont, Desmeules et associés inc., [1994] T.0.P.. 500-53-000001-949.
b Voir Commission des droits de (a personne c. Hudon & Daudelin Itée, [1993] T.D.P.Q. 550-53-000011-930.
© Voir Gaudreau c. Ville de Montréal, [1992] T.0.P.0. 500-53-000003-911.

D’ailleurs, afin déviter toute confusion au sujet de la détermination de ce qui doit
constituer une exigence essentielle ou professionnelle justifiée, la Cour supréme du
Canada propose dexaminer selon les trois critéres suivants une norme qui semble
discriminatoire: la rationalité, la nécessité et la «raisonnabilité» (voir la figure 5.4
a la page suivante). Ainsi, « 'employeur peut justifier la norme contestée en établis-
sant, selon la prépondérance des probabilités:

o quil a adopté la norme dans un but rationnellement 1ié a lexécution du travail
en cause;

+ quiil a adopté la norme particuliére en croyant sincérement quelle était nécessaire
pour réaliser ce but légitime lié au travail;

o que la norme est raisonnablement nécessaire pour réaliser ce but légitime lié
au travail*».

4. Clément-Major, Lysiane. (2003). «La discrimination a l'embauche : développements récents au Québec ». Dans Service de
la formation permanente du Barreau du Québec. Développements récents en droit du travail, Cowansville, Les Editions Yvon
Blais, p. 42.
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FIGURE 5.4 m Les critéres auxquels la norme contestée doit étre soumise selon la Cour supréme du Canada

LA NORME CONTESTEE

DOIT ETRE SOUMISE A :

)_
)_

LA GRH EN PRATIQUE

La discrimination basée sur Uétat civil: Uinvocation de la notion
d’exigence essentielle n‘exonére pas automatiquement U'employeur

Pour bien comprendre la notion d’«état civil», il faut se
référer aux explications de lauteur Christian Brunelle,
qui I'a décrite comme étant «la situation d’'une personne
dans la vie juridique®», cest-a-dire les qualités qui «dif-
férencient chaque personne dans lexercice de ses droits
civils*». Sans négliger les faits liés aux trois éléments
classiques de [état civil, soit la naissance, le mariage et le
déces, «cet auteur remarque que I"“état civil’, au sens de
‘article 10 de la charte, vise aussi I'interdiction ou léman-
cipation, le veuvage, le fait détre parent, la filiation par les
liens du sang ou de ladoption, I'union de fait, le célibat et
le statut de responsable d'une famille monoparentale®».

Ainsi, le jugement de la Cour supréme du Canada
dans laffaire Ville de Brossard c. Commission des droits
de la personne du Québec® nous permet de comprendre
que la notion dexigence essentielle portant sur létat
civil ne sapplique pas demblée a toute situation. « Dans
cette affaire, il a été décidé que lemployeur avait fait
preuve de discrimination fondée sur létat civil en refu-
sant un emploi & un candidat au seul motif qu’il était
un parent immédiat dun employé régulier ou d’un
membre du conseil municipal. La Cour supréme a
établi que les liens de parenté faisaient partie de létat
civil du postulant®. »

» Brunelle, Christian. (2010-2011). «Les droits et libertés dans Le contexte civil». Dans Ecole du Barreau du Québec. Droit public et administratif vol. 7, Cowansville,

Les Editions Yvon Blais, p. 61.

b Rivard, France. (2011, 1= avril). « Discrimination basée sur ™ état civil” prévue a la Charte des droits et libertés de la personne et distinction illicite basée sur la
“situation de famille” prévue a la Loi canadienne sur les droits de la personne». Dans SOQUIJ, L Express, vol. 2 (13), [En ligne], http://soquij.qc.ca
© Vair Ville de Brossard ¢. Commission des droits de la personne du Québec, [1988] 2 R.C.S. 279.
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LA GRH EN PRATIQUE

Faut-il forcément retrouver ce caractere répétitif, méme dans

un cas de harcelement sexuel ?

Dans un article publié en ligne, M¢ Louise Langevin
précise que «le harcélement sexuel, qu’il se déroule au
travail, ou dans d’autres lieux comme a lécole ou dans
le cadre de services médicaux, nest pas un phénomeéne
nouveau. Sa reconnaissance jurisprudentielle et législa-
tive ainsi que sa sanction juridique se sont faites progres-
sivement au cours des années 1980 et 1990, au Québec
et au Canada. Ce comportement répréhensible porte

1. un comportement a caractére sexuel non désiré,
2. qui se manifeste de fagon répétée®, et
3. quia des conséquences néfastes sur la victime®. »

Cependant, la Cour d’appel du Québec admet que,
selon la gravité qu’il présente, un acte isolé ne se
produisant qu’'une seule fois peut immédiatement
étre considéré comme préjudiciable a la victime.

Un exemple a cet effet est le congédiement d’une
employée en raison du refus quelle a opposé aux
avances sexuelles de son patron®.

atteinte au droit a légalité et a la dignité des victimes®».

Cette auteure précise de plus que, «[s]ur le plan
juridique, trois éléments fondamentaux doivent étre
prouvés par la personne harcelée sexuellement:

@ Langevin, Louise. (2012). «Le harcélement sexuel», Institut national de santé publique du Québec (INSPQ), Trousse media sur les agressions sexuelles, [En ligne],
http://securitetraumatismes.inspg.qc.ca

® Nous soulignons.

¢ Voir Hachey c. Habachi, [1999] RJQ 2522 (CA).

La nuance relative a U'application du principe de Uarticle 19.1

La seconde nuance que nous voulons apporter concerne l'application du principe
énoncé a larticle 19.1 de la Charte, principe en vertu duquel l'employeur doit
accorder «sans discrimination un traitement ou un salaire égal aux membres
de son personnel qui accomplissent un travail équivalent au méme endroit».
Cependant, l'article 19.2 nuance en statuant qu’il y a absence de discrimination
«si une différence de traitement ou de salaire est fondée sur lexpérience, sur
Pancienneté, sur la durée du service, sur Iévaluation au mérite » ou encore sur la
quantité de la production ou des heures supplémentaires. Notons que I'absence
de discrimination ne vaut que si l'application des critéres qui viennent détre
mentionnés est commune a tous les membres du personnel qui accomplissent un
travail équivalent au méme endroit.

La protection contre le harcélement

La Charte accorde a toute personne une protection contre le harcélement basé sur
les caractéristiques personnelles ou sur les motifs de discrimination interdite par la
loi, énumérés a l'article 10 (voir le tableau 5.1 a la page 129). Cest larticle 10.1 de la
Charte qui sert d’appui a cette affirmation: « Nul ne doit harceler une personne en
raison de 'un des motifs visés dans larticle 10.»
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Comment se manifeste le harcélement? Au sens de la Charte, il peut se manifester a
lendroit d’'une personne ou d’un groupe de personnes par des paroles, des actes ou
des gestes a caractére vexatoire ou méprisant.

Il convient de préciser que, dans un milieu de travail, les agissements a caractere
vexatoire ou méprisant qui sont a la base du harcélement sont généralement de
nature a porter atteinte a la dignité ou a I'intégrité physique ou psychologique d’'une
personne. Cest pourquoi, lorsque le harcélement survient dans le cadre d’'un emploi,
«lemployeur peut étre tenu responsable des actes commis sur les lieux de travail par
son personnel ou par des tiers (clients, fournisseurs ou autres)’ ».

Notez que contrairement a la discrimination, le harcélement découle du caractere
répétitif de l'acte perpétré.

En matiére de gestion des ressources humaines, il est de ce fait parfaitement indiqué
pour les entreprises de se doter d’une politique de prévention contre le harcélement
afin de protéger la dignité de méme que l'intégrité physique et psychologique des
personnes qui travaillent pour elles.

Les plaintes et le traitement des plaintes

Si une personne a des raisons de croire quelle est victime de discrimination ou de
harceélement au travail, elle peut résoudre ce probléme en faisant valoir ses droits
reconnus dans la Charte. En effet, l'article 74 prévoit que toute personne peut
porter plainte a la Commission des droits de la personne et des droits de la jeu-
nesse® si elle «se croit victime d’une violation des droits relevant de la compétence
denquéte » de ladite Commission. De plus, cet article prévoit que plusieurs per-
sonnes peuvent se regrouper pour porter plainte si elles se croient victimes d’'une
telle violation.

Dans chacun des cas susmentionnés, la plainte doit étre faite par écrit a la
Commission. Notons que la Charte prévoit la possibilité qu’une association
accréditée (un syndicat) puisse porter plainte pour le compte d’'un de ses mem-
bres ou de plusieurs de ses membres victimes de discrimination ou de harcele-
ment au travail.

Afin de remplir son mandat consistant a assurer, par toutes les mesures appro-
priées, la promotion et le respect des principes contenus dans la Charte, la
Commission doit notamment recevoir les plaintes et faire enquéte. Le but de l'en-
quéte est de vérifier les allégations contenues dans la plainte et de rechercher
tout fait qui soit de nature a démontrer qu'un droit reconnu par la Charte a été
brimé, que ce droit brimé reléve bien d’un des motifs de discrimination énumérés
a larticle 10 de la Charte et que la victime présumée a subi un préjudice matériel,
moral ou les deux.

Pour qu'une victime présumée ait gain de cause, elle doit passer avec succes le test
des trois questions. Une réponse positive a chacune de ces questions permet a sa
cause détre entendue (voir le tableau 5.3).

5. Commission des droits de la personne et des droits de la jeunesse (CDPDJ). (1997). La Charte des droits et libertés de la
personne du Québec... en résumé, Montréal, COPDJ, p. 13.

6. Cette commission est un organisme constitué en vertu de Uarticle 57 de la Charte. Son mandat est d'assurer, par toutes les
mesures appropriées, la promotion et le respect des principes contenus dans la Charte (art. 71).
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TABLEAU 5.3 m Le test des trois questions ouvrant droit a une enquéte de la Commission

1. Un droit reconnu par la Charte a-t-il été brimé ? Qui: on passe a la deuxieme question
Non : U'enquéte prend fin ici

2. Ce droit brimé reléve-t-il bien d'un motif de Oui: on passe a la troisieme question
discrimination énuméré a Uarticle 10 de la Charte ?
Non : Uenquéte prend fin ici

3. Lavictime présumée a-t-elle subi un préjudice Oui : la cause sera entendue
matériel, moral ou les deux ?
Non : Uenquéte prend fin ici

Notons que la Commission nentend pas automatiquement toute cause qui lui est
présentée. Elle peut refuser de faire enquéte dans le cas ol une plainte est frivole,
vexatoire ou faite de mauvaise foi’.

Les démarches a faire auprés de la Commission des droits
de la personne et des droits de la jeunesse

Nous avons déja mentionné qu'un salarié qui se croit victime d’'une violation des
droits relevant de la compétence de la Commission en matiére de discrimination ou
de harcélement peut faire, par écrit, une demande denquéte.

Lenquéteur qui recoit la plainte l'examine et sassure que la Commission a la com-
pétence pour faire enquéte et que toute la documentation requise se trouve dans
le dossier.

Par la suite, la partie mise en cause est informée du dépét de la plainte et est invitée
a présenter sa version des faits.

L’enquéteur doit, en cours denquéte, rechercher des éléments de preuve qui lui
permettront de déterminer loption qu’il considére comme la plus indiquée, soit
favoriser la négociation d’un réglement entre les parties, soit proposer l'arbitrage du
différend, soit soumettre a un tribunal le litige qui subsiste®.

Le déroulement de U'enquéte et les mesures
de redressement

L’enquéte menée par la Commission se déroule sur un mode « non contradictoire »,
ce qui signifie qu’il n’y a ni audition formelle, ni contre-interrogatoire, ni confron-
tation des témoins.

Bien que cette enquéte ne soit pas un proces, les parties ont loccasion de faire
connaitre leur point de vue et, bien entendu, leur version des faits relatifs a la plainte.

7. Voir a Charte des droits et libertés de la personne du Québec, L.R.Q., c. C-12, art. 77, para. 2, al. 3.

8. Voir jbid., art. 78, al. 1. Il est a noter que si U'enquéteur est d'avis que le litige ne reléve pas de la compétence de la Commis-
sion ou que cette derniére ne devrait pas faire enquéte, il transmettra le dossier a l'assemblée des commissaires, qui aura a
prendre une décision.
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Clest a la suite de lexamen du rapport de lenquéteur et de démarches préalables que
la Commission peut proposer ce qu’il convient dappeler des « mesures de redresse-
ment». Ces mesures peuvent étre ladmission de la violation d’'un droit, la cessation
de lacte reproché, laccomplissement d’'un acte compensatoire ou le paiement d’'une
indemnité ou de dommages exemplaires’.

En vertu des pouvoirs qui lui sont conférés, la Commission fixe le délai pour la mise en
ceuvre des mesures de redressement suggérées. Si toutefois la négociation d'un regle-
ment se révele impossible entre les parties, la Commission leur proposera l'arbitrage.

Le recours a un tribunal

Pour que la Commission des droits de la personne et des droits de la jeunesse
Sadresse a un tribunal, dont le Tribunal des droits de la personne, 'une ou l'autre des
situations suivantes doit se produire:

o les parties refusent la négociation d’un réglement;
o les parties refusent l'arbitrage du différend ;

« la proposition de la Commission n'a pas été mise en ceuvre a sa satisfaction dans
le délai imparti.

Aupres du tribunal, cest la Commission qui agit alors au nom de la victime, et dans

éventualité ou la Commission déciderait de ne pas sadresser au Tribunal des droits

de la personne, elle doit en aviser la victime. Cette derniére peut, dans les 90 jours sui-

vant la réception de cet avis, exercer a ses frais son propre recours devant ce tribunal.

LA LOI SUR LES NORMES DU TRAVAIL

Dans cette section, nous présentons la Loi sur les normes du travail'’, ce qui facili-
tera létude des normes du travail suscitant le plus de questionnements.

L’objectif de la Loi et la présentation des normes

Au Québec, cest la Loi sur les normes du travail qui fixe les conditions minimales
de travail pour lensemble des salariés québécois, qu'ils soient syndiqués ou non. Elle
pose ainsi les bases d’'un régime universel de conditions de travail. Conséquemment,
cette «loi constitue une piece législative incontournable puisquelle simpose impéra-
tivement a toutes conditions de travail. Elle joue un ré6le primordial pour assurer aux
travailleurs et aux travailleuses des conditions minimales de travail. Plus de la moitié
des salariés assujettis nont que cette loi comme “contrat de travail”. Cette législation
protectrice demploi, 4 I'instar des autres provinces, vise donc a remédier a I'inégalité
des forces qui existe normalement entre lemployeur et lemployé. Elle vise essen-
tiellement a insuffler des conditions impératives dordre public au bénéfice du salarié
soumis a une relation de commande et de subordination''. »

Cette loi traite de différentes normes que nous présentons a la figure 5.5, selon une
typologie qui les classe en:

o normes salariales ou a incidence salariale;

9. Voir ibid., art. 79, al. 2.
10. IUs"agit de la Loi sur les normes du travail, L.R.Q., c. N-1.1.
11. Commission des normes du travail. (2013). Loi sur les normes du travail, ses reglements et (a Loi sur la féte nationale -
Interprétation et jurisprudence, Québec, Gouvernement du Québec, p. iii.
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FIGURE5.5 = Le classement des normes prévues dans la Loi sur les normes du travail

Des normes salariales ou a incidence salariale : Des normes liées :
o |esalaire o Aux absences
o |adurée du travail - Pour cause de maladie ou d"accident
o Les jours fériés, chdmés et payés - Pour raisons familiales ou parentales

o Aux congés
- Pour raisons familiales ou parentales

LA LOI SUR LES NORMES DU

TRAVAIL IDENTIFIE :

Des normes liées au bris du lien d’emploi : Des normes liées aux recours offerts par la Loi :
e |’avis de cessation d’emploi e Les recours pour plaintes pécuniaires
e |avis de licenciement collectif e Les recours pour pratiques interdites
e Les recours pour congédiement sans cause juste
et suffisante

« normes liées aux absences et aux congés;
« normes liées au bris du lien demploi;
« normes liées aux recours offerts par la Loi.

En aucun cas, un employeur ne doit imposer ou négocier des conditions du travail
qui sont inférieures a ce que prévoit la Loi sur les normes du travail, sous réserve
d’une dérogation permise par la loi.

Limportance de la Loi sur les normes du travail ne peut étre passée sous silence,
parce que les normes quelle présente constituent un ensemble de conditions de
travail minimales qui touche tous les travailleurs.

Comme les travailleurs syndiqués sont protégés par la convention collective en
vigueur dans leur milieu de travail, le rattachement aux rapports individuels
de travail de létude de la Loi sur les normes du travail peut se justifier par
deux réalités:

1. Seuls les salariés dont les conditions de travail sont déterminées au sein d’'un
contrat individuel en sont les principaux bénéficiaires.

2. Les droits conférés par cette Loi sadressent a chaque salarié, directement et
individuellement'.

12. Vaoir Gagnon, Robert P. (1996). Le droit du travail du Québec : pratigues et théories, 3 éd., Cowansville, Les Editions
Yvon Blais.
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Le lexique rattaché a U'étude de la Loi sur les normes
du travail

Pour bien saisir lessence de la Loi sur les normes du travail, il faut comprendre
quelle définition se cache sous certains mots ou termes quelle emploie. En recourant
tout a la fois a la Loi, a la mise a jour de sa codification administrative et au docu-
ment explicatif issu de la Commission des normes du travail, nous définissons au
tableau 5.4 quelques-uns de ces termes.

TABLEAU 5.4 m Le lexique rattaché a U'étude de la Loi sur les normes du travail

e T

Conjoints Personnes qui:
e sont liées par un mariage ou une union civile et qui cohabitent ;
* sont de sexe différent ou de méme sexe, qui vivent maritalement et sont les parents d'un méme enfant ;

* sont de sexe différent ou de méme sexe, qui vivent maritalement depuis au moins un an.

Congédiement Interruption définitive de U'emploi d'un salarié dont la conduite est mise en cause par son employeur.
Décret Décret adopté en vertu de la Loi sur les décrets de convention collective.
Déplacement La modification des conditions de travail d'un salarié. Il s'agit, par exemple, de ('affectation a un autre poste ou a un autre lieu

de travail, d'une réduction du nombre d'heures de travail, etc.

Domestique Un salarié employé par une personne physique et dont la fonction principale est d'effectuer des travaux ménagers dans le
logement de cette derniere. Cette notion comprend aussi le salarié dont la fonction principale est d"assumer la garde ou de
prendre soin d'un enfant, d'un malade, d'une personne handicapée ou d'une personne agée et d'effectuer dans le logement
des travaux ménagers qui ne sont pas directement reliés aux besoins immédiats de la personne gardée.

Employeur (uiconque fait effectuer un travail par un salarié.

Mise a pied Interruption temporaire de 'emploi d’un salarié, en raison d'un changement dans les besoins en main-d'ceuvre
de Uentreprise.

Salaire La rémunération en monnaie courante et les avantages ayant une valeur pécuniaire dus pour (e travail ou les services
d'un salarié.

Salarié Une persanne qui travaille pour un employeur et qui a droit a un salaire.
Note:

La notion de « salarié » est étendue en outre au travailleur partie a un contrat en vertu duquel:

o il s'oblige envers une personne a exécuter un travail déterminé dans le cadre et selon les méthodes et les moyens que cette
personne détermine ;

* il s'oblige a fournir, pour 'exécution du contrat, e matériel, l'équipement, les matiéres premiéres ou la marchandise choisis
par cette personne et a les utiliser de la facon qu'elle indigue ;

o il conserve, a titre de rémunération, le montant qui Lui reste de la somme recue, conformément au contrat apres déduction
des frais d'exécution de ce contrat.

Semaine Une période de sept jours consécutifs s'étendant de minuit au début d'un jour donné a minuit a (a fin du
septieme jour.

Suspension Interruption de U'emploi d'un salarié pour une période déterminée. IL s'agit d’une sanction disciplinaire. La suspension est
toujours temporaire et ne rompt pas le contrat de travail.

Source: Loi sur les normes du travail, LR.Q., c. N-1.1, art. 1.



L'aspect égal de U'acquisition des ressources humaines

Le champ d’application de la Loi sur les normes du travail,

exclusions et interdiction

La Loi sur les normes du travail sapplique a chaque salarié du Québec, quel que soit
lendroit ou il exécute son travail. Pour comprendre & qui sapplique la Loi, il faut
considérer les deux possibilités quelle prévoit et la condition dapplication quelle

impose (voir le tableau 5.5).

TABLEAU 5.5 m A qui s"applique la Loi sur les normes du travail ?

Les possibilités prévues par la Loi La condition d'application de la Loi selon

les possibilités prévues

Possibilité 1: La résidence, le domicile, U'entreprise, le siége social ou le bureau de
Le salarié travaille a la fois au Québec et en dehors du Québec. son employeur se trouve au Québec.
Possibilité 2: La résidence, le domicile, Uentreprise, le siege social ou le bureau de

Le salarié est domicilié au Québec ou y réside et exécute un travail hors du Québec.  son employeur se trouve au Québec.

Parmi les exclusions notoires prévues dans la Loi sur les normes du travail, citons

notamment:

o Les salariés pour qui le fait dassumer la garde ou de prendre soin d’'un enfant, dun
malade, d'une personne handicapée ou d'une personne agée, dans le logement de

cette personne, constitue la fonction exclusive.

o Les salariés dont la fonction exclusive consiste a effectuer des travaux ménagers
directement reliés aux besoins immédiats dun enfant, dun malade, dune personne
handicapée ou d'une personne 4gée, et ce, dans le logement de cette personne, lorsque
cette fonction est exercée de maniére ponctuelle ou encore est fondée uniquement sur
une relation dentraide familiale ou dentraide dans la communauté. A titre dexemple, une
personne qui vient en aide & un proche parent, tel que son pére ou sa mére, afin de lui
préparer ses repas ou de lui prodiguer les soins quotidiens, ne sera pas assujettie a la loi.

o Les étudiants qui travaillent au cours de l'année scolaire dans un établisse-
ment choisi par une institution denseignement et en vertu d'un programme
d’initiation au travail approuvé par le ministére de 'Education.

o Les cadres supérieurs. Notons cependant que la Loi sur les normes du travail
permet a ces cadres de bénéficier du droit a certaines absences, entre au-
tres pour les obligations familiales, et a certains congés, entre autres le congé
pour cause de naissance ou d’adoption.

Il faut noter que la Loi sur les normes du travail impose une interdiction formelle
aux employeurs en ce qui concerne le travail des enfants. Le tableau 5.6 (voir la
page suivante) présente les quatre types d’interdictions imposées par la Loi.

Il convient dénoncer le principe de l'article 84.7 LNT pour mieux faire ressortir
lexception qui Sy rapporte. Selon ce principe, « un employeur qui fait effectuer
un travail par un enfant doit faire en sorte que les heures de travail soient
telles, compte tenu du lieu de résidence familiale de cet enfant, que celui-ci
puisse étre a cette résidence entre 23 h, un jour donné, et 6 h le lendemain’® ».
L’exception prévue a ce principe vise un enfant qui nest plus assujetti a lobli-
gation de fréquentation scolaire. Si tel est le cas, il va de soi que I'interdiction
imposée a l'employeur en vertu de l'article 84.4 LNT ne saurait étre considérée.

13. Loi sur les normes du travail, LR.Q., c. N-1.1, art. 84.7.

La Loi sur les normes du travail impose une
interdiction formelle aux employeurs en ce qui
concerne le travail des enfants. Par exemple, il

est formellement interdit a un employeur de faire
effectuer par un enfant un travail susceptible de
compromettre son éducation ou de nuire a sa santé
ou a son développement physigue ou moral.
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TABLEAU 5.6 m Les interdictions imposées a un employeur concernant le travail des enfants

1. Selon Uarticle 84.2 LNT Il est formellement interdit a un employeur de faire effectuer par un enfant un travail disproportionné a ses capacités
ou susceptible de compromettre son éducation ou de nuire a sa santé ou a son développement physique ou moral.

2. Selon Uarticle 84.3 LNT I est formellement interdit @ un employeur de faire effectuer un travail par un enfant de moins de 14 ans sans avoir, au
préalable, obtenu le consentement du titulaire de l'autorité parentale sur cet enfant ou, selon le cas, de son tuteur.

3. Selon Uarticle 84.4 LNT ILest formellement interdit a un employeur de faire effectuer un travail durant les heures de classe, par un enfant
assujetti a L'obligation de fréquentation scolaire®.

4. Selon Larticle 84.6 LNT IUest formellement interdit a un employeur de faire effectuer un travail par un enfant, entre 23 h, un jour donné, et 6 h,
le lendemain?.

@ Notez que la portée de article 84.4 LNT est encadrée par le principe de Uarticle 84.5 LNT, qui stipule qu'un employeur qui fait effectuer un travail par un enfant assujetti a
L'obligation de fréquentation scolaire doit faire en sorte que les heures de travail soient telles que cet enfant puisse étre a 'école durant les heures de classe.

® Notez que le principe énoncé a larticle 84.6 LNT ne s'appliue pas s'il s'agit d'un enfant qui n'est plus assujetti a Lobligation de fréquentation scolaire ou dans e cas de la
livraison de journaux ou dans tout autre cas déterminé par reglement du gouvernement.

Les normes du travail

Comme nous l'avons mentionné a la section 5.3 (voir la page 136), les normes du
travail sur lesquelles nous portons notre attention sont celles qui suscitent le plus de
questionnements, non seulement aupres des étudiants, mais aussi aupres de plusieurs
travailleurs. Ces normes sont le salaire, la durée du travail, les congés annuels payés,
les jours fériés, chomés et payés, I'avis de cessation demploi ou de mise a pied, lavis
de licenciement collectif, les recours pour plaintes pécuniaires, les recours pour pra-
tiques interdites et le recours pour congédiement sans une cause juste et suffisante.

Le salaire

Comme la Loi sur le salaire minimum™ a été remplacée par une disposition de la
Loi sur les normes du travail, il est normal quau sein de cette derniére, une section
soit réservée au salaire minimum. Avec les modifications apportées a la Loi, le 1é-
gislateur «confirme le droit fondamental au salaire minimum nonobstant le mode
de rémunération et empéche que certains modes de rémunération, notamment a
la commission ou au rendement, fassent en sorte quun salarié puisse toucher une
rémunération inférieure au salaire minimum" ».

Larticle 40 de la Loi est clair: «le gouvernement fixe par voie de réeglement le salaire
minimum payable & un salarié ». Conséquemment, un salarié a droit de recevoir un
salaire au moins équivalent a ce salaire minimum. Etant donné qu'il est plus pratique
d’adopter un réglement que d’adopter une loi, chaque année, cest par voie de régle-
ment que le salaire minimum est augmenté en date du 1 mai.

Notons que seuls les salariés assujettis a la Loi sur les normes du travail ont droit au
salaire minimum tel qu’il est fixé par le gouvernement québécois. Ainsi, sont exclus
de cette regle:

o létudiant employé dans un organisme a but non lucratif et a vocation sociale ou
communautaire, tels un organisme de loisirs ou une colonie de vacances;

o le stagiaire dans le cadre d’'une formation professionnelle reconnue par une loi;

14. Voir la Loi sur le salaire minimum, LR.Q., c. S-1.
15. Goyette, Renée M. (1993). « La réforme de la Loi sur les normes du travail : les points saillants ». Dans Service de la formation
permanente du Barreau du Québec, Développements récents en droit du travail, Cowansville, Les Editions Yvon Blais, p. 79.
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o le salarié entiérement rémunéré a commission, qui travaille dans une
activité a caractére commercial en dehors de létablissement et dont les
heures de travail sont incontrolables;

o le salarié affecté principalement a des opérations non mécanisées reliées a la
cueillette de légumes de transformation's.

En ce qui concerne le versement du salaire, cest larticle 42 LNT qui établit
quels sont les modes de versement admis. Ainsi, «le salaire doit étre payé
en espeéces sous enveloppe scellée ou par cheéque, ou par virement bancaire
si une convention écrite ou un décret le prévoit. Un salarié est réputé ne pas
avoir recu paiement du salaire qui lui est di si le chéque qui lui est remis nest
pas encaissable dans les deux jours ouvrables qui suivent sa réception ».

Dans la Loi sur les normes du travail, la volonté du législateur de préserver
pour le salarié son droit fondamental au salaire minimum se manifeste par
l'adoption de mesures formelles. Ces mesures sont présentées au tableau 5.7
(voir la page suivante).

Remarquez quau point 4 du tableau 5.7, nous utilisons le mot «pause». Il est
intéressant de s'interroger a savoir si la Loi sur les normes du travail oblige
lemployeur & donner une pause a ses salariés. La réponse est simple: NON!
Cependant, ce que prévoit la loi, cest que si un employeur accorde une pause a
ses salariés, la période de temps au cours de laquelle elle est prise doit étre payée.

En ce qui concerne le pourboire, l'employeur a Lobligation
de verser le salaire minimum au salarié a pourhoire.

La durée du travail

La semaine normale de travail est de 40 heures (article 52 LNT). Limportance de
la détermination de la durée de la semaine de travail nest pas & dédaigner, car elle
«permet de déterminer a quel moment un salarié commence a effectuer des heures
supplémentaires et doit étre payé en conséquence'” ».

Bien que la semaine de travail soit de 40 heures, le salarié ne travaille pas sans arrét
au cours de ces 40 heures. « Apres chaque période de travail de cinq heures consé-
cutives, le salarié a droit & une période de 30 minutes, afin de prendre un repas'®. » Il
convient de noter que l'article 79 LNT prévoit que « cette période doit étre rémunérée
si le salarié n’est pas autorisé a quitter son poste de travail ».

Il va de soi que la norme établie a l'article 52 LNT en ce qui a trait a la durée du
travail ne peut sappliquer a tous les salariés, soit & cause du type de travail qu’ils
exécutent, soit a cause du statut qu’ils occupent au sein de l'entreprise. Les exceptions
prévues par la loi concernent les salariés suivants:

« «un étudiant employé dans une colonie de vacances ou dans un organisme a but
non lucratif et a vocation sociale ou communautaire, tel un organisme de loisirs;

« un cadre d’une entreprise;

o un salarié qui travaille en dehors de Iétablissement et dont les heures de travail
sont incontrolables;

o un salarié affecté a la mise en conserve, a lempaquetage et a la congélation des
fruits et légumes, pendant la période des récoltes;

« un salarié dans un établissement de péche, de transformation ou de mise en con-
serve du poisson;

16. Vioir Commission des normes du travail. (2007). Les normes du travail au Québec, Québec, Gouvernement du Québec, p. 4.

17. Ibid., p. 6.

18. Lauzon, Isabelle et Linda Bernier. (2003). Guide pratique des normes du travail - tout ce que [ employeur doit savoir,
Cowansville, Les Editions Yvon Blais, p. 29.
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o un travailleur agricole;

« un salarié dont la fonction exclusive est dassumer la garde ou de prendre soin d'un
enfant, d'un malade, d’'une personne handicapée ou d’une personne 4gée, dans
le logement de cette personne, y compris, le cas échéant, deffectuer des travaux
ménagers qui sont directement reliés aux besoins immédiats de cette personne,
sauf si lemployeur poursuit au moyen de ce travail des fins lucratives' ».

TABLEAU 5.7 m La préservation pour le salarié de son droit fondamental au salaire minimum : les mesures formelles énoncées

Situations prévues Mesures formelles énoncées

1. Le port d'un vétement particulier

2. Le pourhoire

3. L'utilisation de matériel
ou d'équipement

4. La protection du salaire

«Dans le cas o des frais pourraient étre exigés du salarié pour l'achat, usage ou Uentretien d'un vétement particulier,
ils ne peuvent avoir pour effet que le salarié recoive moins que le salaire minimum?. »

Notez que le terme «vétement particulier» doit étre interprété plus largement que le terme « uniforme » qui permet
Uidentification du salarié a tel ou tel type précis de commerce.

Sa composition : il est constitué des sommes remises volontairement par les clients et des frais de service ajoutés a la note.
Son mode de versement :
o Directement, s'il est remis au salarié par le client de main a main.

o ndirectement, lorsque U'employeur percoit le pourboire pour le salarié dans deux circonstances : e client a utilisé sa
carte de crédit ou sa carte de débit ; le client paie a Uemployeur des frais de service ajoutés a la note?.

Les regles :

o ['employeur a L'obligation de verser le salaire minimum au salarié a pourboire.

* Le pourboire versé directement ou indirectement par un client appartient en propre au salarié qui a rendu le service.
o Si U'employeur percoit le pourboire, il doit Le remettre au salarié qui a rendu le service.

o (luelle que soit la forme qu'il prend, le pourboire ne peut devenir une partie du salaire.

o |l peut exister une convention de partage du pourboire entre les salariés qui y ont droitt.

Si U'employeur rend obligatoire Uutilisation de matériel, d'équipement, de matieres premieres ou de marchandises pour
U'exécution d'un contrat, il doit les fournir gratuitement au salarié payé au salaire minimum.

De plus, Uemployeur ne peut exiger du salarié une somme d‘argent pour l'achat, l'usage ou Uentretien de ces articles si
cette somme d'argent a pour effet que ce salarié recoive moins que le salaire minimum?.

Le législateur crée pour le salarié une forte présomption de présence au travail®. Ainsi, un salarié est réputé au travail
dans les cas suivants :

o lorsqu'il est a la disposition de son employeur sur les lieux du travail et qu'il est obligé d'attendre qu‘on Lui donne
du travail ;

o durant le temps consacré aux pauses accordées par L'employeur ;
e durant le temps d'un déplacement exigé par l'employeur ;

* lors d'une période d'essai ou de formation.

@ Commission des normes du travail. (2007). Les normes du travail au Québec, Québec, Gouvernement du Québec, p. 5.
b Vioir Commission des normes du travail. (2013). Loi sur les normes du travail, ses réglements et la Loi sur la féte nationale : Interprétation et jurisprudence, Québec,

Gouvernement du Québec, p. b6.

¢ Notez qu'il «est permis a un groupe de salariés, a des fins d'accommodement, de demander a U'employeur de gérer Uapplication de cette convention et la répartition des

pourboires qui en découlera. » (fbid., p. 57)

¢ Vioir Commission des normes du travail. (2007). Op. cit., p. 5.

¢ Notez que cette « présomption oblige donc un employeur a rémunérer ces périodes de temps nécessaires qu'il estime &tre du temps mort, c'est-a-dire non productif par opposition
a du temps productif». (Goyette, Renée M. [1993]. «La réforme de la Loi sur les normes du travail : les points saillants ». Dans Service de la formation permanente du Barreau du
Québec, Développements récents en droit du travail, Cowansville, Les Editions Yvon Blais, 2003, p. 82.)

19. Voir a Loi sur les normes du travail, L.R.Q., c. N-1.1, art. 54.
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Point intéressant a noter : dans son souci de protéger le salaire, le 1égislateur crée
pour le salarié une forte présomption de présence au travail. Cette disposition,
qui se manifeste a l'article 57 de la Loi sur les normes du travail, a été soulignée
au tableau 5.7. Mais le législateur va plus loin en termes de protection du salaire :
il introduit une disposition dans la loi en ce qui a trait au temps improductif que
le salarié passe au travail en dehors de sa volonté. 1l tient & assurer un salaire
a ce salarié s’il se rend au travail a la demande de son employeur et que ce dernier
narrive pas a lui fournir du travail & faire pendant trois heures consécutives.

Dans larticle 58 de la loi susmentionnée, une disposition précise qu’« un salarié qui
se présente au lieu du travail a la demande expresse de son employeur ou dans le
cours normal de son emploi et qui travaille moins de trois heures consécutives a
droit, hormis le cas de force majeure, & une indemnité égale a trois heures de son
salaire horaire habituel ».

Cependant, deux exceptions méritent détre soulignées:

1. Si«lanature du travail ou les conditions dexécution du travail requiérent plusieurs
présences du salarié au travail dans une méme journée et pour moins de trois
heures a chaque présence », cette disposition ne peut étre appliquée. Les brigadiers
scolaires et les chauffeurs dautobus, par exemple, sont touchés par cette exception.

2. «Lorsque la nature du travail ou les conditions dexécution font en sorte qu’il
est habituellement effectué en entier a l'intérieur d’'une période de trois heures»,
cette disposition ne saurait non plus étre appliquée. Les surveillants dans les
écoles et les placiers, par exemple, sont touchés par cette exception.

Les congés annuels payes

Selon la Loi sur les normes du travail, pour considérer la régle en matiére de congés
annuels, l'année de référence est une période de 12 mois consécutifs, pendant
laquelle un salarié acquiert progressivement le droit au congé annuel. Cette période
sétend du 1" mai de lannée précédente au 30 avril de 'année en cours, sauf si une
convention ou un décret fixent une autre date pour marquer le point de départ de
cette période. Notez que la durée des congés annuels et le montant de I'indemnité
varient selon le service continu du salarié. Ce sont les articles 67, 68, 68.1 et 69 LNT
qui énoncent les regles en matiére de congés annuels (voir le tableau 5.8).

TABLEAU 5.8 m La durée du congé annuel et Uindemnité afférente

Service continu

Durée ininterrompue pendant laquelle le
salarié est lié a U'employeur par un contrat
de travail, méme si Uexécution du travail a
gté interrompue sans qu'il y ait résiliation
du contrat, et période pendant laquelle se
succedent des contrats a durée déter-
minée sans une interruption qui, dans les
circonstances, permette de conclure a un
non-renouvellement de contrat.

Durée du service Congé afférent Indemnité prévue
continu

Moins de 1an 1 jour par mois de service continu, sans excéder 2 semaines (article 67 LNT)

De 1an & moins de b ans 2 semaines continues (article 68 LNT)

De 1 an a moins de 5 ans 2 semaines continues (article 68 LNT)

K

Ala demande du salarié, un congé annuel supplémentaire sans salaire d'une durée
ggale au nombre de jours requis pour porter son congé annuel a trois semaines.

Ce congé supplémentaire peut ne pas étre continu a celui prévu a Larticle 68 LNT
(article 68.1 LNT).

b ans et plus 3 semaines continues (article 69 LNT)

4% (article 74 LNT)
4% (article 74 LNT)

4% (article 74 LNT dans le respect
de Larticle 68 LNT)

Aucune indemnité prévue dans
['application de Larticle 68.1 LNT

6% (article 74 LNT)
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Notez que la loi prévoit des circonstances ou1 le congé non utilisé, au cours de l'an-
née de référence, peut étre reporté a 'année suivante. Effectivement, «si, a la fin des
12 mois qui suivent la fin d’'une année de référence, le salarié est absent pour cause
de maladie ou d’accident ou est absent ou en congé pour raisons familiales ou
parentales, 'employeur peut, & la demande du salarié, reporter a 'année suivante le
congé annuel® ».

Il convient ici de noter que certains salariés sont exclus des dispositions relatives aux
congés annuels. Parmi ces salariés, nous retrouvons:

o létudiant qui travaille dans une colonie de vacances ou dans un organisme a but
non lucratif et a vocation sociale ou communautaire;

o l'agent immobilier dont la rémunération est entierement basée sur les
commissions;

o le représentant d’un courtier ou d’un conseiller en valeurs entiérement rémunéré
a commission;

o le représentant en distribution de produits et services financiers entiérement ré-
munéré a commission;

o le stagiaire (dans le cadre d'un programme de formation professionnelle reconnu
par une loi spécifique).

Les jours fériés, chomés et payés

Selon la Loi sur les normes du travail, les salariés qui lui sont assujettis ont droit a
sept jours fériés, chdmés et payés. Selon la typologie que nous proposons, ces jours
tériés, chomés et payés sont classés en trois catégories de congés:

1. Les congés a connotation religieuse.
2. Les congés a connotation historique ou politique.
3. Les congés a connotation culturelle ou sociale.

La figure 5.6 présente quels sont les congés dits fériés, chomés et payés selon
leur connotation.

Parmi les innovations les plus importantes qui ont été apportées par le législateur,
citons les suivantes:

o Tous les salariés assujettis a la loi deviennent admissibles & une indemnité pour
chaque jour férié prévu par la loi*".

o Pour bénéficier d'un jour férié, chomé et payé, une condition simpose tout
de méme: un salarié ne doit pas sétre absenté du travail, sans lautorisation de
lemployeur ou sans une raison valable, le jour ouvrable qui précéde ou qui suit
ce jour®.

« Lindemnité que lemployeur doit verser pour un jour férié et chomé est égale a
1/20 du salaire gagné au cours des quatre semaines complétes de paie précédant
la semaine du congé, sans tenir compte des heures supplémentaires. Quant au
salarié rémunéré en tout ou en partie & commission, son indemnité est égale a
1/60 du salaire gagné au cours des 12 semaines completes de paie précédant la
semaine du congé.

20. Ibid., art. 70.

21. Mentionnons que les exigences combinées - soit les 60 jours de service continu et Uinterdiction de sabsenter du travail
sans autorisation de U'employeur, ou sans raison valable, e jour ouvrable qui précede ou qui suit ce jour - ne sont plus
retenues par le législateur.

22. Ce jour ouvrable précédant ou suivant le jour férié est le jour ouvrable du salari.
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FIGURES.6 = La typologie des principaux jours fériés, chomés et payés

Congés a connotation religieuse

o Le Vendredi saint ou le lundi de Paques
o e deuxieme lundi d’octobre
o |e 25 décembre

Congés a connotation historique ou politique

CHOMES ET PAYES o Le lunsii.qui précede le 25 mai
o Le 1% juillet

LES JOURS FERIES,

Congés a connotation culturelle ou sociale

o Le 1% janvier
o Le premier lundi de septembre

La loi prévoit donc que: «Le salarié qui travaille un jour férié doit recevoir, en plus
de son salaire habituel, une indemnité compensatrice ou un congé compensatoire
payé d'une journée. Ce congé compensatoire doit étre pris dans les trois semaines
précédant ou suivant le jour férié>. »

Enfin, soulignons que la Loi sur la féte nationale ajoute un huitiéme jour de congé
férié, chomé et payé. Il sagit du 24 juin, jour de la Saint-Jean-Baptiste. Notez que
lorsque cette date tombe un dimanche, cest le lundi 25 juin qui devient un jour
férié et chomé uniquement pour le salarié qui ne travaille pas habituellement
le dimanche. Quelques particularités concernant loctroi de ce congé méritent
d#étre soulignées:

« Si, en raison de la nature des activités de lentreprise, le travail ne peut étre inter-
rompu le jour de la féte nationale, le salarié¢ a droit non seulement a son salaire
habituel, mais aussi a I'indemnité ou au congé compensatoire le jour ouvrable
précédant ou suivant le jour de la féte nationale.

o Sile jour de la féte nationale correspond & un jour ol un salarié ne travaille pas
habituellement, lemployeur doit accorder a son employé un congé compensatoire
le jour ouvrable précédant ou suivant le 24 juin. Autrement, lemployeur doit lui
verser I'indemnité compensatrice.

o Sile salarié est en congé annuel le jour de la féte nationale, lemployeur doit lui ac-
corder le congé compensatoire, a une date convenue entre eux, ou il doit lui verser
l'indemnité compensatrice.

23. Commission des normes du travail. (2007). Op. cit. p. 10.
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LA GRH EN PRATIQUE

Quelle est lindemnité a laquelle a droit le salarié qui a bénéficié
d’'un jour férié?

Un salarié est rémunéré au taux horaire de 12,50 $ ’heure®. Il travaille toujours 8 heures par jour.

1. Cas du salarié a temps plein
Il travaille régulierement 5 jours par semaine. Il recoit une paie réguliere de 500 $ par semaine et recevra une
indemnité de 100 $.

500 $ x 4 semaines = 2 000 $
2000%$-+20=100%.

2. Cas du salarié ayant un horaire irrégulier
Il travaille 5 jours la premiere semaine, 4 jours la deuxieme semaine, 5 jours la troisiéme et 2 jours la quatriéme
semaine. Ses paies ne sont donc pas toujours du méme montant. Il recevra une indemnité de 80$.

500$ (semaine 1) + 400$ (semaine 2) + 500$ (semaine 3) + 200$ (semaine 4) =1 600 $
1600$+20=2808%.

3. Cas du salarié ayant travaillé uniquement deux des quatre semaines

II travaille 5 jours par semaine, mais il nest au service de lentreprise que depuis deux semaines. Il reoit une paie
réguliére de 500 $ par semaine. Il recevra une indemnité de 50 §.

(0$ x 2 semaines + 500 $ x 2 semaines) =1 000 $
1000$+20=508%.

@ Cet exemple est tiré de Commission des normes du travail. (2013). Loi sur les normes du travail, ses réglements et la Loi sur la féte nationale : Interprétation et
jurisprudence, Québec, Gouvernement du Québec, p. 76.

L avis de cessation d’emploi ou de mise a pied et
le licenciement collectif

Un employeur qui désire mettre fin au contrat d’'un salarié ou encore le mettre a pied
pour une période de six mois ou plus doit lui donner un avis écrit (article 82 LNT).
Cet avis différe en fonction du nombre d’années de service continu que le salarié a &
son actif. Le tableau 5.9 fournit des précisions a ce sujet.

TABLEAU 5.9 m Les préavis de cessation d'emploi ou de mise a pied

Années de service continu attesté Délai de Uavis selon la loi

De 3 moisa1an 1 semaine
DeTanabans 7 semaines
Debansa10ans 4 semaines

10 ans ou plus 8 semaines
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La Loi sur les normes du travail prévoit que «lemployeur qui ne donne pas l'avis
prévu a larticle 82 LNT ou qui donne un avis dans un délai insuffisant doit verser
au salarié une indemnité compensatrice équivalente a son salaire habituel, sans tenir
compte des heures supplémentaires, pour une période égale a celle de la durée ou de
la durée résiduaire de lavis auquel il avait droit» (article 83 LNT).

Notons que les catégories de salariés suivantes nont pas droit a lobtention de
lavis écrit:

o Le salarié qui n'a pas effectué trois mois de service continu.

o Le salarié¢ dont le contrat pour une durée déterminée expire.

o Le salarié qui a commis une faute grave.

o Le salarié dont la fin du contrat de travail ou la mise & pied résulte d’un cas fortuit.

o Le salarié qui a été embauché pour exécuter une tache précise a la suite de laquelle
son contrat prend fin.

Notez quen cas de licenciement collectif, les salariés appartenant aux catégories
susmentionnées ne sont pas considérés comme étant des salariés visés par un tel
licenciement. Une exception demeure pour le salarié dont la fin du contrat de travail
ou la mise a pied résulte d’un cas fortuit.

Notons que la Loi sur les normes du travail oblige tout employeur a donner un
avis au ministre de 'Emploi et de la Solidarité sociale avant de procéder a un licen-
ciement collectif. Le délai de cet avis varie selon le nombre de salariés visés par le
licenciement (voir le tableau 5.10).

TABLEAU 5.10 m Le préavis de licenciement en cas de licenciement collectif

Nombre de salariés visés Délai de L'avis

De 10 a 99 salariés 8 semaines
De 100 a 299 salariés 12 semaines
300 salariés ou plus 16 semaines

Le fait de donner un avis au ministre de 'Emploi et de la Solidarité sociale en cas de
licenciement collectif ne dispense pas lemployeur de donner l'avis prévu a larticle
82 LNT (voir le tableau 5.9).

Un petit clin d’eeil a la Loi sur la santé et la sécurité du travail :
Uexercice du droit de refus

En ce qui concerne loctroi d’'un congé hebdomadaire, cest a l'article 78 LNT que
le 1égislateur statue que la période minimale de repos pour un salarié est aug-
mentée de 24 a 32 heures consécutives. Cette norme sapplique aux travailleurs
dont la semaine normale de travail est établie a 40 heures, conformément a l’ar-
ticle 52 LNT.

Toutefois, en empruntant le concept de «droit de refus» a la Loi sur la santé
et la sécurité du travail, la Loi sur les normes du travail introduit une nouvelle
disposition qui permet a un salarié de refuser de faire des heures supplémentaires.

Licenciement collectif (Mass layoff)

Cessation d’emploi du fait de U'employeur,
y compris une mise a pied pour une durée
de six mois ou plus, qui touche au moins
10 salariés d'un méme établissement,

au cours d'une période de deux mois
consécutifs.
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En effet, il est permis a ce salarié dexercer son droit de refuser de travailler quo-
tidiennement apres:

o plus de 4 heures au-dela de ses heures habituelles ou plus de 14 heures par période
de 24 heures, selon la période la plus courte;

o plus de 12 heures par période de 24 heures pour le salarié dont les heures quoti-
diennes de travail sont variables ou effectuées de maniére non continue.

De plus, il est permis a un salarié dexercer son droit de refus de travailler hebdo-
madairement apres:

o plus de 50 heures, sauf s’il y a étalement des heures de travail ;

o plus de 60 heures pour un salarié qui travaille dans un endroit isolé ou qui effectue
des travaux sur le territoire de la Baie-James.

Toutefois, en conformité avec la philosophie de la Loi sur la santé et la sécurité du
travail (voir le chapitre 11), le droit de refuser de travailler ne peut étre exercé:

« lorsqu’il y a un danger pour la vie, la santé ou la sécurité des travailleurs ou de
la population;

« en cas de risque de destruction ou de détérioration grave de biens meubles ou
immeubles, ou dans un autre cas de force majeure;

o si cerefus va a lencontre du code de déontologie professionnelle du salarié.

Un petit clin d’ceil a la famille : une norme visant la conciliation
travail-famille

A travers quelques normes a caractére social ressort la volonté du législateur de
favoriser la conciliation travail-famille. Cette volonté se concrétise par des actions
formelles telles que celles-ci:

o Un salarié peut sabsenter du travail, sans salaire, pendant 10 journées par année
pour remplir des obligations:

- liées a la garde, a la santé ou a Iéducation de son enfant ou de lenfant de
son conjoint;

— liées a Iétat de santé de son conjoint, de son pére, de sa meére, d’un frére, d'une
sceur ou de I'un de ses grands-parents*.

o Un salarié peut sabsenter de son travail pendant une journée avec salaire et quatre
journées sans salaire a loccasion du déces ou des funérailles de son conjoint,
de son enfant, de lenfant de son conjoint, de son pére, de sa meére, d’'un frére ou
d’une sceur.

o Un salarié peut sabsenter du travail pendant cinq journées a loccasion de la nais-
sance de son enfant, de 'adoption d’'un enfant ou lorsque survient une interrup-
tion de grossesse, a compter de la 20° semaine de grossesse®.

o Un salarié qui compte trois mois de service continu peut sabsenter du travail sans
salaire pendant une période d’au plus 12 semaines, sur une période de 12 mois,
lorsque sa présence est requise aupres de son enfant, de son conjoint, de l'enfant
de son conjoint, de son peére, de sa mére, d’un frére, d'une sceur ou de I'un de ses
grands-parents, en raison d’'une grave maladie ou d’'un grave accident™.

24. Notez que ce congé peut étre fractionné en journées et, avec le consentement de U'employeur, une journée peut aussi étre
fractionnée.

25. Les deux premigres journées sont rémunérées si le salarié possede 60 jours de service continu. Voir la Loi sur les normes du
travail, LR.Q., c. N-1.1, art. 81.1.

26. Voir ibid., art. 79.8.
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Un salarié peut sabsenter du travail pendant une journée, avec salaire, le
jour de son mariage ou de son union civile. S’il sagit du mariage ou de
I'union civile de 'un de ses enfants, de son peére, de sa mére, d’un frére,
d’une sceur ou d’'un enfant de son conjoint, le salarié a aussi droit a un
congé, mais sans salaire.

Les recours prévus dans la Loi sur les normes du travail

La Loi sur les normes du travail prévoit trois types de recours: les recours
pécuniaires, les recours liés a des pratiques interdites par la loi et les
recours pour congédiement sans cause juste et suffisante.

Les recours pécuniaires Lorsqu’un employeur fait défaut de payer a un
salarié le salaire di, la Commission des normes du travail* peut, pour le
compte de ce salarié, réclamer a cet employeur le salaire impayé.

La Commission peut aussi agir ainsi dans le cas ou un employeur fait
défaut de payer d’autres avantages pécuniaires auxquels un salarié aurait
droit, tels que le paiement des heures supplémentaires, le paiement de
Iindemnité de congés annuels, le paiement de I'indemnité de cessation
demploi ou carrément le paiement d’'une indemnité de jours fériés, a la
suite d’'un calcul inexact d'une telle indemnité.

A travers quelques normes a caractére social ressort
la volonté du législateur de favoriser la conciliation
travail-famille.

Un salarié qui croit avoir été victime d’une atteinte & un droit conféré par la Loi sur
les normes du travail ou un réglement dispose d’un an pour porter plainte auprés de
la Commission des normes du travail. Trois choix soffrent a lui:

1. Déposer sa plainte par téléphone en communiquant avec le Service des rensei-
gnements de la Commission.

2. Adresser sa plainte par écrit a la Commission.

Se présenter a l'une des directions régionales de la Commission pour adresser sa
plainte par écrit.

Les recours liés a des pratiques interdites par la Loi La Loi prévoit des mesures
de protection du salarié contre ce que lon peut qualifier de «sanction interdite
énumérée». Selon la Loi, il est interdit & un employeur, de méme qua son agent,
de congédier, de suspendre ou de déplacer un salarié, dexercer a son endroit des
mesures discriminatoires ou des représailles ou de lui imposer toute autre sanction:

o a cause de lexercice, par ce salarié, d’'un droit résultant de la Loi sur les normes du
travail ou de ses réglements;

o parce quune enquéte est menée par la Commission dans un établissement de lem-
ployeur a la suite d’une plainte de ce salarié;

o pour le motif que ce salarié a fourni des renseignements a la Commission des
normes du travail ou a I'un de ses représentants sur lapplication des normes du
travail ou a témoigné dans une poursuite s’y rapportant;

o pour la raison qu'une saisie-arrét a été pratiquée a Iégard du salarié ou peut létre;

o pour le motif que le salarié est assujetti a la Loi facilitant le paiement des pensions
alimentaires (1995, chapitre 18);

o pour la raison qu'une salariée est enceinte;

o dans le but déluder lapplication de la présente loi ou d’'un réeglement;

La Commission des normes du travail (CNT), la Commission de |'équité salariale (CES) et la Commission de la santé et de la

sécurité du travail (CSST) ont été regroupées pour devenir en janvier 2016 la Commission des normes, de |'équité, de la santé
et de la sécurité du travail (CNESST).
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Harcelement psychologique
(Psychological Harassment)

Conduite vexatoire se manifestant soit par
des comportements, des paroles, des actes
ou des gestes répétés, qui sont hostiles ou
non désirés, laquelle porte atteinte a la
dignité ou a L'intégrité psychologique ou
physique du salarié et qui entraine, pour
celui-ci, un milieu de travail néfaste
(article 81.18 LNT).

« pour le motif que le salarié a refusé de travailler au-dela de ses heures habituelles
de travail, afin de remplir des obligations rattachées a la garde, a la santé ou a
¢ducation de son enfant ou de lenfant de son conjoint, ou en raison de [état de
santé de son conjoint, de son pére, de sa meére, dun frére, d'une sceur ou de 'un
de ses grands-parents.

Le délai pour soumettre la plainte a la Commission des normes du travail est de
45 jours a partir de la date de la sanction interdite énumérée prise contre le salarié.

Le salarié peut adresser sa plainte par écrit a la Commission ou peut se présenter
en personne a I'une de ses directions régionales. Notez qu'une plainte déposée a
la Commission des relations du travail est aussi recevable pour ces cas de sanction
interdite énumérée.

Plus encore, est illégale l'imposition d’'une des sanctions interdites énumérées (con-
gédiement, suspension, déplacement, exercice de mesures discriminatoires ou de
représailles, mise a la retraite ou toute autre sanction) a un salarié pour le motif
qu’il a atteint I'dge ou le nombre d’années de service a compter duquel il serait mis
a la retraite. Dans ce cas, le délai dont dispose le salarié pour déposer sa plainte est
de 90 jours a partir de la date du congédiement, de la suspension ou de la mise a la
retraite forcée.

Les recours pour congédiement sans cause juste et suffisante Le salarié qui croit
avoir été congédié sans cause juste et suffisante peut soumettre sa plainte par écrit
a la Commission des normes du travail. Le délai dont il dispose pour déposer sa
plainte est de 45 jours aprés son congédiement. Soulignons que la Loi noblige plus
le salarié & compter trois ans de service continu dans la méme entreprise pour qu’il
puisse déposer une plainte. Le législateur a effectivement modifié la norme, la pé-
riode de service continu étant réduite & deux ans.

Il convient de souligner que le salarié peut adresser sa plainte de deux maniéres:

1. en se présentant a 'une des directions régionales de la Commission des normes
du travail;

2. par écrit, directement a la Commission des normes du travail.

La figure 5.7 présente les types de recours prévus dans la Loi sur les normes du
travail et précise les délais dont dispose le salarié pour les exercer.

Le harcélement psychologique

Le principe est clair: « tout salarié a droit a un milieu de travail exempt de harcélement
psychologique® ». Pour sassurer que ce concept soit compris de fagon uniforme par
toutes les parties qui interviennent dans un milieu de travail, le législateur a pris
soin de définir, a larticle 81.18 LNT, le harcélement psychologique comme étant
«une conduite vexatoire se manifestant soit par des comportements, des paroles, des
actes ou des gestes répétés, qui sont hostiles ou non désirés, laquelle porte atteinte a
la dignité ou a I'intégrité psychologique ou physique du salarié et qui entraine, pour
celui-ci, un milieu de travail néfaste ».

Il est intéressant de noter que la Loi ne laisse rien au hasard:

1. Elle explique quelles formes peut prendre la conduite vexatoire: des comporte-
ments, des paroles, des actes ou des gestes.

27. Ibid., art. 81.19.
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FIGURE 5.7 m Les recours prévus par la LNT et les délais requis pour les exercer

LES RECOURS
PREVUS PAR LA LOI

SUR LES NORMES
DU TRAVAIL

2. Elle précise le caractére requis pour que ces formes précises de conduite
vexatoire soient considérées comme étant du harcelement psychologique: le
caractére répétitif.

3. Elle qualifie sans équivoque la nature de ces comportements, paroles, actes ou
gestes: des leur manifestation, ils sont tous hostiles et non désirés.

4. Elle présente la portée de ces comportements, paroles, actes ou gestes: ils portent
atteinte a la dignité ou a 'intégrité psychologique ou physique du salarié.

5. Elle statue sur 'impact de leur présence en milieu de travail: ils rendent le milieu
de travail néfaste pour le salarié.

Dans cette optique, un superviseur qui, imbu de son statut, exerce son autorité de
manieére stricte et, de ce fait, inspire de la crainte a ses employés fait-il du harceéle-
ment psychologique ?

Le critere a considérer quand il sagit d’un lien de subordination juridique consiste
a savoir si ce superviseur se sert de sa position d’autorité pour servir les objectifs
de lentreprise ou s’il le fait pour privilégier ses propres besoins au détriment des
personnes qui sont sous son autorité.

Notez que le harcélement psychologique ne provient pas uniquement d’actions de
lemployeur a l'endroit de ses employés. En effet, ce type de harcélement peut provenir
d’un patron, d'un collégue et méme d’un tiers. Ainsi, il devient possible de reconnaitre
cinq grandes catégories d’actions qui constituent du harcélement psychologique au
travail : « 1. Empécher la victime de sexprimer, 2. Isoler la victime, 3. Déconsidérer

Lien de subordination juridique

Lien qui rattache un salarié a son
employeur et qui se manifeste par le fait
qu'il regoit de U'employeur des ordres et des
directives concernant le contenu du travail
et son contexte d'exécution.
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la victime aupres de ses collegues, 4. Discréditer la victime dans son travail et
5. Compromettre la santé de la victime® ». La figure 5.8 illustre ces grandes catégories.

Afin déviter toute équivoque, toute personne évoluant dans un milieu de
travail devrait étre au courant des comportements déviants qui peuvent constituer
du harcélement psychologique. Parmi ces comportements figurent les suivants:

menaces verbales ou écrites;

langage abusif ou discriminatoire;

controles démesurés et injustifiés;

tentatives de discréditer une personne en faisant de fausses allégations;
gestion par la peur;

critiques constantes et injustifiées concernant le travail accompli;
évaluation de la performance faussée;

insinuations concernant tant la vie professionnelle que personnelle;

personne traitée comme si elle était absente ou nexistait pas®.

FIGURE 5.8 m Les actions associées au harcélement psychologique : énoncé et exemples

ACTIONS ASSOCIEES

AU HARCELEMENT
PSYCHOLOGIQUE

Empécher la victime de s’exprimer

—y IUpeut s"agir d’'un manque de considération issu de préjugés
visant, par exemple, la condition sociale d’une personne ou
son origine ethnique.

Isoler la victime

|y Cetteaction peut découler, par exemple, du mépris des collégues
envers une personne ou d’une mesure administrative erronée que
L'on croit justifiée.

Discréditer la victime dans son travail

Cela peut se produire, par exemple, par des rapports d’évaluation
faussés étalés au grand jour au cours d’une réunion d’équipe.

Déconsidérer la victime aupreés de ses collegues

|y Cetteaction peut découler, par exemple, de paroles blessantes
proférées a cause du sexe de la personne, de sa race ou de
sa religion.

Compromettre la santé de la victime

Ly Cetteaction résulte de toutes les actions précédentes dés
qu’elles revétent un caractere répétitif.

28. Lafond, Reine et Jacques Provencher. (2004). Le harcélement psychologique : tout ce que l'employeur doit savoir,

Cowansville, Les Editions Yvon Blais, p. 11.

29. Idem.



Mélissa est une jeune diplomée universitaire et
détient une maitrise en finances. Elle vient tout juste
dobtenir un emploi de gestionnaire de portefeuille
auprés d’'une banque située au cceur de Montréal.
Dés sa premiére journée de travail, son supérieur
immédiat — un Belge du nom de Jérome Bourgival
- linforme quelle aurait & rencontrer des clients a
partir de 10 h du matin.

Justement, a 9 h 45, M. Bourgival se présente au bureau
d’une Mélissa souriante et radieuse, assise devant son
ordinateur. Il ne peut sempécher de fixer la blouse
de Mélissa.

— Madame, dit-il d'une voix forte et contrariée, cette
blouse vaut peut-étre dans une discotheque, mais
pas dans ce milieu de travail... Je prends en charge
vos clients ce matin. Partez et revenez vétue plus
décemment!

SOYEZ GESTIONNAIRE

L'aspect égal de U'acquisition des ressources humaines

]

Rouge d’indignation, Mélissa quitte son bureau en
vitesse. En marchant vers la sortie, elle croise Martine,
une colléegue de bureau qui avait entendu la déclaration
de M. Bourgival. Cette derniere lui dit:

— Les propos du patron a ton égard me semblent
étre du harcelement psychologique. Tu devrais porter
plainte contre lui!

Questions

1. Selon vous, sur quelle action associée au harcéle-
ment psychologique Martine se base-t-elle pour
ainsi accuser M. Bourgival ?

2. Les affirmations de Martine sont-elles justifiées?
Si vous répondez oui a la question, sur quel fait
vous basez-vous pour défendre votre position?
Si vous répondez non a la question, comment
défendriez-vous les propos de M. Bourgival ?

e chapitre nous a permis de mettre en évidence

laspect légal du processus dacquisition des

ressources humaines en insistant sur le fait que

l'acquisition des ressources humaines de méme
que les relations quentretient un employeur avec ses
salariés ne doivent étre ternies ni par des actes dis-
criminatoires ni par la présence d’agissements liés
au harcélement.

Nous avons abordé 1étude de la Charte des droits et
libertés de la personne qui énonce, en son article 10,
quels sont les motifs de discrimination interdits. Nous
avons regroupé ces motifs en quatre catégories:

1. les motifs liés aux attributs physiques d’une
personne;

2. les motifs liés aux caractéristiques individuelles
d’une personne;

By

3. les motifs liés a
personne;

lenvironnement social d’une

4. les motifs liés aux convictions d'une personne.

Nous avons montré comment cette Charte tient a
préciser quelles sont les activités de gestion des res-
sources humaines au sein desquelles toute forme de

discrimination est interdite. Qui plus est, étant sou-
cieuse de protéger la dignité et I'intégrité physique et
psychologique d’une personne, la Charte émet une
interdiction formelle quant a la pratique de toute forme
de harcélement contre cette personne - harcélement
qui se manifeste par des agissements & caractere vexa-
toire ou méprisant qui sont généralement de nature a
porter atteinte a la dignité ou a 'intégrité physique ou
psychologique d’une personne.

Pour compléter Iétude de l'aspect légal de l'acquisi-
tion des ressources humaines, nous avons présenté la
Loi sur les normes du travail, loi qui énonce quelles
sont les normes qui constituent l'ensemble des condi-
tions de travail minimales auxquelles tous les salariés
du Québec doivent habituellement étre soumis, qu’ils
soient syndiqués ou non syndiqués. Un coup d'eeil a la
Loi sur les normes du travail permet de constater que
le législateur a augmenté le nombre de catégories de
travailleurs pouvant y étre assujetties. Il a aussi pris
des mesures formelles visant a préserver le droit fon-
damental du salarié au salaire minimum. Il a assoupli
la condition permettant a un salarié¢ davoir droit a
un jour férié, chomé et payé. Il a introduit une dispo-
sition encadrant la capacité du salarié a exercer son
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droit de refus quand il lui est demandé deffectuer des
heures supplémentaires.

\

Grace a certaines mesures, le législateur exprime un
intérét pour la conciliation travail-famille. I témoigne
de souplesse dans l'application de la norme en vertu de
laquelle le salarié peut prendre des vacances. Il tient
également compte d’une réalité propre a notre société
depuis quelle évolue dans le contexte de la mondia-
lisation: le licenciement collectif. Il statue dailleurs a
ce sujet et oblige tout employeur & donner un avis au
ministre de 'Emploi et de la Solidarité sociale avant de
procéder a un licenciement collectif.

EVALUATION DE LA COMPETENCE

Questions de révision et application

1. Quelle importance revét la Charte des droits et li-
bertés de la personne du Québec dans lexercice de la
gestion des ressources humaines ?

2. Qulest-ce que la discrimination selon la Charte?

3. Quelle distinction pouvons-nous établir entre les
trois formes que peut revétir la discrimination ?

4. Comment peut se manifester le harcélement dans le
milieu de travail ?

5. Qui la Charte rend-elle responsable des actes de
harcelement dont est victime une personne au tra-
vail? Pourquoi la Charte lui impose-t-elle une telle
responsabilité ?

6. A la suite de la réception d'une plainte, quel test
faut-il entreprendre pour déterminer si une cause
peut étre entendue par la Commission des droits de
la personne et des droits de la jeunesse ?

7. Pourquoi dit-on que lenquéte menée par la Com-
mission se déroule sur un mode non contradictoire ?

ANALYSE DE CAS

De plus, lorsqu'un salarié se sent 1ésé dans un des droits
que lui reconnait la Charte ou la Loi sur les normes du
travail, des mécanismes de recours sont prévus dans ces
deux lois afin de laider a faire valoir ses droits. Enfin,
dans le but denrayer un fléau qui affecte sournoisement
le milieu du travail, le législateur statue en matiere de
harcelement psychologique en alléguant non seulement
que tout salarié a droit a un milieu de travail exempt
de harcélement psychologique, mais aussi qu’il est du
devoir de lemployeur de prendre tous les moyens rai-
sonnables pour prévenir le harcelement psychologique
et, lorsqu’une telle conduite est portée a sa connaissance,
de la faire cesser.

8. Expliquez en des termes simples la notion de ser-
vice continu quon trouve dans la Loi sur les normes
du travail.

9. «Un employeur peut verser a un salarié moins que
le salaire minimum si ce salarié regoit générale-
ment des pourboires au travail. » Cet énoncé est-il
exact ? Justifiez votre réponse.

10. Quels cas prévus par la Loi sur les normes du tra-
vail permettent de dire quand un salarié est réputé
étre au travail ?

11. La Loi sur les normes du travail prévoit trois types
de recours dont peut se prévaloir un salarié qui se
sent 1ésé dans un de ses droits reconnus par cette
loi. Quels sont ces recours ?

12. Quels sont les délais a respecter par le salarié qui
dépose:
a) une plainte liée a des pratiques de lemployeur
interdites selon la Loi?

b) une plainte pour congédiement sans cause juste
et suffisante ?

P51 «Les trois personnes aux mains moites »

Au sein de trois entreprises différentes, mais au
méme moment, sest produit un phénomene inusité:

trois personnes se sont vu refuser un poste pour la
méme raison, soit celle d’avoir les mains moites!



1. Le cas de Viviane

Viviane est directrice du Service du marketing de
@Marketing inc. depuis 12 ans. Le poste de vice-
président marketing a l'international devenant vacant
au sein de cette firme, elle pose sa candidature sans
hésiter. Lors de lentrevue qui suit, le président lui
avoue sans ambages:

— Vous étes de loin la plus qualifiée, mais je ne veux
pas risquer denvoyer a Iétranger une vice-présidente
qui a les mains moites. Elle ne serait pas crédible
aupres des clients. Vous n'avez pas le poste.

Pourtant, Viviane lui a dit qu’il sagissait d'une mala-
die et quelle a simplement oublié de prendre son
médicament avant lentrevue. Elle lui a méme montré
son ordonnance! La décision du président est demeurée
inchangée.

2. Le cas de Léopold

Léopold est un comptable qui travaille depuis 20 ans
pour une société par actions spécialisée dans le trans-
port deeuvres d’art. Son dossier est éloquent. Diailleurs,
son supérieur lui répéte souvent qu’il le voit comme
futur directeur des finances. Justement, a la suite de la
démission subite du supérieur immédiat de Léopold —
qui vient détre élu député a 'Assemblée nationale —, le
comptable décide de tenter sa chance. Il a déja été direc-
teur des finances par intérim a deux reprises, pour des
périodes de 8 et 18 mois chacune, quand son patron a
dt se rendre dans la filiale européenne de la firme. A la
fin de 'entrevue, le président lui lance:

— Léopold, vous avez les mains moites. Cest déplai-
sant et cela m’indispose.

— Clst d a la nervosité, se défend Léopold.

— Alors, réplique le président, comment ferez-vous
pour bluffer devant les requins de la finance quand
viendra le temps de négocier des contrats de plus de
15 millions de dollars?

Et cen était fait de ses chances de promotion.

Si les trois cas sont présentés a la Commission des
droits de la personne et des droits de la jeunesse pour
cause de discrimination, quels sont les trois points
que la Commission devrait vérifier et comment se
feraient ces vérifications ?

L'aspect égal de U'acquisition des ressources humaines

3. Le cas de Maydelin

Maydelin, agée de 24 ans, est un mannequin qui ne
participe quoccasionnellement a des défilés de mode.
Elle est citoyenne canadienne depuis I4ge de 18 ans.
Elle passe une entrevue dans lespoir doccuper un
poste dagente de bord dans une importante compa-
gnie aérienne canadienne. Cette jeune fille est admirée
tant par ses amies que par ses collegues de travail. Au
cours des deux derniéres années, elle a travaillé sur
appel au Costa Rica - son pays natal - comme agente
de bord pour une compagnie aérienne de ce pays.
Dans le cas du poste quelle convoite au Québec, une
chance égale dembauche est offerte aux hommes et
aux femmes.

Dans la salle ou se déroule lentrevue, il fait si chaud
que Maydelin transpire abondamment. D?ailleurs,
deux des trois responsables de Ientrevue ont souligné
a maintes reprises qu’il faisait chaud et ils ont car-
rément enlevé leur veston. Cependant, le troisiéme
responsable, qui a un air coriace, ne semble pas
souffrir de la chaleur. A la fin de lentrevue, il sou-
pire de lassitude, serre la main de Maydelin et lui dit
sechement:

— Vous étes belle et bien mignonne... mais votre
petit teint basané m'agace un peu, car les destina-
tions internationales que nous attribuerons a la
personne qui va occuper cet emploi sont toutes en
Europe. Vous devriez retourner dans votre pays,
épouser un gars riche, faire de la popote et beau-
coup denfants, comme le veut la coutume chez vos
congéneres. Mais oubliez vos chances détre agente
de bord car, de plus, vous avez les mains moites et
cela risque d’agacer notre clientéle !

— Mais... cest a cause de la température de la
salle. Regardez comment jai transpiré au visage, dit
Maydelin pour se défendre.

— Allez faire des enfants et de la popote!

Elle n’a pas obtenu le poste.

Pour répondre a cette question, faites comme si
vous entrepreniez lenquéte et appliquez le test
présenté au tableau 5.3 (voir page 135).

Précisez, le cas échéant, quelle forme a prise la
discrimination dans chacun des cas.
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m «Le bon sens de M. Létourneau»

M. Létourneau est un riche cultivateur qui, a I'age de
62 ans, a vendu tous ses biens meubles et immeubles
a ses enfants. Il a pris sa retraite afin de réaliser son
réve. A la Martinique, il a acquis une maison avec vue
directe sur la mer. Pour samuser, il a fait construire,
tout pres, une petite cantine offrant comme plat prin-
cipal la fameuse poutine québécoise. Séduits par ce
mets, les habitants de I'ile disaient, en se rendant a la
cantine, qu’ils allaient manger la «poutine créole de
Papa Lélé ». Il est vrai que M. Létourneau utilisait une
sauce épicée qui donnait aux frites une saveur pure-
ment antillaise. De la le nom de « poutine créole ».

Certains amis québécois, venus lui rendre visite a la
Martinique, lui ont dit que son plat ferait un malheur
au Québec. De retour au pays, trois ans plus tard,
M. Létourneau a ouvert une cantine, La poutine
créole de Papa Lélé, a Saint-Sauveur. Cétait un
24 juillet, date de son anniversaire.

Comme prévu,lapoutineaconnuunsuccesimmédiat.
M. Létourneau navait que quatre employés: deux tra-
vaillant a temps plein, et deux, a temps partiel. Cest
lui qui préparait la sauce et, souvent, on le voyait aussi
servir aux tables. Le 3 septembre, il a embauché une
personne responsable des paies, une jeune femme
du nom de Sandrine. Elle sen souvient encore et elle
en parle a présent comme étant «la bourde de son
patron». A 8 h, dés son premier jour de travail, son
patron a réuni tous les employés dans la cuisine et
leur a dit:

— Bon, je sais que vous avez tous travaillé la veille
ou le lendemain du premier lundi de septembre,
et je pense que je dois vous payer votre journée
fériée. Vous savez, moi, je respecte la loi, et vous serez
bien récompensés!

Voici comment il a distribué les indemnités:

Chantal, qui ceuvrait a la cantine depuis sept semaines
a temps complet, a obtenu une somme de 80$

Questions

1. De quel calcul prévu dans la Loi sur les normes du
travail Sandrine parle-t-elle & son employeur?

en argent comptant que M. Létourneau a sorti de
ses poches. Il a toujours dit quelle était sa meilleure
employée. Simon, qui travaillait pour lui depuis cinq
semaines, a obtenu 70$. Mélissa, qui était la depuis
trois semaines, a recu 40 §, et André, qui n’y était que
depuis 2 semaines, a empoché 30 $.

Sandrine, perplexe, a demandé a son nouveau patron,
alors qu’il regagnait son bureau:

— Monsieur, puis-je voir le contrat de vos employés ?
Comme je suis responsable de la paie, jaimerais obte-
nir des renseignements sur leur salaire.

Sandrine a alors fait les constatations suivantes:

1. Tous les employés sont payés 14$ I'heure, mais
seuls Chantal et Simon travaillent a temps plein,
8 heures par jour et 5 jours par semaine.

2. Mélissa a un statut de temps partiel. Sur ses feuilles
de temps, il est écrit quelle a travaillé 5 jours la
premiére semaine, 4 jours la deuxiéme semaine et
3 jours la troisieme, toujours 8 heures par jour.

3. André a travaillé 5 jours la premiére semaine et
2 jours la seconde semaine, a raison de 8 heures
par jour.

Sandrine a alors déclaré a son employeur d'une
voix timide:

— M. Létourneau, je crois que vous mavez pas
respecté le calcul prévu dans la Loi sur les normes
du travail concernant le montant des indemnités que
vous deviez & vos employés.

— Voulez-vous dire que jai été injuste ¢ Mon calcul
était basé sur le bon sens. Plus un employé travaille
fort, plus grande est sa récompense!

— Ce nest pas ce que prévoit la Loi sur les normes
du travail...

— Les normes du travail ? Bof! Vous étes responsable
de la paie, alors vérifiez ce que dit votre Loi et vous
verrez que cest le bon sens qui aura le dessus.

2. S'il est vrai que le montant de 'indemnité que
M. Létourneau a versé a ses employés est incorrect,
quel est celui auquel chaque employé a droit?
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FICHE TECHNIQUE 5

1. Qu’il soit tiré d’un fait d’actualité ou d’'une décision jurisprudentielle récente, rapportez:

A. Travail pratique sur 'application de la Charte

a) un cas de discrimination basée sur une distinction;
b) un cas de discrimination basée sur une préférence;
¢) un cas de discrimination basée sur une exclusion.
2. Dans chacun des cas rapportés, précisez s’il sagit d’'une discrimination directe, indirecte ou systémique.
Expliquez votre choix.

B. Travail pratique sur la Loi sur les normes du travail

Qu'il soit tiré d’un fait vécu dans votre milieu de travail, d’un fait plausible exposé par quelqu’un qui travaille ou
d’un fait d’actualité, rapportez:

1. Une situation ol un employeur a respecté 'application d’'une norme prévue dans la Loi sur les normes du
travail. Précisez quelle est cette norme et comment, le cas échéant, lemployeur a bien respecté la condition liée
a cette norme.

2. Une situation oll un employeur n’a pas respecté I'application d’une norme prévue dans la Loi sur les normes du
travail. Précisez quelle est cette norme et comment lemployeur na pas su comment appliquer la condition liée
a lanorme.

3. Un cas de harcelement psychologique. Notez que si ce cas vient de lemployeur lui-méme, vous devez indiquer
si la condition a considérer était bel et bien fondée.

@ Votre matériel complémentaire du chapitre 5
vous attend !
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/OBJ ECTIFS PEDAGOGIQUES

La lecture de ce chapitre devrait vous permettre :

1. de définir les concepts de recrutement et de sélection ;

2. de décrire les étapes du processus de recrutement ;
3. de préciser les exigences fondamentales liées & un poste ; l PARLONS GRH
4. d'énumérer et de décrire les sources de recrutement internes

et externes;

5. de décrire le processus de sélection d'un candidat qualifié
et compétent;

6. d'expliquer les étapes de U'entrevue de sélection ;
7. de mesurer L'efficacité du processus de sélection.

La valeur ajoutée

Patrick Robertval travaille & lusine Machinex, a
Drummondyville, et est directeur de la division de fa-
brication. Lusine renferme plusieurs ateliers, dont celui
de l'usinage qui, lui, comprend 15 opérateurs de tour
d’usinage. Voici la description de ce poste:

Opérateur de tour d’usinage®

« Etudier les bons de travail et interpréter les dessins afin
de déterminer les opérations d’'usinage a exécuter;

o Régler et faire fonctionner les machines d’usinage afin
deffectuer des opérations d’usinage a répétition, telles
que le tournage, le fraisage, le percage, l'alésage, le rabo-
tage, le rodage, le brochage, la rectification ou autres
opérations d’usinage;

o Vérifier les dimensions des piéces usinées a laide
de micromeétres, de compas et dautres instruments de
mesure de précision;

By

o Préparer la solution de gravure a leau-forte et y
plonger les piéces ou le métal afin denlever les
morceaux superflus;

o Effectuer lentretien routinier des machines et de
[équipement;
o Saisir, sil y a lieu, les codes correspondant a la vitesse,

au débit et aux coordonnées de coupe dans les machines
d'usinage 8 commande numérique par ordinateur (CNC).

COMPETENCE VISEE Ce travail est répétitif. Il consiste a graver des pieces
de métal a leau-forte ou a les mouler avec des produits
Pouvoir utiliser les regles de U'embauche pour chimiques. 1l sagit dun emploi a horaire variable, com-

effectuer le recrutement et la sélection des prenant des quarts de travail de nuit. =



CHAPITRE 6

Au cours de la réunion du comité de gestion du vendredi
aprés-midi, Patrick Robertval profite de la pause-café
pour aborder informellement sa collégue, Bioncé Lajoie,
directrice des ressources humaines.

— Salut, Bioncé, jaimerais te faire part d'un probléeme qui
me dérange de plus en plus.

— Donne-moi son nom, je men occupe...

— En fait, ce nest pas aussi simple. As-tu une idée du temps
qu’il faut pour former un opérateur de tour d’usinage effi-
cace? Mes superviseurs y consacrent pres de deux mois.
Or, des cinq candidats que tu m’as envoyés, il nen reste
que deux ala fin de la période de formation.

— Pourtant, je prends bien soin de sélectionner des can-
didats qui répondent a tes criteres, et je leur trace un por-
trait de lemploi le plus juste possible... sans les faire fuir
avant de leur faire une offre demploi, bien entendu.

— Je ne comprends pas ce qui se passe. Y aurait-il moyen
de choisir des gens plus stables? Peux-tu vérifier, dans
leur curriculum vitee, leur prédisposition a changer con-
tinuellement demploi? Il me faut une équipe solide. Des
contrats trés intéressants seront signés bientdt, et l'aug-
mentation de la production qui sensuivra me fait frémir si
le tiers de mes opérateurs est inexpérimenté.

@ Description du poste selon la Classification nationale des professions.

— Je vais voir si certains tests ne pourraient pas nous aider,
puis jajouterai quelques questions a létape de la vérifica-
tion des références, propose Bioncé. Peut-étre pourrai-je
déterminer quelques prédicteurs utiles en rencontrant tes
répartiteurs qui sont dans ton service depuis plus de deux ans?

— Un «prédicteur » ? Quest-ce que cest? Un précheur, un
devin, un astrologue ?

— Non, cest un peu plus sérieux que ¢a, répond Bioncé.
— Je ne crois pas au tarot®!

— Tes superviseurs pourraient participer au processus
de sélection avant qu'une offre demploi ne soit présentée
aux candidats...

— Clest une bonne idée, mais nous sommes déja débordés
et tu me demandes de faire une partie de ton travail !

— En fait, la sélection est autant ta responsabilité que la
mienne. Ensemble, le Service de gestion des ressources
humaines, tes superviseurs et certains de tes employés
pourraient définir un processus qui donnerait satisfac-
tion a tous. Je dois, moi aussi, satisfaire certains critéres de
performance et mon service doit étre une valeur ajoutée,
réplique Bioncé.

— Parfait! Maintenant, que suggeres-tu concretement ?

® Ensemble de cartes a jouer, plus longues que les cartes ordinaires, portant des figures spéciales toutes différentes, souvent utilisées en cartomancie pour dire la bonne aventure (Antidote).

LES DEFIS DE LA DOTATION EN RESSOURCES
HUMAINES DANS LE NOUVEAU CONTEXTE
DE TRAVAIL

L’évolution sans précédent du contexte de travail oblige les gestionnaires des res-
sources humaines a modifier leurs pratiques habituelles et a innover afin de con-
tinuer a remplir leur r6le dans les nouvelles organisations. Quatre défis' se présentent
a eux en ce qui concerne la dotation:

1. la présence de deux catégories de main-d'ceuvre dans lentreprise;

2. la participation directe du Service des ressources humaines au succes de

lorganisation;

1. Voir St-Onge, Sylvie et collab. (2013). Relever les défis de la gestion des ressources humaines, & éd., Montréal, Cheneliére
Education ; Stamboulieh, Nadine. (2009). « Professionnel de la dotation : un role stratégique », Effectif, vol. 12 (1), janvier/
février/mars, [En ligne], www_portailrh.org



3. le haut niveau de compétence exigé de la main-d'ceuvre afin
d’atteindre lefficacité souhaitée;

4. la pénurie éventuelle de travailleurs?.

Les deux catégories de main-d’ceuvre

La main-dceuvre au sein des organisations se doit maintenant
détre a I'image des entreprises. Lobligation pour ces derniéres
détre flexibles, afin de pouvoir réagir aux occasions du marché
et aux menaces quil comporte, les ameéne a faire appel a deux
catégories de main-deeuvre. La premiére catégorie, flexible et talen-
tueuse, est composée d’'un petit noyau demployés permanents
dont les compétences cadrent avec les besoins de lorganisation.
La seconde catégorie doit pourvoir les emplois atypiques’. Ce
sont des employés qui ont a accomplir des taches précises. Ils

La dotation en ressources humaines

doivent étre performants et disponibles, mais ils sont soumis aux
besoins sporadiques des organisations. Il sagit des employés con-

Les méthodes classiques de recrutement qui garantiront la stabilité, la longévité et la
viabilité de lorganisation sappliquent toujours dans le cas de la premiére catégorie.
De plus, elles doivent étre appuyées par des programmes de plan de carriére et de
rémunération qui favorisent la loyauté et lengagement organisationnel des employés
du noyau permanent.

Afin de pourvoir les emplois de la seconde catégorie, le Service des ressources
humaines doit raffiner ses techniques de sélection. Il est essentiel de recruter une
main-d'ceuvre opérationnelle immédiatement, pour laquelle il n’y aura ni période
dessai ni période de formation et pour laquelle l'encadrement sera simplifié au
maximum. Par conséquent, la marge derreur dans le choix des recrues se révele
quasi nulle.

La participation directe du Service des ressources
humaines au succes de [’ organisation

Le Service des ressources humaines ne représente plus seulement un service de sou-
tien. L’acquisition d'une main-dceuvre compétente et efficace représente pour ce
service une participation directe a la stratégie de lorganisation et a son succes.

Ce constat confere au Service des ressources humaines un role central dans la
stratégie de lorganisation, un rdle de gestionnaire des talents et un rdle dagent
de changement.

2. Lire a ce sujet Michael, Ed, Helen Handfield-Jones et Beth Axelrod. (2001). The War for Talent, Boston, McKinsey & Co. Inc. ;
Hacker, Carol A. (2001). How to Compete in the War for Talent : A Guide to Hiring the Best, Bradenton, DC Press.

3. Voir & ce sujet Chassin, Youri. (2012, 12 novembre). «Le travail atypique a supplanté le travail permanent a temps plein»,
Le Huffington Post Québec, [En ligne], http://quebec.huffingtonpost.ca. Pour des statistiques canadiennes, voir Vallée,
Guylaine. (2010, 12 novembre). « Quels filets de sécurité pour sortir de la précarité ?», Journée de réflexion sur 'égalité de
traitement pour les travailleuses et travailleurs atypiques organisée par Au bas de L'échelle dans le cadre des célébrations
de son 35° anniversaire, [En ligne], www.aubasdelechelle.ca ; Simard, Gilles et Denis Chénevert. (2010). « Déterminants
organisationnels et individuels de Uemploi atypique : le dossier du cumul d’emplois et du travail autonome au Canada»,
Revue canadienne de développement de carriére, vol. 9 (1), p. 34.

L'acquisition d'une main-d'ceuvre compétente et efficace représente,

A i ' / pour le Service des ressources humaines, une participation directe a la
tractuels, sur appel, précaires ou temporaires (voir la section 2.3.3 stratégie de Uorganisation et 3 son succés.

au chapitre 2, page 35).

Engagement organisationnel

Degré d'énergie que déploie un employé
dans une entreprise et intensité avec
laquelle il adhére aux objectifs de

cette entreprise.
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6.1.3 Le haut niveau de compétence exigé de la main-d’ceuvre

Les compétences exigées des travailleurs par Torganisation, qui doit étre de plus
en plus performante, savérent toujours plus grandes. Le nouvel employé doit non
seulement posséder les talents, les aptitudes et les connaissances convenant a lem-
ploi, mais aussi accepter de se soumettre a une formation continue, de sadapter
sans arrét a de nouvelles taches, de sengager envers lorganisation, de travailler effi-
cacement au sein d’une équipe et de collaborer avec des intervenants et des clients
internes ou externes.

N7

Les spécialistes des ressources humaines doivent donc parvenir a évaluer ces
nouvelles compétences chez les candidats. Il leur faut aussi relever le défi de l'appa-
riement entre les compétences des postulants et les exigences des postes.

L’embauche de candidats ne répondant pas au profil dexigences défini dans la
description de postes exigera un investissement supplémentaire en formation, le
déploiement d’'un systéme de communication plus élaboré et des pratiques de rela-
tions avec les employés plus complexes. L'impact autant financier quopérationnel
sur le taux de roulement du personnel est un enjeu majeur pour lentreprise.

6.1.4 La pénurie de travailleurs

Le nombre croissant de diplomés universitaires et les taux de chomage élevés pour-
raient laisser croire que lentreprise compte sur un immense réservoir de candidats.
Cependant, la croissance du niveau dexigences des entreprises et le grand nombre
de candidatures intéressantes rendent le recrutement particuliérement difficile.
Certaines spécialisations connaissent une pénurie trés sérieuse de main-dceuvre.
Le départ a la retraite des baby-boomers et les besoins des entreprises québécoises
laissent entrevoir un écart immense entre les besoins et [offre de main-dceuvre dans
les prochaines années.

LA GRH EN PRATIQUE ( Y/ )

A quand la pénurie de main-d’ceuvre ?

En 2012, des professionnels du domaine de l'emploi
prédisaient que 2013 serait l'année qui verrait la po-
pulation en age de travailler (les 15 a 64 ans) diminuer
pour la premiére fois dans lhistoire du Québec.
Selon eux, une telle diminution aura un effet sur
le marché du travail québécois, qui devra se trans-
former dans les prochaines années, particuliérement
pour combler les départs a la retraite. «Les métiers

professionnels et techniques, la plomberie par exemple,
sont déja tres recherchés. Les entreprises nous disent
que cest plus que de la rareté, cest une vraie pénurie.
A mesure que lespérance de vie sallonge, les secteurs
des services aux individus, des soins de santé et des
services aux personnes agées vont aussi connaitre une
treés forte demande®. »

* Elie Morin, Marie-Claude. (2012, 16 janvier). «A quand la pénurie de main-d'euvre ? », Jobboom conseils, [En ligne], www jobboom.com

La majorité des pays industrialisés font face au vieillissement de la main-dceuvre
et ne parviennent pas a assurer la reléve. Les immigrants possédant des diplomes,
des qualifications et une expérience provenant de létranger posent un défi certain
aux entreprises qui doivent évaluer et reconnaitre ces compétences au moment de
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lembauche. Ce défi est important pour le gestionnaire des ressources humaines au
moment du recrutement et de la sélection, tout comme il lest lorsque vient le temps
d’intégrer et de gérer ces ressources humaines. En effet, la releve pour le Québec
sera assurée en grande partie par l'intégration* de cette main-doeuvre au marché
du travail.

"2 L'IMPORTANCE DU PROCESSUS DE DOTATION
EN RESSOURCES HUMAINES

Le processus de dotation garantit le rendement des ressources et des énergies
investies dans le domaine des ressources humaines. Ce processus doit satisfaire
aux exigences de la Loi sur équité en matiére demploi, de la Charte des droits
et libertés de la personne du Québec, de la Loi sur la protection des renseigne-
ments personnels dans le secteur privé et d’autres lois. La rigueur du processus
minimisera la possibilité de contestation de la part des candidats qui pourraient
invoquer la discrimination sous une forme ou une autre comme raison du rejet
de leur candidature.

Le superviseur étant la personne qui organise le travail et en permet la réalisation
par l'intermédiaire de ses subordonnés, il souhaite tout particulierement obtenir
des employés qualifiés et motivés a fournir le meilleur rendement. Dans les plus
grandes entreprises, les responsabilités du recrutement sont partagées entre le
Service des ressources humaines et le superviseur. Dans les plus petites entre-
prises, la responsabilité de I'acquisition des ressources humaines représente souvent
une facette importante du réle du superviseur, ce dernier pouvant méme l’assu-
mer entiérement.

Le processus de dotation en ressources humaines comprend les activités d’ana-
lyse et de description des postes, de planification de la main-d'ceuvre, de recrute-
ment, de sélection, d’accueil et dévaluation du processus de dotation (voir la
figure 6.1).

Dans ce chapitre, nous analyserons les différentes étapes du processus de dotation en
ressources humaines en insistant sur le role du superviseur a partir du moment ou
la planification a été achevée.

FIGURE 6.1 m Les étapes du processus de dotation en ressources humaines

Planification des

besoins de

main-d'euvre Evaluation du processus
- i

o Analyse des postes g Recrutement > Seélection ) de dotation

 Planification de la

main-d’euvre
(Voir le chapitre 4)

4. Vloir Gervais, Lisa-Marie. (2010, 10 avril). « Le paradoxe de Uimmigration : bien accueillis, les nouveaux venus sont rapidement
laissés a eux-mémes », Le Devoir, [En ligne], www.ledevoir.com
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(51| LEPROCESSUS DE RECRUTEMENT
DES CANDIDATS

Le recrutement (recruitment) est l'ensemble des activités de recherche de main-
dceuvre qui consiste a informer les candidats potentiels, a linterne ou a lexterne,
qu’un poste est vacant afin de les inciter a offrir leurs services en posant leur candida-
ture. Bien entendu, les activités de recrutement de lentreprise visent aussi a respecter
a la fois les normes de Jorganisation en ce qui concerne les programmes déquité, les
objectifs et les politiques de la gestion des ressources humaines, de méme que
les lois, plus précisément la Charte des droits et libertés de la personne du Québec et la
Loi sur [équité en matiere demploi.

Le processus de recrutement comprend quatre étapes (voir la figure 6.2). Les résultats
désirés a la fin du processus sont la collecte de candidatures en nombre suffisant et,
surtout, la collecte de candidatures de qualité, cest-a-dire de celles dont les carac-
téristiques correspondent aux exigences du poste.

Détermination des besoins
en main-d’ceuvre

* Exigences liées aux postes
» Exigences liées a l'organisation
» Exigences liées a la personne

FIGURE 6.2 m Les étapes du processus de recrutement

Choix des sources Choix des techniques Evalua;:){lad:ohfllcamte
de recrutement de recrutement
de recrutement

6.3.1 La détermination des besoins en main-d’ceuvre

La premiére étape est la détermination des besoins en main-dceuvre, précisés par
l'analyse des exigences fondamentales® liées au poste et du délai accordé pour pour-
voir ce poste.

Les employés constituent ['Ame de lentreprise. Les futurs employés aussi: ceux qui
aspirent a devenir chauffeurs de camion, concierges, vendeurs, analystes, chimistes,
etc. Imaginons une organisation ot tous les postes seraient occupés par des per-
sonnes parfaitement heureuses de leur sort. Maintenant, imaginons le contraire: ce
serait catastrophique! Heureusement, la détermination des exigences nous permet
d#éviter cet écueil.

Les exigences liées au poste

Comme nous 'avons vu au chapitre 4, la planification des ressources humaines néces-
site la connaissance des exigences liées aux postes. Si lentreprise na aucun profil
dexigences concernant les différents postes de sa structure, elle doit, a tout le moins,
procéder a létablissement du profil dexigences liées au poste a pourvoir. Il y a lieu, pour

5. Voir Ressources humaines et Développement des compétences Canada. (2012). Introduction & l'évaluation des besoins en
compétences essentielles, [En ligne], www12.rhdcc.gc.ca
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Le travail, source de bonheur!

Selon un sondage de la firme de recrutement Monster?,
les travailleurs canadiens sont parmi les plus satisfaits
de leur emploi dans le monde.

A la question «Laquelle des réponses suivantes décrit
le mieux a quel point vous aimez votre emploi actuel? », le
sondage international (qui a interrogé plus de 8 000 per-
sonnes) a obtenu les réponses suivantes de la part des
travailleurs canadiens:

La dotation en ressources humaines

24 %: Je ladore; je travaillerais gratuitement;
40%: Je l'aime beaucoup; jaime mon travail, mais
je pense que je pourrais I'aimer encore plus;

29%: Je laime; je laime bien assez pour I'instant;
5%: Je ne l'aime pas; je pense que je pourrais trou-
ver mieux;

2%: Je le déteste, mais cest un mal nécessaire.

» Vioir Radio-Canada. (2013, 18 novembre). « Les Canadiens heureux au travail, selon un sondage », [En ligne], http://ici.radio-canada.ca

le superviseur, de rédiger ou de mettre a jour une description de poste qui illustre les
taches, les responsabilités et les conditions de travail rattachées au poste. Il procédera
ensuite a la description des exigences liées au poste afin détablir les connaissances, les
habiletés et les attitudes requises, voire souhaitées, pour pourvoir ce poste.

Les exigences liées a l'organisation

Au moment de la détermination des besoins en main-deeuvre, il faut aussi tenir
compte des contraintes imposées par le contexte méme de lorganisation, comme
la pression exercée par les collegues de travail ou le style d’autorité du superviseur
immeédiat, et par le contexte spécifique du poste a pourvoir, comme 'horaire de tra-
vail, les déplacements, le rythme de travail ou la réalisation de quotas.

Les exigences liées a la personne

Les exigences liées a la personne sont constituées des traits de personnalité ou des
qualités nécessaires pour que la personne s'intégre dans son nouveau milieu de
travail. Il peut sagir des qualités concernant [établissement de relations interperson-
nelles, de la capacité de travailler en équipe, de lesprit d’initiative, du leadership et
méme de lesprit dentreprise.

Le superviseur joue un role important en ce qui a trait a la définition des exigences
fondamentales du poste, car cest lui qui révise la description de poste. Etant respon-
sable des résultats de son service, il participe activement a la définition des exigences
du poste et des critéres de sélection. Les exigences fondamentales sont résumées
dans le tableau 6.1 (voir la page suivante).

6.3.2 Le choix des sources de recrutement

La deuxiéme étape du recrutement consiste a choisir les sources de recrutement en
fonction de la catégorie de main-doeuvre recherchée, des délais impartis et du budget
alloué. Le choix des sources de recrutement déterminera le choix des techniques
permettant dévaluer les candidatures et, par conséquent, les étapes de la sélection.

Afin de répondre aux exigences de quantité et de qualité, le responsable de la dota-
tion doit tout d’abord choisir les sources de recrutement. Il y a deux sources, soit a
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TABLEAU 6.1 = Les exigences de 'emploi

P e T 1 oo

Exigences liées au poste

Exigences lides a Lorganisation

Inventaire des habiletés indispensables ou
souhaitables de l'employé pour l'exécution de
ses taches.

Inventaire des conditions particulieres rattachées
au poste de travail dont il faut tenir compte pour
que U'employé évolue normalement dans son milieu

Les exigences liées au poste, qui ont été

définies au moment de l'analyse du poste et qui
correspondent aux connaissances et aux habiletés
nécessaires a l'exécution adéquate des taches
déterminées dans la description du poste.

Les exigences liées a l'organisation, ¢ est-a-dire
que les candidats doivent correspondre aux valeurs
propres a la culture de Uorganisation ainsi

de travail. qu‘étre en mesure de s'adapter au style du

superviseur direct.
Exigences liées a la personne Inventaire des traits de personnalité nécessaires
ou souhaités de U'employé pour Uexécution de
ses taches.

Les exigences liées a a personne, soit sa
personnalité, ses champs d'intérét et
ses préférences.

Iinterne, soit a lexterne, et chacune comporte des avantages et des inconvénients
(voir la figure 6.3). La catégorie demployés recherchés, I'urgence de la situation, la
réputation de lentreprise ou du service et la vigueur de la compétition quant au
recrutement des ressources humaines sont quelques-uns des facteurs qui influent
sur le choix des sources de recrutement.

FIGURE 6.3 m Le choix des sources de recrutement
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o Urgence de la situation
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Recrutement interne
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Le recrutement a Uinterne

Lorsque le recrutement se fait a partir du réservoir organisationnel interne,
le superviseur joue un réle important, car il participe directement aux mou-
vements du personnel, tels que les mutations et les promotions, au moyen



de Iévaluation de ses employés et des relations qu’il entretient avec les autres
superviseurs. Cela permet de satisfaire certains besoins de personnes déja a
lemploi de l'entreprise.

Les employés actuels de lentreprise et ceux qui sont temporairement mis a pied
représentent des candidats potentiels pouvant s'intégrer dans Iéquipe de travail a
la recherche d’'un nouveau membre. Parmi eux, certains n'utilisent pas pleinement
leurs capacités et d’autres souhaitent relever de nouveaux défis. Une mutation ou une
promotion au sein d’'une équipe peut signifier pour eux un avancement dans leur
carriére. Il s’agit, pour un employ¢, d’une occasion d’apprendre de nouvelles taches
et d’acquérir de lexpérience. En outre, cela constitue un atout supplémentaire dans
son plan de carriére. Le superviseur peut aussi jouer un role dans le recrutement en
recommandant aux autres chefs de service des candidats prometteurs venant de son
groupe demployés.

Les avantages Le recrutement a I'interne est avantageux, car il fournit des can-
didats qui sont généralement familiarisés avec la philosophie, les objectifs, les
politiques et la culture de l'organisation (voir la figure 6.4). Le cott du recrute-
ment se trouve réduit au minimum, car l'entreprise posséde déja de nombreux
renseignements tres fiables au sujet de ces personnes. Tout cela diminue égale-
ment les délais nécessaires pour pourvoir le poste. La possibilité d’accéder a
d’autres postes au sein de lentreprise par voie de mutation ou de promotion
représente une source de motivation pour les employés. Le recrutement a I'in-
terne donne une occasion unique de récompenser un employé dont le ren-
dement se révele exceptionnel et qui se sent peut-étre limité dans son poste
actuel. Notons quen plus du rendement, de nombreuses entreprises retiennent
le critére de 'ancienneté pour accorder une mutation ou une promotion, sur-
tout en raison des contraintes d'une convention collective.

FIGURE 6.4 m Les avantages et lesinconvénients du recrutement a Uinterne

Avantages :

o Candidats déja familiarisés avec
la philosophie et la culture de
Uentreprise

o Moins coiiteux

o Meilleure connaissance des candidats

o Délais plus courts

o Source de motivation pour
les employés

o Accueil et intégration des employés
simplifiés

Le recrutement interne

La dotation en ressources humaines

Inconvénients :

* Risques d'insatisfaction chez les
employés non retenus

o Neécessité de recruter pour pourvoir
le poste de 'employé promu

* Absence d'idées nouvelles

Les inconvénients Par contre, il ne faut pas négliger les inconvénients que com-
porte le recours au recrutement a l'interne. Ainsi, il se peut que le candidat idéal
ne se trouve pas dans lorganisation. Devant le rejet de sa candidature, un employé
actuel peut éprouver de la frustration et réagir négativement, au point de démis-
sionner. Les conflits internes, les jeux d’influences et les pressions sont susceptibles
dorienter le choix du candidat. En accordant un nouveau poste a un de ses employés,
lentreprise déplace le probleme de recrutement, car le superviseur qui voit un de ses
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employés partir pour occuper de nouvelles fonctions est a son tour dans l'obligation
de pourvoir le poste vacant. Il peut arriver que la mutation ou la promotion d’un
seul employé entraine le déplacement de plusieurs autres personnes. Dans ce cas, les
colits d'adaptation et de formation peuvent se révéler tres élevés. Enfin, la décision
de faire uniquement appel a des ressources internes peut limiter 'apport de nou-
velles idées dans l'entreprise.

Enfin, lorsqu’une entreprise désire utiliser le recrutement a l'interne pour pourvoir
les postes vacants, elle se doit de maintenir un programme efficace de développe-
ment et de formation pour les cadres et les employés.

Le recrutement a U'externe

Le recrutement externe consiste a rechercher des candidats a l'extérieur de lorgani-
sation, a les encourager a poser leur candidature et a accepter les emplois offerts. 11
existe une grande variété de sources externes.

Lorsque le poste & pourvoir est inclus dans une unité syndicale, cest-a-dire que le
détenteur du poste sera syndiqué, le recours au recrutement externe risque détre
soumis a des clauses de la convention collective. Le gestionnaire des ressources
humaines doit donc sassurer du respect de ces clauses avant de faire appel a des
ressources extérieures.

Les avantages Les principaux avantages du recrutement externe découlent de la
formation et de lexpérience différentes des candidats qui permettent a lentreprise
de se renouveler (voir la figure 6.5). Ces candidats ne connaissent peut-étre pas len-
treprise qui veut les recruter, mais ils connaissent parfois ses concurrents et leur
philosophie. Enfin, les candidats de lextérieur peuvent maitriser des technologies
nouvelles que lentreprise n'a pas encore incorporées dans son mode de gestion
ou dexploitation.

Les inconvénients Par contre, étant donné qu’il nest pas aisé de colliger des ren-
seignements précis et fiables sur les candidatures issues de lextérieur, la marge
derreur dans la sélection est plus grande. Il ne faut pas non plus négliger la frus-
tration que peuvent ressentir les employés lorsqu’ils voient une personne de
lextérieur de lentreprise obtenir un poste convoité. En outre, la période d’in-
tégration d’un candidat de lextérieur dans un poste donné est plus longue que
celle d'un candidat de l'intérieur. Enfin, le coit du recrutement est évidemment
plus élevé lorsque lentreprise recherche des candidats sur le marché du travail
plutot que dans ses rangs.

FIGURE 6.5 m Les avantages et les inconvénients du recrutement externe

Avantages : Inconvénients :

« Formation et expérience différentes « Difficulté de colliger des
des candidats, qui permettent a renseignements précis et fiables
U'entreprise de se renouveler sur les candidatures

* Candidats qui connaissent parfois e Frustration des employés non
les concurrents et leur philosophie sélectionnés

o Candidats qui peuvent maitriser des o Coilt du recrutement évidemment
technologies nouvelles plus élevé

Le recrutement externe




Le choix des techniques de recrutement

La troisiéme étape consiste a choisir les techniques qui permettront datteindre
efficacement les sources ciblées, comme faire du recrutement parmiles employés actuels,
par voie dannonces dans les journaux, l'utilisation des réseaux sociaux ou par le recours
a une agence. Selon les techniques retenues, certaines étapes se révéleront superflues
et dautres, pertinentes. Par exemple, la vérification des références dun candidat déja
employé par lentreprise est inutile compte tenu de lexistence d’'un dossier de lemployé.

A Tétape précédente, nous avons déterminé ot nous pouvions aller chercher des
candidats. Maintenant, il faut choisir la stratégie qui sera la plus efficace pour entrer
en contact avec des candidats potentiels.

Les techniques de recrutement a Uinterne

Les techniques de recrutement a I'interne les plus couramment utilisées sont laffi-
chage de postes, lorganigramme prévisionnel, les recommandations des employés et
le rappel d’'un employé, mais il ne faut pas négliger les autres sources possibles, telles
que les retraités, les conjoints des employés, etc.6

Laffichage de postes Laffichage de poste (posting) consiste a afficher les descriptions
des postes a pourvoir sur un babillard (I'affichage peut aussi se faire sur un babillard
électronique, par courriel, par une lettre adressée a l'ensemble des employés ou dans
le journal de lentreprise).

Lorganigramme prévisionnel, aussi nommé plan de succession (voir I’étape 1 de la sec-
tion 4.6.1, au chapitre 4, page 103). Ce dernier ainsi que les dossiers des employés sont des
sources de recrutement auxquelles lentreprise peut faire appel si elle désire entrer elle-
méme en contact avec un candidat intéressant. Cette technique est plutdt réservée pour
les postes de cadres dans les organisations de grande envergure. Par contre, lorsquune
entreprise souhaite que lemployé fasse les premiers pas, I'affichage de postes et les recom-
mandations de candidats par les employés représentent des techniques trés efficaces.

Les recommandations des employés Faites par les employés en place, elles peuvent
reposer sur le bouche a oreille. Dans certains cas, il est également possible quelles
s'inscrivent dans un programme formel ot les employés qui proposent des candidats
recoivent une récompense pécuniaire pour tout candidat embauché. Ainsi, méme
si les candidats proviennent de lextérieur, la source de cette technique se trouve a
lintérieur de lentreprise.

Celle-ci évite alors de dépenser de lénergie et des ressources en vue de dénicher et

‘attirer des candidats. Lemployé effectue lui-méme la démarche de prospection, il
sélectionne parmi ses connaissances un candidat qui présente un profil correspon-
dant a celui du poste offert et, surtout, il se charge de convaincre ce candidat des avan-
tages que comporte le fait de se joindre a Torganisation’. De cette maniére, un travail
dappariement est déja partiellement accompli. Par contre, cette technique favorise le
népotisme et peut représenter un risque de pratique discriminatoire interdite par la
Charte des droits et libertés de la personne du Québec. Un employé ne recommandera

6. Voir Hedger, Adrienne. (2007, 15 janvier). « Six Ways to Strengthen Staffing », Workforce Management, vol. 86 (1), p. 25-26,
28, 30-31.

7. Lire a ce sujet Halcrow, Allan. (1988). « Employees are your best recruiters », Personnel Journal, novembre, p. 42-49 ;
Vecchio, Robert P. (1995). « The Impact of Referral Sources on Employee Attitudes : Evidence from a National Sample »,
Journal of Management, vol. 21 (5), octobre, p. 953-965. Pour les lecteurs curieux, voir Bellow, Adam. (2003). In Praise of
Nepotism : A History of Family Enterprise from King David to George W. Bush, New York, Ramdom House, Inc.

La dotation en ressources humaines

Népotisme (Nepotism)

Forme de corruption ol des personnes
profitent de leur situation pour accorder
des faveurs ou des places privilégiées a
leurs parents et amis, souvent sans tenir
compte des capacités et de la valeur
personnelle de ces derniers.
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qu'un proche a qui il désire procurer un avantage. La parenté — le conjoint, le frére,
la sceur, lenfant, le cousin, la cousine, le beau-frére ou la belle-sceur - figure certaine-
ment au sommet de sa liste de préférences.

Les répertoires de compétences Ils permettent de cerner les employés possédant
les compétences requises pour pourvoir un poste. Ils émergent de l'arrivée des sys-
témes d’information en ressources humaines (human resource information system),
soit des bases de données utilisées pour enregistrer, stocker, analyser et récupérer
des données concernant les ressources humaines d’'une organisation (par exemple,
ProfileSoft inc., TANDEM RH, etc.).

Le rappel d’'un employé Le rappel d'un employé mis a pied, licencié ou méme a la
retraite® représente une technique de recrutement a la frontiére des sources internes
et des sources externes. La personne rappelée pour pourvoir un poste mappartient
plus a lorganisation, mais elle posséde toutes les caractéristiques des candidatures
internes. En effet, elle connait trés bien lorganisation et cette derniére sait quel
rendement le candidat peut fournir. De plus, le cotit du recrutement est minime
en comparaison de celui quoccasionne un candidat n'ayant jamais été au service
de Tentreprise.

Les techniques de recrutement a U'externe

Le marché de la main-dceuvre externe est vaste et diversifié. Il faut donc utiliser
différentes techniques afin d’atteindre chacun des groupes cibles auprés desquels
lentreprise veut se manifester (voir la figure 6.6).

Les médias Les médias, comme les journaux (La Presse, Les Affaires, Le Journal
de Montréal, Le Soleil, Le Nouvelliste, Le Quotidien, La Tribune, Le Droit, La Voix de
PEst, etc.), la radio et la télévision, Internet, les panneaux-réclames et toute autre

FIGURE 6.6 m Les techniques de recrutement

Les techniques de recrutement

8. Lire a ce sujet La Presse. (2014, 13 janvier). « Prés du tiers des retraités sont retournés au travail», [En ligne], http://affaires.
lapresse.ca



forme dlaffichage, sont des techniques de recrutement externe encore utilisées pour
combler des besoins urgents de lentreprise. Toutefois, ces techniques sont cotiteuses
en général.

Le recrutement en ligne Les entreprises utilisent le recrutement en ligne pour se
faire connaitre ou pour afficher, 24 heures par jour, sans limites géographiques, les
emplois quelles désirent pourvoir. La-dessus, de nombreux professionnels, scien-
tifiques et travailleurs spécialisés diffusent depuis longtemps leur curriculum vite
sur leur propre site Web. Les entreprises utilisent aussi leur site pour faire connaitre
les offres demploi et permettre aux candidats de présenter leur curriculum vite en
remplissant un formulaire a [écran.

Les banques informatisées de candidats Elles sont produites par des entreprises
spécialisées qui rendent leurs données accessibles a leurs clients, leur permettant
de sélectionner une liste de candidats répondant a leurs besoins. Il y a aussi les
réseaux professionnels tels que Viadeo (55 millions d’abonnés) ou LinkedIn, qui
sont spécialement congus pour cet usage. Cependant, les recruteurs ne s’y limitent
plus, ils continuent leur quéte de candidats sur Facebook ou Twitter, qui offrent
plusieurs avantages, dont une grande sélection de candidats et un faible cott de
recrutement. N'oublions pas que nous sommes en présence d’'une génération qui
dépend d’Internet.

Les bureaux de placement publics Les bureaux de placement publics (public
employment agencies) sont aussi connus sous les noms de Service national de place-
ment de Ressources humaines et Développement des compétences Canada’® et de
Centres locaux demploi (CLE)" du ministéere de 'Emploi et de la Solidarité sociale
du Québec. Ces services gouvernementaux, mis a la disposition des demandeurs
demploi et des entreprises, assument la responsabilité des mesures actives. Le centre
agit comme un courtier en réalisant lappariement entre les besoins des employeurs
et les demandeurs demploi. Ce service est gratuit.

Les bureaux de placement privés Les bureaux de placement privés (private employ-
ment agencies) sont des agences qui effectuent le travail de recrutement de candidats
pour un poste donné, généralement un poste de cadre, de professionnel ou de tech-
nicien. Parfois, ces agences procédent a une présélection et ne présentent a lentre-
prise cliente qu’un ou deux candidats. Les services de ces bureaux de placement sont
payés par lentreprise, et les honoraires exigés a lemployeur sont de lordre de 15% a
30 % du salaire annuel total du candidat retenu, pour la premiére année.

Les agences de placement temporaire Elles offrent aux entreprises ayant des be-
soins & court terme des candidats compétents et qui souhaitent occuper un emploi
temporaire ou a temps partiel. Pendant une surcharge de travail, la période de
vacances, les congés de maladie ou la mise sur pied d’'un projet spécial, lentreprise
peut combler rapidement ses besoins sans sengager a long terme avec un employé
dont elle ne requiert les services que de fagon temporaire. Ainsi, pour pourvoir
temporairement les postes de gardiens, de préposés a lentretien, demployés de
bureau, d'infirmiers ou de caissiers dans une caisse populaire, par exemple, les entre-
prises peuvent faire appel a ces agences. Le contrat lie lentreprise a l'agence, alors
que lemployé est toujours lié a lagence, qui lui verse sa rémunération. Il reste que, si
lemployé temporaire répond aux exigences de lentreprise, celle-ci peut toujours lui

9. Voir le site du gouvernement fédéral pour les offres d'emplois publics et privés, a U'adresse : http://jobs-emplois.gc.ca
10. Voir le site du ministere de U'Emploi et de la Solidarité sociale, a U'adresse : www.mess.gouv.gc.ca

La dotation en ressources humaines
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offrir un poste permanent. Dans ce cas, certaines régles sappliquent afin de dédom-
mager l'agence qui a recruté le candidat.

Les candidatures non sollicitées Les personnes qui font parvenir leur curriculum
vitee par la poste ou qui se présentent aux bureaux de lorganisation pour remettre
leur curriculum vitee ou pour remplir un formulaire de demande demploi entrent
dans la catégorie des candidatures non sollicitées (write-ins et walk-ins). Cette source
de recrutement, qui exige de lentreprise un effort d’analyse, représente un excellent
moyen de se constituer une banque de candidats a un cotit minime. La réputation
de bon employeur" de certaines entreprises suscite un intérét particulier de la part
des candidats.

Afin de réduire les ressources consacrées a lanalyse des curriculum vite, nom-
breuses sont les entreprises qui invitent les candidats a remplir un formulaire que
lon trouve sur leur site Web'%. Nous aborderons plus loin cette technique de recrute-

ment externe.

L'image de marque des entreprises

Dans un marché de travail normal, et encore plus dans
des temps difficiles, la compétition est féroce si vous
désirez obtenir un emploi dans une entreprise aussi
recherchée que Google. Le géant technologique regoit
plus de 3 000 demandes* demploi par jour. Pas éton-
nant, il sagit d’'une entreprise financierement stable qui
offre le remboursement des frais de scolarité, jusqua
12 000 $ par an. Elle présente un programme d’assu-
rance maladie complet, fournit le déjeuner, le diner et
le souper gratuitement, ainsi que l'accés & un gymnase
sur les lieux de travail. Les employés ont aussi droit, au
lavage de leur voiture, a des ateliers de réparation de
vélo, & une buanderie et aux services d’un coiffeur, le
tout gratuitement.

Voici quelques-uns des meilleurs employeurs au Canada
selon le magazine Maclean’s et le Globe and Mail:

Liste partielle des meilleurs employeurs au Canada®

Selon le magazine Maclean’s Selon le Globe and Mail
Aecon Group inc. Bombardier inc.

Allstate Insurance Co. of Canada  Loblaw Companies Limited

ATB Financial Xerox Canada inc.

BBA inc. CIBC / Canadian Imperial Bank
of Commerce

Bennett Jones LLP Rogers Communications inc.

@ Traduction libre. USA Today. (2010, 18 mai). «With 3,000 job applications a day, Google can be picky », [En ligne], http://usatoday30.usatoday.com

® Compagnies choisies au hasard parmi les finalistes.

Le réseau de relations personnelles et professionnelles Le réseau’® de relations
personnelles et professionnelles des superviseurs est une source de recrutement tres
économique. 11 suffit au superviseur de mentionner, au moment de rencontres avec
les fournisseurs, les clients, les partenaires du club sportif ou toute autre relation

11. Voir Mediacorp Canada Inc. Canada’s Top 100 Employers 2014, [En ligne], www.canadastop100.com ; Maclean’s. (2013,
7 novembre). « Canada’s 50 best employers », [En ligne], www.macleans.ca ; Peters, Kim. (2007-2008). « Public Image Ltd »,
HR Professional, décembre-janvier, p. 24-30; Bouchard, G. (2007, 19 novembre). « Strong Employer Brand Can Tap Scarce
Resource : Talent », Canadian HR Reporter, p. 10; Morra, M. (2006). « Best in Show », Workplace News, septembre-octobre,
p. 17-21; Shuster, M. (2008). « Employment Branding : The Law of Attraction | », Workplace News, janvier-février, p. 14-15.
12. Vaici quelques sites  visiter : http://bell. workopolis.com/fr ; www.hydroguebec xca/emploi/index/shtml; www.bombardier.com
13. Voir Lachance, Rémi. (2014, 11 janvier). « Recruter par Linkedin et les réseaux sociaux », Le Soleil, [En ligne], www.portailrh.org



d’affaires, qu’il est a la recherche de candidats correspondant & un profil précis.
Lorsquon procéde de cette maniere, il arrive souvent qu’une de ces personnes ait un
candidat & recommander. Cette source informelle peut se révéler efficace, car la per-
sonne qui recommande un candidat connait déja lentreprise et fort probablement le
candidat en question.

Les journées portes ouvertes et les visites d’entreprises Elles sont consacrées a des
rencontres avec le public en général. Elles permettent surtout a des groupes cibles,
comme les futurs diplomés, de discuter avec les membres de lentreprise de possibi-
lités de carriere. Certaines entreprises organisent périodiquement ces visites, tandis
que d’autres le font lorsquelles entrevoient la signature d'un contrat important qui
nécessitera lembauche de nouveaux employés. Le superviseur doit soigneusement
se préparer pour ces rencontres, car il sera lambassadeur de lentreprise.

Les salons, les expositions, les séminaires et les congrés Ils sont des occasions de
rencontre avec des candidats potentiels, car ils réunissent des gens appartenant a un
domaine ou a une industrie en particulier. Chacun des participants ou des visiteurs
constitue un candidat potentiel. Les personnes déléguées par lentreprise pour assis-
ter & ces rencontres doivent aussi assumer un role de recruteur.

Les associations professionnelles, les établissements d’enseignement
et les organismes de développement économique Ils sont autant de
sources fiables et trés économiques pour recruter des candidats. Citons,
par exemple, I'Ordre des comptables professionnels agréés, les colleges
ou les chambres de commerce.

Le superviseur peut entretenir des relations avec les professeurs de cer-
tains établissements denseignement, recourir a des stages ou encore
adhérer & un programme d’alternance travail-étude avec des univer-
sités. Cette source de recrutement est peu cotteuse. En outre, le super-
viseur pourra évaluer le stagiaire pendant une longue période et, détail
non négligeable, dans un contexte réel de travail. Aucune technique
dentrevue ni aucun test ne peuvent rivaliser avec une évaluation de

La dotation en ressources humaines

cette qualité. En plus d'entretenir des relations avec les enseignants de

Les syndicats sont une source de recrutement tres efficace et trés
économique, surtout lorsque lentreprise cherche un employé devant
posséder une carte de compétence.

6.3.4 L’évaluation de l'efficacité du processus de recrutement

Enfin, la quatriéme étape consiste a évaluer lefficacité de la source de recrutement
a laide de certains critéres, tels que le cotit du recrutement pour pourvoir un poste,
le taux de roulement des employés embauchés a partir de cette source (le nombre
de personnes embauchées qui démissionnent durant lannée par rapport au
nombre total de personnes embauchées) et le nombre de candidatures obtenues par
cette source.

Afin de mesurer lefficacité du recrutement', on peut utiliser différents critéres qui
servent aussi a évaluer lefficacité du processus de recrutement en fonction de la
catégorie demplois offerts (voir l'encadré 6.1 a la page suivante).

14. Vioir Where Great Workplaces Start. (2010, 13 octobre). « 20 Common HR Metrics & Their Formulas », [En lignel,
http://greatworkplace.wordpress.com

certains établissements d’enseignement, le superviseur
peut recourir a des stages d'un mois ou d'une session, ou
encore adhérer a un programme de coopération avec des
établissements scolaires.
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Prédicteur (Predictor)

Elément d'information permettant de
prédire le succes d'un candidat dans un
emploi donné, s'il est embauché.

WL Les critéres d'efficacité du processus de recrutement

» Le nombre de candidatures selon la source

» Le nombre de candidatures retenues selon la source

o Le délai entre le début de la recherche de candidats et la présentation des
candidatures

o Le colit du recrutement pour chaque candidature

o Le cott du recrutement pour chaque poste a pourvoir et le nombre de candida-
tures retenues par rapport au nombre total des candidatures

o+ Le nombre de candidatures retenues par rapport au nombre total des candidatures

» Ladéquation entre les candidatures et les compétences énoncées pour le poste

LE PROCESSUS DE SELECTION DES CANDIDATS

La sélection (selection) consiste a évaluer et a choisir, parmi les candidats, celui
que lon considére comme qualifié, compétent et capable de fournir un rendement
satisfaisant dans un poste donné. Il ne sagit nullement de rechercher un candidat
exceptionnel, mais plutot de trouver le candidat qui convient a lemploi offert. Par
conséquent, il faut absolument que les critéres de sélection utilisés soient directe-
ment liés au profil des exigences du poste établi au moment de I'analyse des taches.

Ces criteres de sélection, qui sont des prédicteurs, décrivent des comportements
observables et mesurables qui permettent de prévoir le rendement futur du candidat.
Le nombre de prédicteurs retenus par lentreprise pour sélectionner un candidat varie
selon le poste, le délai pour le pourvoir, la qualité des descriptions de postes, etc.

La premicére étape du processus de sélection est la présélection (initial screening),
qui consiste a analyser les formulaires de demande demploi, les curriculum vitee et
les lettres de motivation. Ensuite, il y a lentrevue de sélection, qui est réalisée par
les responsables du Service des ressources humaines et les superviseurs. Suit la pas-
sation de tests psychométriques, qui visent a évaluer certaines caractéristiques des
candidats, puis la vérification des références fournies par les candidats ou jointes aux
formulaires. Loffre demploi au candidat choisi vient ensuite. I'étape finale consiste
a lui faire passer des tests médicaux et d'aptitudes physiques (voir la figure 6.7). Une
période dessai peut également étre prévue en lieu et place de loffre demploi définitive.

Présélection —»

Entrevues de
sélection

FIGURE 6.7 m Les étapes du processus de sélection

Tests médicaux
—» etdaptitude —»
physique

Candidatures
retenues

Vérification Offre
des références d’emploi

Tests psycho-
métriques

v

Candidatures
non retenues




La présélection

Nous ferons une bréve analyse des renseignements recherchés au sujet des candidats,
que ce soit dans des formulaires, dans des curriculum vitee ou dans un entretien
téléphonique, afin deffectuer la présélection la plus efficace possible.

Les renseignements recherchés

Le formulaire de demande demploi et le curriculum vitee représentent la source
premiére de collecte de renseignements sur le candidat. Ces renseignements concer-
nent la situation actuelle du candidat de méme que les principaux éléments de son
parcours qui témoignent de son évolution. Dans ces documents, on trouve la forma-
tion du candidat et ses expériences qui font la preuve de sa compétence a remplir le
poste. Notons que le curriculum vite permet au candidat de se mettre en valeur; il
contient ce qu’il veut que lentreprise sache. Quant au formulaire de demande dem-
ploi, il renferme ce que lentreprise veut savoir. Il n'y a pas lieu de remplacer un do-
cument par lautre, puisque chacun a son utilité propre.

La somme des renseignements obtenus a I'aide de ces deux documents exige — une
fois, bien entendu, leur fiabilité validée - un traitement prudent afin déviter la
surévaluation ou la sous-évaluation du candidat. Lorsque le gestionnaire utilise ces
renseignements comme prédicteurs, il doit accorder a chacun deux un poids selon
sa pertinence en tant que valeur prédictive. Ainsi, la feuille d'analyse des demandes
demploi et des curriculum vite comprend une liste de critéres, comme la scolarité,
lexpérience et Iévolution des responsabilités dans les emplois passés, qui recoivent
chacun une pondération spécifique. A partir de ces résultats, on peut déterminer si
le candidat répond aux exigences du poste et procéder a une premiere sélection des
candidatures. Les criteres utilisés pour faire le tri sont les compétences requises par
le poste telles que déterminées lors de I'analyse de postes. Evidemment, certaines
compétences requises ne peuvent étre vérifiées a cette étape.

Le curriculum vite traditionnel® liste les emplois par ordre chronologique et refléte
le passé, alors que le curriculum vitee par compétences est tourné vers lavenir. Dans le
cas de candidats beaucoup plus expérimentés, il est fréquent de rédiger un curriculum
vitee par compétences, cest-a-dire de mettre en valeur lexpérience professionnelle et
les résultats obtenus. Il sert d'argumentaire sur ce que le candidat sait faire.

Une compétence ou une habileté acquise dans un contexte pourra ainsi étre utilisée
dans un autre type de travail : il sagit de faire ressortir la compétence sous la descrip-
tion des taches.

Les regles d’utilisation des formulaires

La validité de la méthode de présélection a I'aide de formulaires est reconnue depuis
longtemps. Il sagit, par exemple, de concevoir méthodiquement des formulaires de
demande demploi en analysant les renseignements qui peuvent en découler et en
vérifiant si aucun renseignement nécessaire na été oublié.

Lanalyse des demandes demploi et des curriculum vitee exige, dans un premier temps,
lexamen de la présentation de ces documents, en loccurrence leur présentation maté-
rielle, quoique dans de nombreux cas le candidat peut faire réaliser la mise en pages
de son curriculum vitee par un graphiste professionnel. Il faut surtout considérer la
présentation des éléments importants, leur mise en évidence et l'absence de renseigne-
ments inutiles. Le style employé dans la présentation du curriculum vita et la lettre de

15. Lire & ce sujet Vallerand, Nathalie. (2013). « Revampez votre CV », magazine a+, septembre, p. 31-33.
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curriculum vite.
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Voir le document 6.3W qui propose un
exemple de grille d'entrevue téléphonique.

motivation pourra fournir a lentreprise des indices sur [originalité ou le conformisme
du candidat ainsi que sur sa capacité dattirer l'attention. Cependant, les compétences et
la qualification du candidat sont les éléments les plus importants a analyser dans ces do-
cuments. Diailleurs, ce sont ces seuls points qui sont étudiés lorsque le candidat expédie
son curriculum vitee par courrier électronique. Cela permet de repérer les candidats
qui répondent aux critéres jugés importants. Ensuite, il est possible de procéder & une
entrevue téléphonique ou de recevoir le candidat en entrevue de sélection.

L’entretien téléphonique

Lentretien téléphonique et la visioconférence sont largement utilisés en raison
de leurs nombreux avantages (économie de temps, contact direct et échange de
renseignements, etc.). Ils peuvent servir a effectuer la présélection de candidats ou
carrément la sélection d’un candidat quon ne peut rencontrer physiquement pour
cause déloignement géographique, par exemple.

Lentretien se fait sur rendez-vous. Le recruteur mappellera pas spontanément un
candidat pour un véritable entretien, il préférera convenir avec lui d'une heure ou
tous les deux seront disponibles. D’'une durée denviron 20 a 30 minutes, lentretien
permet aussi dévaluer la capacité de communiquer du candidat. Il sagit surtout
d#établir un contact, une relation, avec le candidat et lui permettre de poser des ques-
tions sur lentreprise, lemploi et le processus de sélection.

L’entrevue de sélection

Lentrevue de sélection (job interview) est une rencontre structurée entre un candidat
et un intervieweur dans le but déchanger de l'information, détablir si les caractéris-
tiques et les compétences du candidat sont conformes aux exigences du poste offert
et de vérifier si ce poste convient aux aspirations du candidat. Aucune méthode ne
peut se substituer a lentrevue du candidat par le superviseur. Celle-ci fournit en
effet loccasion de compiler de nombreux renseignements concernant fexpérience
du candidat, son attitude et ses aspirations. Méme s'il sagit surtout d'une recherche
mutuelle d’informations, lentrevue constitue aussi une étape de Iévaluation.

Les qualités interpersonnelles, d’analyse et dobservation de l'intervieweur, et sur-
tout sa capacité de prédire le rendement et le comportement futurs du candidat,
sont la base du succes de lentrevue de sélection. En effet, au cours de cette entrevue,
le superviseur cherche a évaluer le candidat, a prévoir son rendement et son com-
portement dans le poste offert. Il profite de loccasion pour se faire une impression
générale du candidat. Il doit également décrire le poste, ses exigences et les différents
objectifs de lorganisation le plus objectivement possible, afin de permettre au candi-
dat de se faire une idée juste de lemploi offert.

De son c6té, le candidat doit essayer dobtenir les renseignements dont il a besoin sur le
poste offert et sur lentreprise. Plus encore, il doit veiller & présenter une image qui fera
ressortir ses caractéristiques et ses qualités pertinentes par rapport au poste a pourvoir.

Les types d’entrevues

Les entrevues peuvent étre classées selon différents criteres, soit le nombre
b3 . b b} 3. .
d’intervieweurs, le nombre dentrevues et les types dentrevues. L'intervieweur, en
loccurrence le superviseur, est seul avec le candidat dans certains cas, alors que dans
dlautres cas, les entrevues sont menées par deux personnes ou méme un comité.
Quant au nombre dentrevues pour un méme candidat, il est trés souvent limité a une
seule. Certaines entreprises effectuent une entrevue de présélection, une entrevue
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avec le superviseur éventuel, une ou plusieurs entrevues avec d’autres cadres de len-
treprise et une entrevue avec un représentant du Service des ressources humaines;
ces différentes entrevues ne se déroulent pas nécessairement dans cet ordre.

Lorsque le poste a pourvoir implique un travail en équipe, il est important que plu-
sieurs membres de Iéquipe rencontrent le candidat, dou I'intérét pour les entrevues
menées par un comité. Les membres du groupe peuvent aussi rencontrer indivi-
duellement le candidat et limiter leur intervention au domaine de leur expertise.
La possibilité de comparer les fiches dévaluation des entrevues a la fin de l'exercice
représente une technique dévaluation trés pertinente, car elle permet déviter les
considérations personnelles et les préjugés.

Les entrevues sont surtout classées selon les techniques utilisées. Ainsi, il existe deux
types dentrevues, soit lentrevue structurée'® et [entrevue non structurée.

Lentrevue structurée'’ Elle consiste a préparer une liste de questions précises qui
seront posées a tous les candidats. Lentrevue structurée peut comprendre quelques
questions fermées, des questions ouvertes, mais aussi des questions de type situa-
tionnel et des questions de type comportemental'® (voir lencadré 6.2). En fait, qu’il
sagisse d’'une question de type situationnel, en lien avec le savoir-faire, ou d’'une

WA  Des exemples de questions d'entrevue structurée de type situationnel et de type comportemental

Les questions de lentrevue structurée sont basées sur les données fournies par I'analyse de tiches et la description de
poste. Les gestionnaires auront ainsi lassurance que tous les aspects importants qu’ils désirent aborder dans Ientrevue
seront évoqués. Cette technique facilite grandement les comparaisons entre les résultats des différents candidats.

Questions de type situationnel Questions de type comportemental

Les questions de type situationnel consistent a présenter au candidat Les questions de type comportemental invitent le candidat a décrire

une situation devant laquelle il pourrait se trouver dans son emploi. Le
candidat doit décrire comment il agirait dans les circonstances, quelles
mesures il emploierait et les résultats escomptes.

* Un de vos subalternes ne reconnait pas votre autorité, car il posséde
plus d'expérience que vous. Comment 'aborderiez-vous ?

o Un client se présente et vous fait part de son insatisfaction a l'égard du
service que vous lui avez rendu. Comment lui répondez-vous ?

o Vous travaillez a un projet d'équipe et U'un de vos collegues ne veut
pas coopérer. Quelles approches utiliseriez-vous pour résoudre le
probléme ?

surtout des expériences vécues qui mettent en évidence les qualités et
les compétences essentielles dans le poste offert, les mesures qu'il a
lui-méme prises et les résultats obtenus.

o Parmi les présentations que vous avez faites a vos supérieurs, quelle a
été a plus significative ? Décrivez-la.
o Décrivez un exemple ol vous avez eu a respecter un échéancier trés exigeant.

o Décrivez une situation au cours de laquelle vous avez éprouvé des
difficultés a terminer un projet selon un calendrier.

o Présentez une expérience éprouvante avec un client. Quelle attitude
avez-vous adoptée ?

o Décrivez une situation conflictuelle. Comment avez-vous réagi et quel a
été le résultat ?

Les réponses du candidat doivent décrire le probléme suggéré dans la gestion, proposer des actions pour résoudre le

probléme et exposer les résultats attendus.

www.psc-cfp.gc.ca

personnel, Sainte-Fay, Québec, Presses de ['Université du Québec.

. Vloir Commission de la fonction publique du Canada. (2011, 1" avril). « L'entrevue de sélection structurée », [En ligne],
. Voir Pettersen, Normand et André Durivage. (2006). L ‘entrevue de sélection structurée. Pour améliorer la sélection du

. Lire a ce sujet McDaniel, Michael A. et collab. (2001). « Use of Situational Judgment Tests to Predict Job Performance :

A Clarification of the Literature », Journal of Applied Psychology, vol. 86 (4), p. 730-740 ; Ellis, Aleksander P. J. et collab.
(2002). «The Use of Impression Management Tactics in Structured Interviews : A Function of Question Type ?», Journal of

Applied Psychology, vol. 87 (6), p. 1200-1208.
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question de type comportemental, en lien avec le savoir-étre, la réponse doit tou-

jours comporter trois éléments: probléme, action et résultat.

Lentrevue non structurée Elle consiste, pour lintervieweur, a lancer lentrevue a

l'aide de quelques questions préparées (voir lencadré 6.3 pour des exemples).

AW DHASEN  Des exemples de questions d'entrevue non structurée

Lors de lentrevue non structurée, aprés quelques
questions d’usage, lintervieweur invite le candidat
a se présenter, et cest ainsi que commence vraiment
lentrevue. Les réponses et les commentaires du candidat
orienteront les autres questions. Ce type dentrevue,
plutdt informelle, exige une certaine expérience de la
part de l'intervieweur, afin de lui permettre datteindre
ses objectifs. Elle sappuie donc sur la compétence de
intervieweur.

En fait, un questionnaire dentrevue utile et complet
doit nous permettre de répondre aux trois questions

o Est-ce que la personne veut faire le travail ?
Il y aura donc des questions qui feront ressortir sa mo-
tivation, non seulement a faire le travail, mais aussi a
travailler pour lentreprise.

o Est-ce que la personne peut faire le travail ?
D’autres questions nous permettront de recueillir des
renseignements concernant ses connaissances, ses
compétences, ses habiletés, son expérience, etc.

o Comment la personne va-t-elle faire le travail ?
Un dernier groupe de questions lui permettra de nous
révéler ses méthodes de travail de méme que les outils
et les technologies quil maitrise.

suivantes:
Le déroulement de U'entrevue de sélection
L: Lentrevue de sélection vise principalement quatre objectifs, qui ne seront pas

Pour survivre a une entrevue de sélec-
tion, consulter le guide offert dans le
document 6.4W.

nécessairement atteints dans une méme séance. D’abord, au cours de lentrevue,
lemployeur cherche a obtenir des renseignements relatifs au candidat: sa person-
nalité, ses motivations, ses compétences professionnelles et ses réalisations.
Ensuite, l'entrevue offre l'occasion de répondre a toutes les interrogations du can-
didat. Puis le superviseur tente dévaluer le candidat en fonction du poste offert.
Enfin, le superviseur essaie de convaincre le candidat d’accepter le poste, si sa
candidature présente les caractéristiques recherchées. La réalisation de ces objec-
tifs obéit & un processus comprenant huit étapes, lesquelles sont illustrées a la
figure 6.8.

FIGURE 6.8 m Les étapes de U'entrevue de sélection
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Ftape 1 La premiére étape consiste, pour le superviseur, a préparer lentrevue en
concevant un guide dentrevue dans lequel il évalue les prédicteurs a partir de la
description du poste et de ses exigences. Il doit aussi prendre connaissance du cur-
riculum vitee du candidat et noter les points sur lesquels il désire obtenir des éclair-
cissements. Il ne faut pas oublier que le candidat a fort probablement passé plusieurs
heures a se renseigner sur lentreprise, ses produits, son marché et ses états financiers.
Peut-étre sest-il méme préparé au rdle d’interviewé. L'intervieweur doit également
aménager la salle de rencontre. Il ne doit y avoir aucun document non pertinent
sur le bureau, léclairage doit étre normal, les fauteuils doivent étre confortables et,
surtout, I'intimité doit étre garantie.

Etape 2 Au moment de la deuxiéme étape, le superviseur accueille le candidat et
crée un climat de confiance. Les premiéres questions sont neutres et il est facile d’y
répondre. Il sagit avant tout détablir la communication avec le candidat en cher-
chant a susciter une atmospheére de relaxation. Il y a lieu, a cette étape, dexpliquer
au candidat le déroulement et les buts de l'entrevue, de méme que la place quoccupe
cette entrevue dans le processus dembauche.

Etape 3 Au cours de la troisi¢eme étape, I'intervieweur utilise des questions fermées,
de maniére a rassurer le candidat et a lui permettre de répondre briévement. Il doit
maitriser pleinement lentrevue du début a la fin. A partir de cet instant, les ques-
tions sont des moyens d’inciter le candidat a communiquer les renseignements que
Iintervieweur veut connaitre.

Ftape4 A laquatrieme étape, Iintervieweur pose des questions ouvertes qui appellent
des réponses plus détaillées. Des questions ouvertes donnent la chance au candidat
dexpliquer son point de vue, dapporter des précisions sur sa formation, son expé-
rience, ses réalisations et ses objectifs. Il importe de découvrir non seulement ce que
le candidat a réalisé, mais aussi pourquoi il a entrepris telles études, pourquoi il a
accepté tel emploi, pourquoi il a aimé les responsabilités qui ont été les siennes et
pourquoi il veut quitter son emploi pour un poste dans lentreprise. Lintervieweur
doit se renseigner aupres du candidat sur les aspects suivants: « Que recherchez-vous
dans notre entreprise?», «Que pouvez-vous apporter a notre
entreprise ?», « Comment vous définissez-vous?», «Quexigez-
vous pour vous joindre & notre entreprise?». Bien entendu, I'in-
tervieweur doit écouter attentivement le candidat et Iévaluer.

Etape 5 A la cinquiéme étape, I'intervieweur pose des questions
de vérification, soit des questions courtes et directes, dont le but
est de vérifier les renseignements contenus dans le formulaire de
demande demploi et ceux qui sont obtenus au moment de la véri-
fication des références et de lentrevue méme. Evidemment, en
vertu de la Loi sur la protection des renseignements personnels,
la signature d'un document d’'autorisation du candidat a la divul-
gation d’informations confidentielles est nécessaire a cette étape.

Etape 6 La sixiéme étape permet au candidat de poser diverses
questions et de demander des renseignements sur lorganisation
et le milieu de travail ou il sera appelé a évoluer.

La dotation en ressources humaines

Question fermée

(luestion qui exige une répanse breve
telle que «oui», «non», « beaucoup »
0U «jamais ».

Question ouverte

(uestion qui exige une répanse plus com-
plexe. Les questions ouvertes commencent
généralement par « Expliquez-moi... »,
«Décrivez-moi... », « Pourguoi... »,
«Comment... », « Parlez-moi de... », etc.

Etape 7 La septiéme étape consiste, pour I'intervieweur, a clore

lentrevue en expliquant au candidat les étapes subséquentes. Il |3 sixieme étape permet au candidat de poser diverses questions et de
doit alors préciser, dans la mesure du possible, la date a laquelle le  demander des renseignements sur L'organisation et le milieu de travail
candidat recevra une réponse. ol il sera appelé a évoluer.
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Voir le document 6.5W, qui propose une
fiche d"évaluation d'entrevue.

Tests de sélection (Employment tests)

Epreuves qui portent sur les connaissances,
les aptitudes, les compétences, les
habiletés, la personnalité, les centres
d'intérét et les performances d'un candidat
ou d'un employé et qui permettent
d'évaluer son potentiel.

Etape 8 La derniére étape est trés exigeante, car elle nécessite de la part de I'inter-
vieweur une bonne dose dobjectivité. Il doit en effet compiler les fiches dévaluation
des entrevues, formulaires qui sapparentent aux feuilles d’analyse des demandes
demploi et des curriculum vite. Les fiches dévaluation doivent étre adaptées en
fonction des critéres évalués par loutil de sélection.

Apres avoir analysé les résultats et les notes prises pendant lentrevue, le superviseur
déterminera si le candidat est apte a occuper le poste.

Lintervieweur doit noter" les réponses du candidat, de méme que les impressions
que ces réponses suscitent chez lui. Si lentrevue se situe a la fin du processus de
sélection, elle débouchera sur une décision dembauche, mais elle peut étre réservée
si lentreprise souhaite faire passer des tests psychométriques au candidat sélec-
tionné, voire aux deux ou trois candidats les plus intéressants. Des notes détaillées
de lentrevue pourront éviter a l'intervieweur de confondre deux candidats et de
faire une offre au téléphone a un candidat qui n’a pas été retenu. Imaginons la téte
d’un superviseur qui voit arriver, un lundi matin, un autre candidat que celui qu’il
a choisi! De plus en plus dentreprises réservent leur décision a la fin d’une période
dessai qui peut sétendre sur plusieurs mois.

Les fiches dévaluation doivent étre conservées dans le dossier des candidatures qui
nont pas été retenues. Si jamais un candidat décu décidait de poursuivre lentreprise
parce qu’il m'a pas été retenu, ce document acquerrait une utilité indéniable.

Les erreurs a éviter au moment de Uentrevue de sélection

Quelques erreurs sont a éviter au moment de lentrevue de sélection d’'un candidat
(voir le tableau 6.2).

S’il faut vérifier que le candidat posséde les compétences nécessaires, il faut aussi
sassurer quil répond aux exigences découlant des besoins en main-dceuvre (voir la
section 6.4.1 a la page 175), soit celles liées au poste de travail, celles liées a Jorganisa-
tion et celles liées a la personnalité recherchée.

Les tests de sélection

Pour pourvoir un poste stratégique, certaines entreprises utilisent des tests de
sélection visant & mesurer des aspects du candidat comme ses centres d’intérét, ses
aspirations, ses habiletés ou ses connaissances. Certains postes améneront lentre-
prise a mesurer directement le rendement du candidat dans des tiches précises; il
sagit des centres dévaluation.

Les centres dévaluation, appelés aussi «simulations de situations de travail », con-
sistent a réunir les candidats pour un poste donné et a les soumettre a des tests
dexécution, a des exercices de courrier, & des discussions de groupe, a des simulations
de gestion et a des jeux dentreprise. Le tout se fait sous l'ceil attentif dobservateurs,
et lexercice sétend souvent sur trois jours consécutifs. Les centres dévaluation, qui
sont souvent utilisés par les grandes entreprises, servent surtout a sélectionner des
candidats pour des promotions et pour pourvoir des postes stratégiques en lien avec
la mission et les visions de lentreprise.

19. Voir a ce sujet Middendorf, Catherine H. et Therese H. Macan. (2002). « Note-Taking in the employment interview : Effects on
recall and judgments », Journal of Applied Psychology, vol. 87 (2), p. 293-303.
20. Lire & ce sujet Hoffman, Edward. (2002). Psychological Testing at Work, New York, McGraw-Hill.
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TABLEAU 6.2 m Les erreurs a éviter au moment de Uentrevue de sélection d’un candidat

T T TR

Candidat surqualifié

Apparence d’une personne

Effet de halo

Syndrome de U'alma mater

Sympathie

Qualification sans
la compétence

IUne faut pas choisir un candidat surqualifié pour un poste qui
ne comporte pas de possibilités de promotiona court terme,

sinon cet employé sera malheureux et il se sentira sous-utilise.

[Lest vrai que l'apparence d'une personne est un atout
dans plusieurs emplois, mais il ne faut pas se fonder sur
ce facteur pour prédire le rendement d'un candidat.

IUse produit un effet de halo lorsqu‘un intervieweur se
laisse subjuguer par une qualité remarquable d’un candidat.
Cette erreur de sélection 'ameéne a accorder beaucoup
d'importance a ce facteur et a négliger des défauts,
pourtant tout aussi présents.

Le syndrome de ('alma mater améne Uintervieweur a
valoriser les personnes qui possédent le méme bagage
universitaire que Lui ou qui sont issues du méme college
ou de la méme université.

Aumoment de Uentrevue, une sympathie peut se développer
entre Uintervieweur et le candidat. Généralement fondée sur
des intéréts communs, cette sympathie ne doit pas influer
sur U'évaluation de la qualification du candidat en fonction
du poste offert.

Enfin, il ne faut pas non plus tomber dans le piege selon
lequel le candidat qui possede la qualification pour remplir
le poste, soit la scolarité, Uexpérience, les habiletés
physiques, etc., possede automatiquement les
compétences nécessaires.

2 Expression latine par laquelle on désigne le college ou Luniversité ot L'on a étudié.

D'ailleurs, ce candidat ne restera pas longtemps au service
de Uentreprise; il profitera en effet de la premiére offre
intéressante d'une autre entreprise pour quitter son emploi.

Comment réagiriez-vous si vos professeurs vous évaluaient
selon votre apparence? Les meilleurs vendeurs sont-ils les
plus beaux hommes et les plus belles femmes?

Les connaissances approfondies d'un candidat dans le
domaine de Uinformatique ne doivent pas faire oublier le
fait qu'il n'est pas bilingue, qu'il est trés timide, qu'il a de
la difficulté a s'exprimer clairement, alors que Uentreprise
recherche un représentant en informatique.

IUest évident que cette situation rassure Uintervieweur, car
il peut évaluer exactement la formation du candidat. Ce
phénomene s'applique aussi lorsque L'intervieweur privilégie
des candidats qui ont la méme origine ethnique que Lui, qui
viennent du méme village, etc.

Bien sr, il est agréable de rencontrer une personne avec qui
U'on peut discuter de sujets qui nous tiennent a ceeur, mais
ce n'est pas une raison suffisante pour 'embaucher.

Un employé qualifié est capable de faire tout le travail
relatif a un poste. Or il faut aussi vérifier les compétences.
Etre compétent signifie tre en mesure d'utiliser
efficacement ses connaissances et ses habiletés pour
réussir dans le poste.

Les tests de sélection? auxquels on recourt le plus fréquemment sont les tests d'aptitudes
(intellectuelles, mécaniques, administratives, physiques, etc.), les tests psychomoteurs,
les tests d'attention, les tests de compétence personnelle, les tests de compétence inter-
personnelle, les tests de performance ou de connaissance, les tests de reconnaissance,
les tests situationnels, les tests de créativité et les tests de personnalité et d’intéréts.

Le tableau 6.3 (voir la page suivante) présente une panoplie des principaux tests de
sélection. Leur utilité est indiscutable, car certaines aptitudes se mesurent difficile-
ment lors de lentrevue de sélection. Il est en effet difficile de mesurer la capacité dun
candidat monteur de lignes* a évoluer dans les pylones ou autres structures a l'aide
dentrevues ou de tests psychométriques.

Oublions les tests mayant aucune valeur prédictive et ne reposant sur aucune base
scientifique. Dans cette catégorie, nous retrouvons la graphologie et la morphopsy-
chologie (étude des traits du visage).

21. Pour une analyse plus poussée, nous vous suggérons Bourhis, Anne. (2013). Recrutement et sélection du personnel, 2 éd.,
Montréal, Gaétan Morin Editeur, ch. 14 ; Schwind, Hermann et collab. (2013). Canadian Human Resource Management,
Toronto, McGraw-Hill, ch. 6.

22. Les monteurs de lignes électriques et de cables montent, entretiennent et réparent des réseaux aériens et souterrains
de transmission et de distribution d"électricité. Ils travaillent pour des compagnies de production, de transmission et de
distribution d'électricité, des entrepreneurs en électricité et des services d'utilité publique (Emploi Québec).
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TABLEAU 6.3 m Les principaux tests de sélection

T T R

Les tests d'aptitudes

Les tests d'intelligence ou
d’habileté cognitive

Les tests d'aptitude physique

Les tests de compétence
personnelle

Les tests de compétence
interpersonnelle

Les tests de performance
ou de connaissances
(Performance test

ou knowledge)

Les tests de reconnaissance
(Portfalio test)

Les tests de personnalité, ou
tests psychométriques
(Psychological test)

Les tests d'intérét
professionnel

Mesurent le rendement potentiel d'un candidat dans un
domaine précis. Il sagit de déterminer si le candidat
possede les éléments de base qui lui permettront
d'apprendre et d'acquérir des compétences.

Evaluent les capacités intellectuelles d'une personne.
Sont mesurées sa capacité d'apprentissage, ('efficacité de
sa mémoire et son aptitude a raisonner.

Mesurent la dextérité ou les habiletés de manipulation
des candidats.

Mesurent la capacité d'un candidat de prendre les bonnes
décisions au bon moment.

Mesurent a capacité d'un candidat de capter, dans

un groupe, les perceptions, les pensées, les désirs et
les humeurs des autres personnes, et ainsi de mieux
s'adapter aux exigences d'une situation od interviennent
des relations interpersonnelles.

Mesurent les connaissances ou la qualification d'une
personne. Lorsqu'il est difficile de mesurer directement
la mise en application des connaissances, un test portant
sur les connaissances requises dans l'emploi peut se
révéler utile. Les résultats de ces tests permettent de
prévoir le rendement futur du candidat.

Consistent généralement a exiger la présentation d'un
portfolio comprenant Les réalisations du candidat.

Mesurent les traits caractéristiques d'une personne.
Ces tests ne permettent pas de distinguer les meilleurs
candidats. Is servent plutdt a tracer le portrait d'une
personne, ce qui aide a vérifier sa concordance avec les
traits de personnalité recherchés chez le candidat.

Mesurent Uintérét des candidats pour les activités et le
milieu d'une profession en particulier.

Le Test d'aptitude mécanique de Wiesen et le test du
Bloc de Wiggly.

Parmi les plus utilisés, mentionnons 'Echelle de Standfort-
Binet et la Batterie générale de tests d'aptitude (BGTA). Iy a
aussi les tests de Bennett, McQuarrie, Wiesen et Wechsler.

Le Test de dextérité 0'Connor ou le Crawford Small Parts
Dexterity Test.

L'Inventaire visuel d'intéréts professionnels (IVIP) de Dupont,
Gingras et Tétreau est le plus utilisé.

Les jeux de roles, les discussions de groupe, les simulations
de gestion, l'épreuve du courrier, etc.

Les examens de fin de session sont un bon exemple de tests
de performance, car ils mesurent les connaissances d'un éleve
et non sa capacité d'apprendre.

Par exemple, un graphiste pourra soumettre ses réalisations
des derniéres années. L évaluateur appréciera alors ses
capacités en se fondant sur ces réalisations passées.

L'Inventaire multiphasique de personnalité du Minnesota évalue
les préférences et la personnalité d'un individu. Il existe d'autres
tests d'inventaire de la personnalité (Big Five-NEO Five-Factor
Inventory, Gordon, Cattell, Guilford-Zimmerman et Papi).

Bon nombre d'étudiants des écoles secondaires du Québec ont
passé [ Inventaire de préférences professionnelles de Kuder pendant
le cours secondaire, test qui permet de mesurer le degré d'intérét
pour diverses professions. La liste de ces tests comprend aussi le
Questionnaire de recherche de personnalité de Jackson (PRF) et
UIndicateur de types psychologiques de Myers-Briggs (MBTI).

L'Inventaire de préférences professionnelles de Jackson (JVIS)
et Ulnventaire des intéréts de Strong-Campbell, notamment.

Il importe qu’un test réponde a des criteres de validité et de fidélité. On parle de
la validité d’un test, ou d’'un test ayant un degré de validité élevé, lorsque ce test
mesure exactement ce qu’il doit mesurer. Par contre, un test d'intelligence qui fait
appel aux connaissances d'un candidat ne mesure pas son intelligence, mais sa
culture générale ou ses connaissances techniques. Quant a la fidélité dun test, elle
concerne les résultats obtenus. Ainsi, un méme test quon fait passer a des groupes
similaires - méme moyenne dige, méme formation, etc. — doit entrainer des résul-
tats équivalents dans les deux groupes, et ce, de facon constante.



Enfin, il faut faire une sélection parmi les tests et n'utiliser que ceux qui permet-
tent de mesurer spécifiquement les compétences exigées par lemploi. Cest un outil
parmi d’autres, et il doit se retrouver dans l'arsenal du responsable de la sélection, en
complémentarité avec d’autres outils tels que lentrevue de sélection. Il nappartient
pas au superviseur de faire passer les tests psychométriques ni d’interpréter leurs
résultats. Certains cabinets de psychologues et dautres spécialistes peuvent assumer
cette responsabilité.

La vérification des références

Aucun gestionnaire naimerait découvrir que la dénomination «gérant adjoint»
dans le curriculum vitee d’un candidat signifiait en fait qu’il était commis livreur
et employé unique du propriétaire d'un petit magasin d’alimentation qui, lui, était
le gérant, ou que le responsable de la paye dans une petite entreprise était en fait
le commis qui calculait les heures travaillées et établissait le montant dti & chaque
employé. Bien que le contenu des curriculum vitee soit généralement conforme a la
vérité, il ne faut pas oublier que certains candidats donnent une orientation favo-
rable & leur expérience passée en exagérant, par exemple, les responsabilités qu’ils
détenaient dans les postes occupés. D’autres éludent une période de leur vie profes-
sionnelle comportant trop déléments négatifs. Enfin, certains falsifient carrément
leur curriculum vitee.

La vérification” des références et des lettres de recommandation peut se faire
avant ou apres lentrevue. Les renseignements a vérifier en priorité sont les données
objectives, telles que les dates, les diplomes ou les responsabilités décrites dans le
formulaire, mais il est aussi intéressant dobtenir des commentaires relativement aux
attitudes et aux comportements adoptés dans les emplois précédents. L'étendue des
vérifications est fonction du poste offert et de son niveau hiérarchique®.

Il est important, également, de vérifier la scolarité des candidats. Le fait d'avoir réussi
un ou deux cours dans un programme de baccalauréat ne justifie pas la mention
«Etudes de baccalauréat en administration ». Quant aux lettres de recommandation,
elles sont toujours positives; s'il y avait des lettres négatives, elles ne seraient évidem-
ment pas jointes au curriculum vitae. Par contre, les ex-employeurs sont une source
de premier ordre pour lobtention de données significatives.

Les regles de la Charte des droits et libertés de la personne du Québec sappliquent
aussi a cette étape. Compte tenu des répercussions légales et du risque de poursuite,
de nombreux employeurs choisissent de ne transmettre que des renseignements
factuels et professionnels, sans émettre dopinion sur leur ex-employé®. Certaines
firmes, comme BackCheck?, se spécialisent dans la vérification des données concer-
nant les candidats d’une entreprise.

Lentreprise doit aussi obtenir, de facon formelle, l'autorisation du candidat de
vérifier, uniquement auprés des personnes-références dans le curriculum vitee, les
données qui concernent les éléments de la vie professionnelle du candidat. Toute
demande d’information concernant la vie privée du candidat est interdite et peut
faire lobjet de poursuites judiciaires®.

23. Vloir Commission de la fonction publique du Canada. (2014, 10 janvier). «Vérification structurée des références », [En ligne],
www.psc-cfp.gc.ca ; Conseil RH. « La dotation. Sélection et embauche », conseilrh.ca, [En ligne], http://hrcouncil.ca

24. Lire & ce sujet Andler, Edward C. et Dara Herbst. (2003). The Complete Reference Checking Hand Book, New York, Amacom.

25. Voir Glass, Vanessa. « How to Obtain Reliable Work References », eHow, [En ligne], www.ehow.com

26. Voir le site de BackCheck, a U'adresse : www.backcheck.net

27. Voir la Loi sur (a protection des renseignements personnels dans le secteur privé, LR.Q., ¢. P-39.1.

La dotation en ressources humaines
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Accueil (Employee orientation)

Programme qui consiste a familiariser le
nouvel employé avec L'organisation, sa
mission, ses objectifs, ses produits,

sa structure organisationnelle, les
personnes-ressources, les avantages
sociaux et ainsi de suite.

L’offre d’emploi

Le candidat est choisi®®. Il sagit maintenant de lui présenter loffre demploi de facon for-
melle, par écrit si la situation nest pas urgente. Loffre doit comprendre le titre de lemploi,
les responsabilités, la date du début de lemploi, le salaire etles autres formes de rémunéra-
tion, les conditions de travail et le délai accordé pour la réponse. Il faut sassurer que le
candidat comprenne exactement la proposition afin déviter toute ambiguité subséquente.

11 se peut que le superviseur puisse négocier le salaire et la date du début de femploi.
Peut-étre devra-t-il aussi faire un travail de persuasion pour obtenir l'acceptation
de loffre par le candidat. Il ne faut surtout pas que le superviseur outrepasse son
autorité en faisant, au candidat choisi, des promesses qu’il ne pourra tenir.

Le superviseur doit maintenant communiquer sa décision aux autres candidats en les
remerciant de I'intérét qu’ils ont manifesté pour lentreprise, en ajoutant que leur curricu-
lum vitee sera conservé dans une banque de candidatures pour une période donnée. 11
est préférable d’attendre que le candidat choisi se présente a son poste avant de commu-
niquer la décision aux autres candidats, car il est possible que le candidat choisi accepte
laugmentation de salaire que son employeur actuel peut lui offrir pour le retenir.

Les tests médicaux et d"aptitudes physiques

Le candidat ne peut étre invité a subir des tests médicaux quapres avoir recu une
offre demploi formelle.

Les tests médicaux constituent la derniére étape du processus de sélection. Ces tests
doivent servir a écarter les candidats dont la condition physique les empécherait
d’assumer adéquatement leurs fonctions. Afin de respecter lesprit de la Charte des
droits et libertés de la personne du Québec, il faut que Iévaluation de létat de santé
général et des capacités physiques soit effectuée selon les exigences directes du poste.
Ainsi, les renseignements fournis par les médecins chargés de faire passer les tests au
candidat doivent étre liés a l'exercice du travail offert.

Toutefois, une incapacité physique du candidat ne le disqualifie pas nécessairement
si des modifications peuvent étre effectuées dans le poste sans en changer la nature.

L’ACCUEIL ET L'INTEGRATION DU NOUVEL EMPLOYE

Chevauchant le processus dembauche et le processus de formation, laccueil du nouvel
employé représente le moment ot le candidat devient un membre de lorganisation.
Le candidat connait déja les différentes exigences de son emploi, ses conditions de
travail et sa rémunération. Au cours des premiéres journées de travail, le nouvel
employé sera invité & un programme d’accueil. Sous la responsabilité du Service des
ressources humaines, ce programme exige la participation du superviseur. Dans cer-
taines entreprises, la totalité du programme repose entre les mains du superviseur.

Le programme d’accueil® vise a informer lemployé sur diverses facettes de lorganisa-
tion et de son emploi, soit la mission de lorganisation, ses objectifs, ses produits, sa
structure organisationnelle, les personnes-ressources, les avantages sociaux et ainsi de
suite. Si les ressources manquent, une feuille de contrdle énumérant les points a aborder

28. Voir Kuczynski, Sherry. (1999). «You've Got Job Offers ! », HR Magazine, vol. 44 (3), mars, p. 50-58.

29. Lire a ce sujet Francisco, Estelle. (2013, 15 mai). «Les sept niveaux a gravir pour assurer le succes de Uintégration des
nouveaux embauchés », MANEGERE, [En ligne], http://manegere.wordpress.com ; Dolan, Simon L. et André Arsenault. (2011).
Le recrutement, (a sélection et ['accueil du personnel, Sainte-Foy, Québec, Presses de U'Université du Québec.



pourra suffire. Dans bien des cas, le superviseur naccorde pas assez
d’'importance a laccueil. Les conséquences de cette négligence se
traduisent de fagcon négative®® dans lattitude du nouvel employé
envers lemploi et lentreprise globalement. En général, les nouveaux
employés abordent trés positivement leur nouvel emploi; mais si on
les laisse de c6té, si on oublie de les intégrer, leur attitude changera. De
toute facon, les collegues de travail se chargeront d’initier le nouveau
venu aux regles de lentreprise; ils lui décriront chacun des supervi-
seurs et lui communiqueront leur maniére de voir le travail. Alors,
aussi bien le faire selon les regles, en conservant un contréle sur les
notions transmises.

La figure 6.9 comprend des éléments que l'on trouve généralement
dans un programme d’accueil.

FIGURE 6.9 = Un exemple de contenu d"un programme d'accueil
et de formation initiale

 Aménagement des lieux

o Liste des supérieurs immédiats
* Collegues de travail

* Conseiller des employés

« Historique

* Produits et services

e Mission

e Objectifs

e Structure de |'organisation
* Politiques

e Mesures disciplinaires

o Localisation

o Description

o Taches importantes

* Procédure de sécurité

o Lien avec les autres emplois

o Critéres d'évaluation du
rendement

* Normes de production

¢ Horaire

* Pause-café

o Qutils et 8quipement utilisés

o Personnes-ressources

« Echelle salariale

o Période de paye

* Vacances et congés

o Absences

¢ Protection médicale

e Assurances

o Plan de retraite

* Avantages concernant la
formation

* Plan de carriére

La dotation en ressources humaines

RLENNAL
IS

Chevauchant le processus d'embauche et le processus de
formation, 'accueil du nouvel employé représente le moment ol le
candidat devient un membre de U'organisation.

30. Voir Weiner, Irving B., Neal W. Schmitt et Scott Highhouse. (2012). « Honeymoon-hangover effects », Handbook of
Psycholagy, Volume 12, Industrial and Organizational Psychology, 2¢ éd., John Wiley & Sons.
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SOYEZ GESTIONNAIRE ]

Visitez la page Web de trois grandes entreprises (Banque de Montréal,
Brasserie Labatt, Air Canada, Hydro-Québec, Vidéotron, Caisses Desjardins,
etc.). Cherchez les emplois sadressant a des étudiants terminant leur DEC en
techniques de comptabilité et de gestion. Faites un tableau comparatif a l'aide
des différents critéres suivants (a remplir par [étudiant):

facilité a trouver les emplois offerts;

attrait de lentreprise;

1

2

3. qualité des informations offertes;
4. facilité a présenter sa candidature;
5

autres.

Refaites le méme exercice, cette fois-ci en comparant trois sites doffres dem-
plois (par exemple, CareerBuilder, Working.com, Monster, Workopolis,
Jobboom, etc.).

WU L’EVALUATION DU PROCESSUS DE SELECTION

Tous les processus et toutes les activités de lentreprise doivent étre une valeur
ajoutée, sinon il faut s'interroger sur leur raison détre. Si valeur ajoutée il y a, il faut
vérifier la possibilité den améliorer le rendement.

Afin de vérifier lefficacité du processus de sélection®, lentreprise doit évaluer le
temps requis pour sélectionner le candidat, le coiit rattaché a la sélection, le ren-
dement du nouvel employé sur les plans quantitatif et qualitatif et le taux de rou-
lement de lensemble des nouvelles recrues. Le taux de roulement, tel que défini au
chapitre 4, se révele trés utile dans cet exercice. Il peut sagir aussi de mesurer leffi-
cacité et le cotit des différents instruments employés. Enfin, rappelons la nécessité
de vérifier la conformité de tout le processus de sélection, des normes légales et des
principes déquité (voir le chapitre 5).

Pour mesurer la qualité du processus de sélection, il existe une autre technique
consistant a réaliser des entrevues avec les personnes qui quittent lentreprise, et
ce, afin de connaitre les motifs réels de leur départ. Le superviseur ne peut évidem-
ment intervenir a ce stade-ci. Afin dobtenir I'information la plus compléte et la
plus objective possible, il est préférable que cette entrevue soit conduite par une
personne nayant eu aucun lien direct avec l'employé démissionnaire. Un représen-
tant du Service des ressources humaines semble la personne la plus appropriée
pour remplir ce rdle.

31. Lire a ce sujet Bourhis, Anne. Op. cit, p. 537-b41 ; Fitz-Enz, Jac et Barbara Davison. (2001). How to Measure Human
Resources Management, 3¢ éd., New York, McGraw-Hill, chap. 6.



RESUME DU CHAPITRE

) acquisition des ressources humaines (la dota-
tion) comprend les activités de planification,
d’analyse des postes, de recrutement des can-
didats, de sélection et dembauche. Elle vise

principalement a faciliter la réalisation des objectifs de
lorganisation.

Le recrutement consiste a informer les candidats poten-
tiels du fait qu'un poste est vacant afin de les inciter a offrir
leurs services en posant leur candidature. Le processus
de recrutement comprend trois étapes: la détermination
des besoins en main-d’ceuvre, le choix des sources et des
techniques de recrutement, et enfin, [évaluation de leffi-
cacité du processus de recrutement.

Afin de répondre aux exigences de quantité et de qua-
lité, le responsable de la dotation doit recruter tant a 'in-
terne qua lexterne. Les techniques de recrutement a
interne les plus couramment utilisées sont principale-
ment laffichage de postes, lorganigramme prévisionnel,
les recommandations des employés et le rappel d’un
employé. A l'externe, les techniques sont fort variées. 1l
peut utiliser les médias, comme les journaux, la radio
et la télévision, Internet, les panneaux-réclames et toute
autre forme d’affichage, les banques informatisées de
candidats produites par des entreprises spécialisées, le
recrutement en ligne, les bureaux de placement publics
et les bureaux de placement privés. De plus, il peut faire
appel a des agences de placement temporaire, analyser
les candidatures non sollicitées et utiliser son réseau de
relations. Enfin, les journées portes ouvertes, les visites
dentreprises, les salons, les expositions, les séminaires
et les congres, les enseignants de certains établissements
denseignement et les syndicats sont autant de sources
qui peuvent aider le recruteur dans sa recherche.

Le nombre de candidatures, le délai entre le début de la
recherche de candidats et la présentation des candidatures,
le cott du recrutement pour chaque candidature et pour
chaque poste a pourvoir ainsi que le ratio des candidatures
retenues sur le total des candidatures sont des criteres uti-
lisés pour mesurer lefficacité du recrutement.

La sélection consiste a évaluer et a choisir parmi les candi-
dats ceux qui sont jugés qualifiés, compétents et capables
de fournir un rendement satisfaisant dans un poste donné.
Les principales étapes de ce processus sont la présélection,

La dotation en ressources humaines

entrevue de sélection, la passation de tests de sélection, la
vérification des références et loffre demploi, de méme que
la passation de tests médicaux et daptitudes physiques,
suivie trés souvent par la période dessai.

Pendant lentrevue de sélection, on cherche a évaluer le
candidat et a prédire son rendement et son comporte-
ment dans le milieu de travail. Les entrevues sont classées
selon la technique utilisée. Lentrevue structurée consiste,
pour l'intervieweur, a préparer une liste de questions pré-
cises qui seront posées a tous les candidats. Lentrevue
non structurée consiste a lancer lentrevue, a laide de
quelques questions préparées, et a laisser les réponses et
les commentaires du candidat orienter les autres ques-
tions de l'intervieweur.

Lentrevue de sélection vise principalement quatre objec-
tifs: obtenir des renseignements a propos du candidat,
répondre a toutes ses interrogations, tenter de [évaluer
en fonction du poste offert et permettre au superviseur
de le convaincre daccepter le poste, si sa candidature
est retenue. Pour atteindre ces objectifs, il faut suivre les
huit étapes suivantes: préparer lentrevue en prenant con-
naissance de la description du poste et de ses exigences,
accueillir le candidat et créer un climat de confiance et
de détente, rassurer le candidat en lui permettant de
répondre briévement aux questions, poser des ques-
tions ouvertes qui appellent des réponses plus détaillées,
vérifier les renseignements obtenus dans le formulaire
de demande demploi, fournir au candidat loccasion de
demander tous les renseignements qu’il désire obtenir
sur lorganisation et le milieu de travail ou il sera appelé
a évoluer, clore lentrevue et expliquer au candidat les
étapes et les délais subséquents, en lui précisant, dans la
mesure du possible, la date ot il recevra une réponse et,
enfin, évaluer le candidat.

Chevauchant le processus dembauche et le processus
de formation, l'accueil du nouvel employé représente
la phase finale, pendant laquelle le candidat devient un
membre de lorganisation.

Afin de vérifier si lobjectif du recrutement et de la sélec-
tion est atteint, lentreprise doit évaluer le rendement du
nouvel employé du point de vue de la quantité et de la
qualité, et déterminer le taux de roulement de lensemble
des nouvelles recrues.
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EVALUATION DE LA COMPETENCE

Questions de révision et application

lexterne.

1. Quels facteurs rendent le processus d’acquisition = 11. Décrivez briévement les liens entre les activités
des ressources humaines si important ? suivantes: 'analyse de postes, la planification de la
b e
2. Décrivez les trois principales catégories dexigences main-doeuvre, le recrutement et la sélection.
d’un poste de travail. 12. Ala fin de vos études, vous serez un candidat pour
3. Quest-ce que le recrutement ? Quels sont les objec- un poste dans une entreprise. Selon vous, quelles
tifs du processus de recrutement? sont les techniques de recrutement les plus efficaces
Lo . . \ our une entreprise qui veut que vous présentiez
4. Décrivez trois techniques de recrutement a b prise q d P

votre candidature ?

13. Envous reportant a la rubrique «Parlons GRH », au

5. Quels sont les principaux critéres dévaluation de
Q princip début du chapitre, répondez aux questions suivantes:

lefficacité du processus de recrutement?
a) Que suggéreriez-vous pour améliorer le proces-

sus de sélection et dembauche de la compagnie
Machinex? Vos suggestions doivent porter sur
les tests dembauche, le mode de vérification des
références ou tout autre aspect de la sélection qui
améliorerait la stabilité demploi des opérateurs.

6. Quest-ce que la sélection des candidats? Quels
sont les objectifs du processus de sélection?

7. Décrivez briévement deux types dentrevues de
sélection.

8. Quelles sont les principales étapes de lentrevue
de sélection, et quel est le role de l'intervieweur a b)

N Décrivez le role que les superviseurs du ser-
chaque étape?

vice pourraient jouer dans la sélection des
9. Quelles sont les qualités fondamentales des tests de futurs opérateurs.
sélection ?
10. Décrivez briévement cinq catégories de tests de
sélection.

ANALYSE DE CAS
«La nouvelle procédure »

Jean-Nicolas D. vient d'assister a une réunion au siége
social de lentreprise pour laquelle il travaille, a Dorval.
Le vice-président des ressources humaines y a exposé la
nouvelle approche de lentreprise concernant le proces-
sus dembauche des nouveaux employés. Jusque-13, le
Service des ressources humaines a toujours été respon-
sable de la totalité du processus dembauche et les direc-
teurs de service ne voyaient les nouveaux employés
quau moment de leur premiére journée de travail.

Dans ce contexte, Jean-Nicolas n'a pas été trés atten-
tif aux propos du vice-président. A la pause-café,
Annick E, une consceur, lui demande ce qu’il pense
de la nouvelle philosophie de la direction au sujet de

lembauche. Jean-Nicolas est tres surpris d’apprendre
de sa collégue qu’il doit dorénavant réaliser lui-méme
les entrevues de sélection. Le Service des ressources
humaines effectue un premier tri et recommande
cinq candidats au superviseur concerné.

Celui-ci doit rencontrer les candidats et les évaluer.
Ses choix, de 1 a 5, sont envoyés au siége social,
qui procéde au choix définitif. Le classement des
superviseurs est généralement respecté, sauf dans
des situations particuliéres. Jean-Nicolas regrette de
navoir pas été plus attentif au cours de la réunion,
d’autant qu’il a besoin, a trés court terme, de deux
nouveaux employés.



Questions

1. Comment Jean-Nicolas peut-il se préparer a ses
nouvelles responsabilités ?

7. Que pensez-vous de la nouvelle politique de len-
treprise concernant la sélection ?

La dotation en ressources humaines

3. Quels sont les inconvénients de cette nouvelle
politique?

m «Le recrutement d’un technicien en comptabilité de gestion »

Lors de rencontres avec Julien Tousignac, directeur des
finances et de 'informatique, Nicole Racine, directrice
adjointe de lembauche et de la planification, a appris
de ce dernier qu'il désirait adjoindre un technicien en
comptabilité de gestion & Andrée Langlois, comptable.
Cette derniére est responsable de lorganisation et de
la gestion des systémes de comptabilité pour lentre-
prise, de la préparation des renseignements finan-
ciers et non financiers, ainsi que de la conception et de
lapplication des procédés de controle interne.

A court terme, soit dans environ deux ans, le tech-
nicien embauché devra assumer seul les respon-
sabilités liées a I'application des procédés de controle.
Voici un apercu de la tiche du comptable. Il ne sagit
pas d’une véritable description de taches, puisque les
renseignements ont été obtenus a la suite d'une con-
versation avec Julien Tousignac.

Travail

Aidez votre supérieur a recruter et a sélectionner un
technicien en comptabilité qui permettra a lentre-
prise de mieux gérer ses cotts.

On vous demande donc de:

1. Préparer une fiche simple d’analyse du poste d'un
technicien en comptabilité¢ de gestion (inspirez-
vous du document 4.1W, une grille d'analyse d'un
poste; vous pouvez modifier cette grille et l'adapter
a vos besoins en éliminant des éléments non per-
tinents et en ajoutant des modules qui ne seraient
pas mentionnés dans la grille). Vous pouvez con-
sulter différents documents comme La classifica-
tion nationale des professions ou les offres demploi
dans les journaux, ou méme faire une démarche
aupres des employeurs de votre région.

7. Dresser un canevas dentrevue en respectant les
normes de la Charte des droits et libertés de la per-
sonne du Québec, tel que décrit dans le chapitre 5
(questionnaire et fiche de notation) et en vue

Dans lexercice de sa fonction, le technicien devra
étre polyvalent. La connaissance des systéemes infor-
matisés, des nouvelles applications en technologie
des communications et de I'information, des réseaux
électroniques de données (Internet et EDI) et celles
des bases de données financiéres et non financiéres
seront des atouts importants pour lui.

II participera a la production des états financiers
mensuels et annuels et effectuera les écritures de fin
de mois (régularisations, amortissements, immobili-
sations, frais courus, frais payés davance, etc.). De
plus, il interviendra dans I'analyse des écarts dans les
postes des états financiers (bilan et états des résul-
tats). Il devra produire le dossier de fin dannée aux
fins de vérification, ainsi quéquilibrer les comptes et
enregistrer les livres comptables.

de procéder a la sélection d'un technicien en
comptabilité de gestion. Inspirez-vous de la fiche
dévaluation présentée dans le document 6.1W et
adaptez-la a vos besoins. Le questionnaire doit
respecter les étapes de lentrevue telles quelles
sont présentées a la figure 6.7 (voir la page 174).

3. Dresser la liste des sources précises de recrute-
ment (par exemple, lorsque que vous mention-
nez un journal, il faut indiquer lequel, quel jour,
quelle section, etc.). Il faut que vos sources soient
précises au point ou une utilisation réelle en soit
possible. Il vous est aussi demandé de justifier le
choix de chacune des sources proposées.

4. Analyser les curriculum vite des candidats
(CV de collegues de votre classe) ayant répondu
a votre offre demploi. Vous pouvez vous con-
fectionner une feuille danalyse des demandes
demploi et des curriculum vite semblable a celle
proposée dans le document 6.1W.




CHAPITRE 6

. Faire une analyse critique de chacune des lettres de
5. Fai lyse critique de ch des lettresd
présentation et des curriculum vitee: présentation,

Jeu de roles

Des étudiants remplissent le role de chacun des can-
didats dans une séance dentrevues.

Un comité est constitué pour effectuer les entrevues
et préparer leur rapport définitif a partir d’'une fiche
d#évaluation, telle quelle est présentée dans le docu-
ment 6.5W.

m «Les critéeres de sélection»

Jean D. travaille au Service des commandes de la
compagnie Electromatique depuis quatre ans  titre
de conseiller a la clientéle, poste sapparentant a
celui de vendeur. Il a terminé sa 5¢ secondaire et une
année de cégep en technologie du génie électrique. 11
est marié depuis six mois, et sa femme lui a annoncé
récemment quelle était enceinte. Il y a deux mois, le
couple sest acheté une jolie maison. Jean, qui a de
nouvelles responsabilités, veut améliorer son sort. Il
vient de trouver un nouvel emploi comportant un
salaire un peu plus élevé que celui qu’il recoit chez
Electromatique.

Malheureusement, des modifications de structure
chez le nouvel employeur rendent son poste pré-
caire, lentreprise ne pouvant lui garantir que
d’autres modifications nentraineront pas l'abolition
du poste que lon vient de lui offrir. Jean rencontre
alors André R., directeur des ressources humaines
d’Electromatique. 11 lui explique qu’il désire retirer
sa démission et récupérer ses fonctions. André lui
répond quil a déja rencontré des candidats pour
pourvoir son poste, mais qu’il réfléchira a la situa-
tion pendant quelques jours.

André considére que les employés du Service des
commandes accomplissent un travail stressant qui
demande beaucoup de discipline de leur part. Ils
exécutent souvent des tAches routiniéres, comprenant
la prise de commandes par téléphone et leur trans-
mission au Service de la production. IIs y ajoutent
quelques notes concernant les exigences du client qui,
bien quelles ne soient généralement pas mentionnées
au cours de l'appel, sont déja compilées dans le dos-
sier du client. Cest aussi le conseiller a la clientele

contenu, précision, établissement des liens avec le
poste, pertinence des renseignements, etc.

Un groupe d’étudiants remplit les rdles d’observateurs
des intervieweurs et fait rapport de leur performance
a la suite des entrevues.

Un autre groupe d’étudiants remplit les roles d’'observa-
teurs des candidats et fait rapport de leurs comporte-
ments et deleurs performances a la suite des entrevues.

qui fait le nécessaire pour assurer la livraison de la
marchandise au client une fois la commande passée.

Le travail comportant une large part de routine,
André consideére que le niveau de 5e secondaire con-
vient. De plus, il lui semble que les femmes naiment
pas ce genre de travail, & cause du climat stressant
qui prévaut et des heures supplémentaires qui sont
monnaie courante. Six personnes ont été embauchées
depuis quatre ans, mais une seule est demeurée en
fonction. André est convaincu que le poste de con-
seiller a la clientéle ne présente pas de grands défis et
que les possibilités de promotion sont fort limitées.

Par contre, afin de se préparer pour les entrevues avec
les candidats ayant sollicité le poste de conseiller a la
clientele, libéré par le départ présumé de Jean, André
a effectué une analyse informelle de ce poste. Il a alors
constaté que Jean avait ses clients. En effet, lorsqu’ils
téléphonaient pour passer une commande, plusieurs
dentre eux ne demandaient pas le Service des com-
mandes, mais Jean. IIs sassuraient ainsi de recevoir
exactement ce quils commandaient et de profiter d'un
service irréprochable.

Jacques L., directeur du Service des commandes,
confirme méme quen I'absence de Jean les responsa-
bles de lexpédition communiquent directement
avec lui pour vérifier les particularités de la livrai-
son des commandes. Toujours selon lui, Jean est le
meilleur employé de son service, qui comprend neuf
personnes. Il tient absolument a le garder et ne voit
aucun inconvénient a ce qu’il retire sa démission.

Tout semble rentrer dans Iordre. Cependant, Myriam E
téléphone a André pour lui faire part de son désir



d’accueillir Jean dans son service. Myriam, qui est
directrice des ventes, dirige une équipe de 10 ven-
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prouve son potentiel, et Myriam est convaincue
quelle pourra en faire un excellent représentant.

deurs chevronnés, tous diplémés du cégep en tech-
nologie du génie électrique. Deux vendeurs sont
méme des bacheliers en génie électrique de I'Ecole de
technologie supérieure. Bien que Jean mait pas obtenu
son diplome détudes collégiales, son rendement

La réaction de Jean est tres enthousiaste lorsque
André l'informe que non seulement il peut demeurer
au sein de lentreprise, mais quune promotion lui
sera peut-étre offerte.

Questions

5. Commentez la démarche adoptée par Electro-
matique en ce qui a trait a [ouverture des postes,
a létablissement des exigences des emplois et au
processus de sélection.

1. La compagnie Electromatique doit-elle permettre a
Jean de retirer sa démission ? Justifiez votre réponse.

2. Est-ce que le poste de représentant doit étre offert
formellement a Jean ?

. . ‘ . 6. 11 tions feriez- d’améli
3. SiJean obtient du succes dans le poste dereprésen- Quelles sugges ,1 onsferiez-vous en vie dameorer
le processus d’analyse des postes, le processus

tant, devra-t-on, dans ces conditions, redéfinir les e ) , ]
. > . détablissement des exigences de lemploi et le
exigences du poste ? Pourquoi? .
processus de sélection ?

4. Lexpérience représente-t-elle un substitut valable
des exigences de formation ?

FICHE TECHNIQUE 6

« Faites I'inventaire des connaissances et des savoir-faire acquis au fils des emplois occupés.

Rédigez un curriculum vitee par compétences™ en suivant les étapes suivantes:

« Etablissez entre eux des points communs qui serviront a brosser le portrait de vos compétences. Il sagit ensuite
de «projeter ces compétences dans ce que vous voulez faire ».

o Classez les parcours professionnels par domaine dexpérience ou par secteur d’activité: «représentation et
communication », « rédaction », «administration », « organisation de projets », etc.

« Enoncez vos compétences par un nom d’action: «rédaction», «mise en place et coordination de différents
comités», «conception et fabrication assistées par ordinateur», «évaluation des procédés administratifs et
recommandations », « calcul des prix de revient et préparation des états financiers », etc.

o Inscrivez ensuite vos principales réalisations.

o Complétez par votre cheminement professionnel et les emplois occupés, votre formation, votre engagement

social, vos loisirs et champs d’intérét, etc.

o Rédigez le tout de maniére a ce qu’il tienne sur un maximum de deux pages et demie. Il peut débuter par un
sommaire qui permet de saisir votre portrait professionnel en moins de quatre lignes®.

@&

32. Voir Boudriau, Stéphane. (2002). Le CV par compétences : Votre portefeuille pour l'emploi, 2¢ éd., Montréal, Transcontinental.

33. Pour plus de renseignements, vous pouvez lire & ce sujet Cégep de Sainte-Foy. Service d'emploi. Le curriculum vitz, [En
ligne], www.cegep-ste-foy.qc.ca ; Université de Sherbrooke. « Le curriculum vite », [En ligne], www.usherbrooke.ca ; Univer-
sité de Montréal. Services aux étudiants. Centre de soutien aux études et de développement de carrire. (2009). Elaboration
du curriculum vitz, [En ligne], www.cesar.umontreal.ca ; Jouard, Homere. (2011, 13 avril). « CV par compétences : les erreurs
4 ne pas faire », Keljob, [En ligne], www keljob.com

Vaotre matériel complémentaire du chapitre 6
vous attend !




Le développement des compétences
CHAPITRE des ressources humaines
dans lentreprise
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.
7.1 Le développement des compétences des ressources Evaluation de la compétence - Questions de révision et application
humaines aujourd hui Cas 7.1: «Et hop cascade !»
7.2 Le processus du développement des compétences Cas 7.2 : «Le cceur de notre entreprise, c'est l'employé !»
7.3 Les avantages du développement des compétences Fiche technigue 7

Résumé du chapitre



/OBJ ECTIFS PEDAGOGIQUES

La lecture de ce chapitre devrait vous permettre :

1. de définir le développement des compétences ;
2. de préciser les éléments de U'environnement qui ont une

incidence sur les programmes de développement l _
des compétences ; PAR LO N S G RH

3. de décrire les avantages du développement des compétences
pour Uentreprise et les employés ;

4. de distinguer les principales étapes du processus de dévelop- La gestion d’un programme de développement
pement des compétences ; des compétences
5. de décrire les analyses nécessaires a la determination des Le Service de l'emballage de lentreprise Outilpro inc., spé-
besolln.s .des programlmlesl de devel(’Jppemer!t des' compeFences ; cialisée dans la distribution doutils de bricolage, éprouve
6. de définir les caractéristiques de L'employé de Uentreprise ; de trés graves problémes. Cinq des 11 employés du Service
7. de décrire le processus du développement des compétences ; de lemballage doivent faire fonctionner des machines a
8. d"appliquer les principes du processus d'apprentissage ; emballer ultrarapides et faire sporadiquement des mises
9. danalyser les facteurs qui influent sur le choix des méthodes au point en fonction du déréglement des machines. Le
de développement des compétences ; travail est simple et facile, mais la productivité est faible et
10. de décrire les différentes méthodes de développement des les machines foncuo,nnent,a peine 4 50 % de leur capacité.
compétences ainsi que leurs avantages et leurs inconvénients ; Souvent, les employés ne réagissent pas aux signaux aver-
ol Y L tisseurs des machines et négligent deffectuer les mises au
11. de comparer les différentes catégories dévaluation d'un o, i
pOlIlt necessaires.

programme de développement des compétences.
Dans certains cas, apres lavertissement sonore, de 10 a
15 boites peuvent étre collées incorrectement avant que
lemploy¢é nintervienne. Qui plus est, les mises au point ne
correspondent pas toujours aux normes prescrites, si bien
qu’une dizaine de boites supplémentaires subissent le méme
sort. Ces boites doivent étre retirées de la chaine de fabri-
cation, décollées et réinsérées dans la machine a emballer.

La direction a presque tout essayé pour résoudre le
probléme: elle a appliqué des mesures disciplinaires aux
employés, qui, comme de raison, s’y sont opposés féro-
cement; elle a offert une formation supplémentaire aux
surveillants et elle a instauré un systéme de primes. Apres
tous ces efforts infructueux, la direction a décidé dex-

COMPETENCE VISEE périmenter un nouveau programme de développement

des compétences, car il est possible que certains employés
Pouvoir appliquer le processus de gestion du aient oublié leur formation initiale ou que cette formation
programme de développement des compétences ait été incompléte. De toute fagon, certains employés Y
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accomplissent des gestes inutiles et fatigants, ce qui Quelques mois plus tard, les résultats sont catastro-
diminue leur efficacité: le nouveau programme leur per-  phiques! Aucune augmentation de la productivité ne
mettra sirement daméliorer leur rendement. pointe & Ihorizon. Les opérateurs de machines a emballer
voient dans leur formateur un intrus qui est venu les sur-
veiller, qui cherche des preuves de mauvaise volonté deleur
part au lieu de les former adéquatement. Ils sont convain-
cus que ce formateur posséde moins dexpérience queux
et que cest lui qui devrait recevoir la formation.

La direction souhaite par la méme occasion se débarrasser
des employés qui ne pourront réussir la formation: elle
estime qu’il faut donner a ces derniers toutes les chances
de se remettre dans le droit chemin avant de passer a
des gestes radicaux. La nouvelle formation systématique
répondra aussi aux objections du syndicat quant a la )
négligence de lentreprise a légard du développement des  Questions

compétences de ses employés. Répondez individuellement aux trois questions ci-

Le superviseur du Service de lemballage et les techniciens dessous, puis discutez en groupe de vos réponses.

d’Outilpro préparent donc un manuel de formation qui 1. A-t-on commis des erreurs dans la préparation de ce
décrit, étape par étape, tous les gestes a faire quant a programme de formation ?

ce travail précis. Un superviseur a été délégué a titre de o
formateur pour enseigner en cours demploi le nouveau
programme sur une base individuelle, et ce, étape par
étape, comme le décrit le manuel de formation.

Comment aurait-on pu définir les besoins de dévelop-
pement des compétences de ces employés?

3. Laréaction des employés est-elle justifiée ?

LE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES
DES RESSOURCES HUMAINES AUJOURD’HUI

Les nouvelles régles du marché dont nous avons souvent fait mention dans les
premiers chapitres obligent les entreprises a ne conserver que des ressources
humaines extrémement performantes'.

\

La concurrence internationale a obligé la plupart des entreprises a aplanir la
pyramide hiérarchique. L’élimination de postes de cadres intermédiaires a trans-
téré aux employés la responsabilité de la planification de leurs taches, la gestion de
leur équipe et le controle des résultats de leur travail. Il est maintenant convenu que
la performance organisationnelle et innovation passent par des ressources com-
pétentes dont le savoir, le savoir-faire et le savoir-étre sont constamment enrichis et
alignés sur les objectifs de lentreprise.

Les employés ayant un grand potentiel et offrant un excellent rendement doivent
étre gardés au service de lentreprise. Le développement des compétences représente
sans aucun doute la meilleure approche pour garantir la fidélité des employés.

Le gouvernement remplit une partie de la mission de formation. Les travailleurs,
individuellement, prennent en main leur avenir et consacrent beaucoup dénergie a
leur perfectionnement, mais cela ne comble pas nécessairement les attentes et aspi-
rations de lentreprise. L’entreprise doit chercher a ce que le perfectionnement des
employés saligne sur ses objectifs et ses attentes. Dailleurs, au Québec, la Loi favori-
sant le développement et la reconnaissance des compétences de la main-deeuvre

1. Voir Where Great Workplaces Start. (2009, 27 octobre). « Determining Employees’ Value to Your Organization », [En ligne],
http://greatworkplace.wordpress.com
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(Loi sur les compétences) oblige les employeurs dont la masse salariale annuelle est
de plus d’'un million de dollars a investir 1 % de cette masse salariale dans la réalisa-
tion d’activités de formation qui visent le développement des compétences de leur
personnel. Si une entreprise ne se conforme pas a cette obligation, elle doit remettre
la portion non investie au ministére du Revenu du Québec, qui versera cet argent au
Fonds national de formation de la main-doeuvre.

Dans un monde idéal, le processus dembauche devrait permettre a lentreprise de
recruter des candidats répondant exactement a ses attentes et pouvant pourvoir les
postes libres avec compétence et efficience dés les premieres journées de travail. Ce
but est réaliste dans plusieurs cas, mais les meilleurs employés sont probablement
déja au service d’autres entreprises ou disponibles moyennant des offres salariales
qui dépassent les échelles de rémunération établies par lentreprise.

Cela incitera les organisations a consacrer plus de ressources au développement
des compétences et a affronter les nouveaux défis, dont voici une bréve description
(voir la figure 7.1) :

o Le défi social consiste a réinsérer sur le marché du travail les jeunes peu scolarisés
ainsi que certains groupes d’immigrants nouvellement arrivés au pays et sans for-
mation. Il faut sassurer que cette main-dceuvre posséde des connaissances et des
habiletés de base qui sont a jour.

o Le défi de la performance concerne les organisations qui doivent constamment
mettre a jour les compétences de leurs employés pour affronter la pression exercée
par lévolution rapide des systéemes technologiques de pointe et les changements
de structure attribuables aux réorganisations administratives.

o Le défi de la qualité découle des exigences sans cesse croissantes des consomma-
teurs et des clients institutionnels des organisations.

FIGURE7.1 = Les défis de Uentreprise

Le défi social

Le défi mondial

Les défis de Uentreprise

v

Le défi des relations
interpersonnelles

Le défi de la qualité

Efficience (Efficiency)

Rapport entre les résultats obtenus et les
ressources utilisées pour les atteindre.

Le défi de la performance
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Développement des compétences

Ensemble de programmes comprenant
diverses activités d'apprentissage visant
['acquisition des connaissances, des
habiletés et des comportements qui
permettront a un employé de s'adapter a son
environnement de travail et de contribuer a
la réalisation des objectifs de Uentreprise.

Compétences

Savoir et savoir-faire opérationnels liés a
Uexercice d'une tache ou d’un ensemble de
taches d'une profession ou d'un métier.

Connaissances

Savoir acquis par le développement des
compétences, qui est jugé nécessaire pour
obtenir un rendement satisfaisant au travail.

o Le défi des relations interpersonnelles émane des nouvelles tendances observées
dans la philosophie de gestion des organisations qui laissent de la place a la parti-
cipation des employés et au travail en équipe.

o Le défi mondial résulte de la mondialisation des marchés qui force les organisa-
tions a développer les compétences des employés a Iétranger en tenant compte
de leurs caractéristiques propres, et a préparer les employés du pays dorigine a
travailler dans d’autres contextes culturels et sociaux.

Une des raisons maintes fois invoquées pour justifier labsence de programme de
formation dans une entreprise repose sur le risque de perdre, aux mains des concur-
rents, les employés nouvellement formés a l'interne. Cependant, I'accroissement de
lemployabilité d'un employé augmente aussi sa valeur dans lorganisation méme,
si lemployeur valorise la compétence et la motivation de ses travailleurs. Un environ-
nement intéressant et enrichissant, permettant de satisfaire les besoins de croissance
et de réalisation de soi, demeure le principal outil de conservation des employés
les plus performants.

Bref, plus un employé améliore son niveau demployabilité, plus il rehaussera sa
sécurité demploi et son désir de poursuivre sa carriére au sein de l'organisation.

7.1.1 La définition du développement des compétences

Le développement des compétences® est un ensemble de programmes comprenant
diverses activités dapprentissage visant 'acquisition des connaissances, des habiletés
et des comportements qui permettront a un employé de sadapter a son environne-
ment de travail et de contribuer a la réalisation des objectifs de lentreprise. Afin
d#étre efficace, le développement doit étre planifié et permettre a lentreprise et a lem-
ployé de combler leurs besoins.

Alors que les compétences relévent du savoir-faire (par exemple, Iélaboration de
stratégies de communication en période de crise), les connaissances consistent en
un savoir acquis par le développement des compétences, qui est jugé nécessaire pour
obtenir un rendement satisfaisant au travail.

LA GRH EN PRATIQUE

Formation et changement de carriere

A entendre presque la moitié des répondants canadiens, la tendance d’une car-
riere & vie est en voie de disparition puisque ceux-ci sattendent a changer de
carriére dans les cinq ans a venir. Cest ce que révelent les derniers résultats dune
enquéte menée par Les Services Kelly™, chef de file mondial en matiére de solu-
tions de main-doeuvre®.

® Kelly. (2011, 3 aodt). «Changement / cheminement de carriére », [En ligne], www kellyservices.ca

2. L'expression que nous avons retenue découle de la Loi favorisant le développement et la reconnaissance des compétences de
la main-d ceuvre.
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Par ailleurs, les connaissances font référence a la maitrise du contenu (par exemple,
la connaissance des normes ISO 9000). Il est maintenant admis que les acquis sco-
laires permettent de développer une compétence sans qu’il y ait nécessairement une
expérience de travail. Ainsi, selon la Société québécoise de développement de la
main-dceuvre, «les compétences sont définies comme un savoir et un savoir-faire
opérationnels liés a lexercice d'une tiche ou d’'un ensemble de tiches d’'une profes-
sion ou d’'un métier? ».

La compétence renvoie donc a la fois aux connaissances, a la capacité de les appli-
quer a des techniques et a la capacité dadopter des comportements permettant
d’atteindre des objectifs précis liés a un poste (voir la figure 7.2).

FIGURE7.2 = Les composantes d"une compétence

Savoir
(connaissances :
«je connais le Code
de a route»)

Savoir-faire
(capacité d"appliquer les
Connaissances : «je sais com-
ment passer les vitesses»)

Forment la compétence

(savoir agir : «je sais
conduire une voiture»)

Qui permet d’atteindre
des objectifs précis,
liés a un poste

197

Savoir-étre
(capacité d"adopter
des comportements :
«je suis courtois»)

Le développement des compétences comprend plusieurs activités quon peut regrou-
per en cinq programmes (voir le tableau 7.1 a la page suivante) : Paccueil, lintégration
de lemployé, la formation, le développement individuel (aussi nommé perfectionne-
ment) et le développement organisationnel.

3. Lafleur, Lorraine. Guide de recherche d'emploi, Longueuil, Collége Edouard-Montpetit, p. 60.
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TABLEAU 7.1 m Les programmes de développement des compétences des ressources humaines

Programmes Descriptions Commentaires

1. Laccueil

2. L'intégration de U'employé

3. La formation de U'employé
(training)

4. Le développement
individuel ou le
perfectionnement
d’un employé

5. Le développement
organisationnel

Programme qui consiste a familiariser le nouvel
employé avec l'organisation ainsi qu'avec sa
mission, ses objectifs, ses produits, sa structure, les
personnes-ressources, les avantages sociaux, etc.

Correspond a la période ou U'employé s'initie aux
exigences et aux pratiques de son nouveau poste.

Est un ensemble d'activités qui ont pour but la
transmission ou 'actualisation des connaissances,
des habiletés et des attitudes professionnelles liges
directement au travail.

Vise U'amélioration de ses compétences dans une
démarche orientée vers l'avenir.

Représente Loutil par excellence permettant a
U'entreprise d"atteindre ses objectifs a long terme. Le
développement organisationnel est un effort planifié,
touchant généralement L'ensemble de 'organisation.
IUest géré par les cadres supérieurs, dont Lobjectif est
d'améliorer U'efficacité et la santé de L'organisation

au moyen d'interventions planifiées dans les
processus administratifs, lesquelles s‘appuient sur les
connaissances des sciences du comportement.

Il constitue la derniére étape du processus de sélection et la
premiere étape du processus de développement.

Ce programme le familiarise avec les procédés en vigueur et

les comportements attendus dans son nouveau poste. Dans les
entreprises ol ce programme est inexistant, lintégration se fait d'une
facon informelle, mais cela prend beaucoup plus de temps et engendre
trés souvent des malentendus et des erreurs dont les codtts dépassent
nettement celui de la mise sur pied d'un programme formel.

Les activités de la formation préparent les employés aux
changements technologiques, telle 'apparition de machines-
outils numériques, et aux modifications des structures de travail,
comme la mise sur pied de groupes semi-autonomes de travail®.
L"amélioration du rendement de U'employé représente un autre but
de (a formation. I s'agit de rendre l'employé plus efficace dans son
poste de travail grace a 'amélioration de ses techniques.

Certaines activités de formation que nous présenterons plus

loin ont pour seul objectif de doter U'employé des compétences
nécessaires pour pourvoir un emploi qui Lui sera offert au moment
d'une éventuelle promotion. Un des objectifs de la rotation des
postes, par exemple, consiste a élargir Uexpérience de l'employé
sur le plan de la gestion et, ainsi, a accélérer l'ascension des
personnes Les plus compétentes dans la hiérarchie de U'entreprise.

ILs"agit habituellement d’une approche proactive permettant
d'effectuer des changements majeurs. Des entreprises telles que
General Motors, Navistar International (auparavant International
Harvester) ou Chrysler ont pu traverser des périodes de crise
impliquant des changements majeurs de leur environnement et
modifier completement leur culture d'entreprise en appliquant des
programmes de développement organisationnel.

* Un groupe semi-autonome de travail (semi-autonomous team) est une équipe de travail sans leader formel nommé par Uentreprise, qui assume la majorité des décisions
généralement déléguées a un superviseur. Le groupe regoit un minimum de directives et doit respecter les politiques de Uentreprise, d'ou L'expression « semi-autonome ».

7.1.2 L’appariement entre les objectifs du développement
des compétences des ressources humaines et
les objectifs de U'organisation

Les objectifs de chacun des programmes de gestion des ressources humaines con-
sistent a appuyer les objectifs de lorganisation. Le réle du Service des ressources
humaines consiste a bien comprendre ces objectifs et & concevoir une stratégie
de développement des compétences qui représentera une valeur ajoutée pour le ser-
vice ou les employés qui en bénéficieront.

Par exemple, si le Service des ventes a défini comme objectif d’'accroitre les ventes
en sattaquant a de nouveaux marchés, le role du Service des ressources humaines
consistera a mettre sur pied des programmes de formation concernant les marchés
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verticaux, les modéles de prise de décision sur ces marchés, les concur-
rents y opérant ainsi que la stratégie de marketing de ces derniers. Si,
toutefois, l'organisation sest fixé comme objectif daugmenter sa rentabi-
lité, et donc d'augmenter les revenus et de réduire les cotts, le Service
des ressources humaines doit proposer des programmes de formation
qui amélioreront lefficacité des représentants, ainsi que des programmes
pour les employés de l'usine, afin de réduire notamment les heures sup-
plémentaires, les coits des stocks et les rejets.

Bref, tous les programmes de développement des compétences doivent
permettre a lorganisation diatteindre ses objectifs en offrant des solu-
tions qui répondent aux besoins de chaque unité. Il faut aussi appliquer
ces programmes selon des méthodes qui conviennent aux employés et
qui tiennent compte de leur disponibilité, puisqu’ils sont, en fait, des clients
alinterne. Enfin, il est important de comprendre que le développement des
compétences est une partie de la solution a un probléme, mais que tres
rarement la formation seule suffira. Par exemple, un programme visant a
améliorer le travail en équipe aura peu de succes si le probléme constaté
découle de I'incompétence et du style de gestion du superviseur.

La formation de U'employé est un ensemble d activités qui
ont pour but a transmission ou ['actualisation des connais-
sances, des habiletés et des attitudes professionnelles liges
directement au travail.

La figure 7.3 représente les criteres auxquels devrait répondre tout programme de

développement des compétences avant détre proposé.

I

FIGURE 7.3 m Les criteres auxquels devrait répondre tout programme de développement des compétences

Etre en lien avec les objectifs stratégiques

de Uentreprise
> Etre endossé par la direction
— Etre conforme aux valeurs de Uentreprise
: Permettre d attemdn'e les objgctlfs opérationnels
de Uentreprise
— Pouvoir s"appliquer immédiatement
Permettre aux erpployes _de’ maitriser
la compétence visée
Permettre aux z.emp.loyés de mettre les connaissances
en application dans le contexte actuel

———>»  Contenir des critéres pour en mesurer Lefficacité
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LE PROCESSUS DU DEVELOPPEMENT
DES COMPETENCES

Il est primordial de respecter certaines étapes dans Iétablissement d'un programme
de développement des compétences. Il importe tout dabord que l'analyse des
besoins, qui est la base du programme, soit exécutée avec soin et que les objec-
tifs du développement des compétences soient définis avec précision. Ensuite,
conformément & ces objectifs et aux principes élémentaires de lapprentissage, les
méthodes, les formateurs et les employés sont sélectionnés. Le programme de déve-
loppement des compétences peut alors étre offert. Enfin, une fois établis les moyens
spécifiques de mesure des résultats qui découleront du programme, il faut passer a
étape de lévaluation des résultats, qui permet de mesurer le succes de la formation
a l'aide de critéres pertinents (voir la figure 7.4).

FIGURE 7.4 m Les étapes d'un programme de développement des compétences

Phase de
(analyse
des besoins

Phase de
Uimplantation

Phase de
évaluation

Source : Adapté de Bernardin, H. John. (2007). Human Resource Management : An Experiential Approach, New York, McGraw-Hill, p. 196.
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7.2.1 La détermination des besoins

Afin de retirer le maximum de linvestissement dans le développement des
compétences, les entreprises doivent absolument concentrer leurs efforts dans
les domaines et auprés des employés qui auront un impact sur les bénéfices de len-
treprise. L’établissement des besoins en formation exige une analyse a trois niveaux:

1. Tanalyse de l'organisation;
2. Tanalyse des postes de travail et des activités;

3. Tlanalyse du rendement des ressources humaines.

Les besoins en formation doivent étre analysés en fonction des objectifs stratégiques
et opérationnels de lentreprise, préalablement définis, sans négliger leur impact sur
les profits.

L'analyse de U'organisation

Au cours de l'analyse de l'organisation, on cherche surtout a déterminer précisément
les unités administratives qui ont des besoins en formation. L’analyse de lenvironne-
ment externe et celle du climat interne sont également essentielles. Les tendances
de l'industrie, les nouvelles obligations légales, le développement des droits de la
personne, les activités syndicales, la productivité, le taux d’accidents, le taux de rou-
lement, le taux d’absentéisme et le comportement général des employés, les entrevues
de départ et les commentaires de la clientéle sont autant déléments d’information
dont il faut tenir compte.

Il sagit de savoir si le développement des compétences produira des changements
dans le comportement des employés qui permettront datteindre les objectifs de len-
treprise. Y a-t-il un lien entre les besoins en formation et la réalisation des objectifs
stratégiques ? La présence de ce lien donne au développement des compétences des
ressources humaines sa raison détre.

L'analyse des postes et des activités

L’analyse des postes, les profils dexigences des postes, [évaluation du rendement, les
rencontres et les discussions avec les employés en cause et lanalyse des activités a
l'aide d'outils tels que le controle de la qualité et les budgets sont autant de sources de
renseignements concernant les besoins en formation.

Au moment de l'analyse des activités, on tente détablir le contenu de la formation,
cest-a-dire les connaissances, les habiletés et les comportements qui améneront
lemployé a accomplir adéquatement, et de fagon a respecter les objectifs organisa-
tionnels, les tiches liées a son emploi.

L’analyse des activités requiert un examen minutieux des taches qui devront étre

accomplies lorsque la formation sera achevée:

o collecter systématique des renseignements quant a la maniére dexécuter les taches
liées a lemploi;

« analyser les standards correspondant a un rendement adéquat;

o établir comment lemployé doit accomplir les tiches de fagon & se conformer
aux standards;

o déterminer les connaissances, les habiletés, les compétences et les autres
caractéristiques nécessaires pour atteindre ce niveau de rendement.
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Par exemple, un recruteur auprés des établissements scolaires doit développer
ses compétences en entrevue et en création de réseautage, mais les exigences
découlant des chartes des droits imposent maintenant qu’il regoive une formation
poussée concernant les lois et les obligations qui en découlent dans lexercice de
ses fonctions.

L"analyse du rendement des ressources humaines

L’analyse du rendement des ressources humaines détermine le niveau de rendement
d’une personne dans son emploi. Cette analyse permet détablir les besoins en for-
mation propres a un employé. La formation nécessaire correspond a [écart observé
entre le rendement attendu selon la description de poste et le rendement de lem-
ployé mesuré a 'aide dobservations, d’une évaluation du rendement, du journal de
bord de lemployé et des enquétes sur le niveau de satisfaction des employés.

La détermination des besoins en formation exige aussi que chaque membre de len-
treprise participe a cette analyse. Les cadres supérieurs doivent, au moment de Iéta-
blissement des objectifs stratégiques de lentreprise, définir les besoins en formation
qui en découlent. De leur coté, les cadres intermédiaires doivent, au moment de
la détermination des méthodes qui permettront d’atteindre ces objectifs, analyser
les besoins en formation rattachés a ces méthodes. Enfin, chacun des employés, au
moment de lexécution de ses tiches, doit préciser les besoins en formation néces-
saires pour atteindre un niveau de rendement adéquat (voir la figure 7.5).

FIGURE 7.5 m Lanalyse des besoins de développement

Analyse de Analyse des postes de Analyse du rendement

Uorganisation travail et des activités des ressources humaines

Dans quel domaine le
développement des
compétences est-il requis?

Qui a besoin de

2
Quel est le contexte? développement?

'

* But et objectifs de U'entreprise
* [nventaires des compétences
o Climat de travail

o Activités syndicales

o Taux d'accidents

o Taux de roulement

o Taux d"absentéisme

o Entrevues de départ

* Contexte externe de U'entreprise

» Modification technologique
 Demande de la direction
» Commentaires de la clientéle

v

o Descriptions des emplois

* Profils d’exigences

« Evaluation du rendement

* Discussions avec les employés
o Analyse des activités

'

« Evaluation du rendement d'un
employé en particulier

o Demandes des employés

e Incidents critiques

Source:: Adapté de Moore, Michael L. et Philip Dutton. (1978). « Training Needs Analysis : Review and Critique », The Academy of Management Review, vol. 3(3), juillet, p. 534-538.
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La détermination des objectifs de développement des compétences

Lorsque les besoins de développement des compétences sont établis, il faut définir
des objectifs qui permettront de satisfaire ces besoins. Aussi ces objectifs seront-
ils des objectifs SMART': spécifiques, mesurables, ambitieux, réalistes et temporels
(fixés dans le temps). Les analyses qui viennent détre décrites doivent servir de fon-
dement a la fixation des résultats attendus pour lorganisation, pour le service et pour
lemployé, une fois la formation terminée. Les principaux objectifs du développe-
ment des compétences sont présentés dans le tableau 7.2.

La définition explicite des objectifs du programme de développement des com-
pétences permettra d’'approfondir avec plus de justesse les critéres et les normes
dévaluation du programme et de choisir les méthodes de formation, le contenu du
cours ainsi que le matériel utilisé. A titre dexemple, nous vous proposons dans le
tableau 7.3 une liste des habiletés nécessaires pour intégrer le marché de la main-
d'ceuvre canadienne, puis y demeurer en progressant.

TABLEAU 7.2 m Les principaux objectifs du développement des compétences

Les objectifs du programme de (uels sont les principes, les connaissances et les concepts a transmettre ?

développement en termes d'apprentissage  |( agit de définir Le contenu des programmes de développement des compétences, de la slection des
employés a inscrire dans le programme et de U'établissement du calendrier du programme.

Les objectifs du service et de U'ensemble (uel impact attend-on du programme dans un service en particulier et dans Uensemble de l'entreprise ?

de Uentreprise Il peut s"agir de la réduction du taux de roulement, de a réduction du taux d"absentéisme, de a réduction des
collts, de L'amélioration de la productivité ou de la réduction du taux d'accidents.

Les objectifs pour les employés (uel impact attend-on du programme chez chacun des employés ?
[Us"agit des modifications des comportements et de L'attitude chez un employé, ainsi que des effets sur sa
croissance personnelle.

Source : Adapté de Byars, Lloyd L. et Leslie W. Rue. (2008). Human Resource Management, 9¢ éd., Boston, Irwin/McGraw-Hill, p. 162.

TABLEAU 7.3 m Les habiletés nécessaires pour intégrer le marché de la main-d’ceuvre canadienne, puisy demeurer en progressant

Catégories d’habiletés Habiletés

Habiletés fondamentales : les habiletés nécessaires a un e capacité de communiguer ;
deéveloppement futur e capacité de gérer Uinformation ;
o capacité d'utiliser les données chiffrées ;
e capacité d'évaluer les situations et de résoudre les problemes.

Habiletés personnelles : les habiletés, les attitudes et les e capacité de démontrer une attitude et un comportement positifs ;
comportements qui permettent de développer le potentiel o responsabilité et capacité d'établir des objectifs
d’un employé

o flexibilité, innovation et ouverture ;
e capacité de se développer de maniere continue ;
o conscience de limportance de la sécurité au travail.

Habiletés pour travailler en équipe : les habiletés et les attitudes e capacité de travailler en équipe ;
nécessaires pour contribuer  la croissance de Uentreprise o capacité de participer 3 des projets de groupe.

Source : The Conference Board of Canada. (2000). « Compétences relatives a 'employabilité 2000+ », [En ligne], www.conferenceboard.ca
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7.2.2 L'implantation du programme

Lorsque les besoins ont été clairement définis, on peut passer a létape suivante,
qui consiste en la mise en application du programme de développement des com-
pétences des ressources humaines. Au cours de la planification et de 'implantation
du programme, il faut tenir compte des principes de l'apprentissage, respecter les
étapes du processus d’apprentissage, analyser et choisir les méthodes de développe-
ment des compétences les plus pertinentes au vu des objectifs établis, de méme que
sélectionner les formateurs et les employés qui participeront au programme.

Les principes et le processus d"apprentissage

La prise en considération des principes de Papprentissage Pendant [élaboration
du programme de formation, il faut intégrer les principes de l'apprentissage reconnus
afin de maximiser les retombées de lexercice. Le tableau 7.4 présente les principes
essentiels de l'apprentissage.

TABLEAU 7.4 m Les principes essentiels de lapprentissage

Motivation des employés en formation e Fondement méme de ['apprentissage. N'apprend que celui qui veut apprendre.

par Uétablissement d'objectifs o L'objectif principal du programme de formation doit étre subdivisé en sous-objectifs et en étapes.
Participation du stagiaire * |‘apprentissage sera plus rapide et la rétention plus longue si le stagiaire y participe activement.
Répétition du contenu o La répétition et la mémorisation d’un c