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Préface:

Ce guide est publié par le CERIC, un
organisme caritatif voué a l'avancement
de 'éducation et de la recherche en
matiere d’orientation professionnelle et
de développement de carriére dans le but
d’accroitre le bien-étre économique et
social des Canadiennes et des Canadiens.

Publié en janvier 2017, le premier

guide s’adressait aux propriétaires et
gestionnaires de petites entreprises.

Le secteur a but non lucratif a alors
immédiatement exprimé le souhait

qu’un guide lui soit consacré. Le présent
guide traite des difficultés vécues
spécifiquement par les gestionnaires du
secteur a but non lucratif qui ont pour
responsabilité d’attirer, de fidéliser et de
mobiliser le personnel. Dans ce guide,
nous tenons compte du fait que, dans

le secteur, les fonctions de gestionnaire
peuvent étre remplies par des personnes
qui n’en ont pas forcément le titre. Si, en
tant que gestionnaire, directeur général,
membre d'un conseil d’administration ou
bénévole, vous devez superviser, recruter
ou gérer du personnel, ce guide vous

est tout destiné. Dans ce guide, nous
emploierons le mot « gestionnaire » pour
désigner cette fonction. Vous constaterez
que nous utilisons sans distinction les
expressions « a but non lucratif > et «

de bienfaisance ». Nous le faisons pour
montrer que ce guide s'applique autant au
premier quau second de ces deux types
dorganismes : leur structure juridique est
certes différente, mais leurs besoins, leurs
pratiques et leurs possibilités en matiére
de gestion de carriére sont tres similaires.
Aussi, bien que ce guide contienne de
nombreuses ressources spécifiques en
francais, vous y trouverez également des


http://www.ceric.ca
mailto:admin%40ceric.ca?subject=

articles et des outils en anglais lorsque
cela est jugé particuliérement utile.

Dans cet ouvrage, j’ai choisi de me
concentrer sur ce que les gestionnaires
du secteur peuvent faire pour offrir

a leur personnel a temps plein et

a temps partiel des possibilités
d’avancement, de développement et
d’épanouissement professionnels. Bien
que je reconnaisse importance du travail
des bénévoles (la plupart des activités
et des outils contenus dans ce guide
portent d’ailleurs sur la gestion de ces
ressources essentielles), je continuerai
de mettre Paccent sur la fidélisation et la
mobilisation des employés rémunérés.

Je voudrais souligner le talent et la
contribution des gens qui m'ont aidée a
créer et rédiger ce guide : Sharon Ferriss,
directrice, Marketing, Web et nouveaux
médias du CERIC, s’est révélée une chargée
de projet inspirante. Ben Liadsky, de la
Counselling Foundation of Canada, a été
Pun des premiers champions du projet;

il Sest distingué par ses conseils et son
soutien actif. Norman Valdez et Lindsay
Maclachlan se sont occupés de la direction
créative et de la conception. Dans ce
projet, jai également bénéficié de l'appui
de Nev Balendra, Ben Martin, Alexandra
Tashos et Cayla Charles pour la recherche.

Dans la section 6, je remercie
les champions du projet.

Ce projet a bénéficié de 'appui d’un
comité consultatif fantastique dont je
voudrais remercier les membres :

Rachel Gouin, Groupe de travail sur
emploi des jeunes a Imagine Canada

Cathy Taylor, directrice générale de
Ontario Nonprofit Network

Monina Febria, ancienne responsable
du Projet sur le travail décent a
Ontario Nonprofit Network

Susan Phillips, directrice de programme,
Philanthropie et leadership des organismes
a but non lucratif, a PUniversité Carleton

Sara Lyons, vice-présidente des
Fondations communautaires du
Canada et de ConseilRH.ca

Marcel Lauziere, président et chef des
opérations a The Lawson Foundation

Jehad Aliweiwi, directeur général
de la Laidlaw Foundation

Paul Nazareth, vice-président
de 'Association canadienne des
professionnels en dons planifiés

Ann Rosenfield, rédactrice en chef
d’Hilborn Charity e-News

Je tiens a remercier tous les membres
de cette équipe dévouée pour leurs
idées, leurs conseils et leur générosité.
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Section 1: Introduction

Mot a I'intention des
directeurs generaux
et membres

des conseils
d'administration

Si vous avez choisi d'ouvrir et d'utiliser ce
guide, c’est que vous reconnaissez que
le developpement des employés permet
d'obtenir des résultats organisationnels

solides.

Diriger un organisme a
but non lucratif (OBNL),
ce n’est pas laméme
chose que gérer une
entreprise ou travailler
dans la fonction publique.
Les contraintes liées au
financement, l'enjeu de la
durabilité, la dépendance
a égard du bénévolat

et la participation de la
communauté constitu-
ent pour vous, en tant
quemployeur, des défis
particuliers. Et bien que
vous pulissiez parfois
vous sentir seul dans
votre périple, vous navez
certainement pas choisi
un chemin solitaire. Le
secteur a but non lucratif
du Canada est le deuxieme
du monde en impor-
tance : il regroupe plus de
170 00O organismes et
compte environ 2 millions

d’employés, soit environ
11 % de 'ensemble de la
main-d’ceuvre canadienne'.
Le succeés d’un organ-
isme dépend d’une gestion,
d’une supervision et d’une
prestation de service
solides. Vous devez gérer
efficacement les activi-
tés quotidiennes tout en
planifiant des mesures
stratégiques a long terme.
Vous he manquez jamais
de travail, et vous étes sans
cesse sollicité, tout comme

vos collegues et homo-
logues du secteur des
petites entreprises. Bien
que la plupart des petites
entreprises ne soient

pas des OBNL, la plupart
des OBNL répondent
aux critéres des petites
entreprises, puisqu'ils
comptent moins de 500
employés. En Ontario
par exemple, la plupart
d’entre eux ont méme
moins de 20 employés. Les
gestionnaires de petites

u LE SAVIEZ-VOUS?
En moyenne, les co(its associés aux employés

peuvent représenter jusqu’a 70 % des dépenses
d’un organisme. La relation que vous entre-
tenez avec votre main-d’ceuvre représente a la
fois votre plus grand risque et votre principal
avantage concurrentiel, et les OBNL sont de plus
en plus conscients qu’il est contre-productif de
sous-investir dans les employés>.



organisations, dans tous
les secteurs, savent que le
temps est limité, et bien
souvent ils nont pas les
capacités ni les ressources
nécessaires pour faire ce
qu’ils souhaiteraient. Leurs
fonctions les obligent a
faire preuve de détermi-
nation, de créativité et
d’habileté pour garder une
équipe soudée et mobilisée
dans un contexte difficile3.

Ce guide vous invite a
envisager la gestion de
carriére comme un levier
stratégique pour stimuler
le rendement de votre
organisme. D’aprés Barry
R. Nathan, la mobilisation
des professionnels devrait
avoir une bien plus grande
incidence sur les résultats
de Porganisation dans le
secteur a but non lucra-
tif que dans tout autre
secteur4. Selon lui, les
directeurs généraux et les
responsables du secteur a
but non lucratif devraient
tenir compte des points
suivants lorsqu’ils mettent
en ceuvre des programmes
de mobilisation :

e Les mesures d’inci-
tation hiérarchiques
(progression dans
Forganisme) et profes-
sionnelles (promotion
des compétences et
de Pexpertise) sont

PASSEZ A L’ACTION
Dans ce guide, vous
verrez souvent la
rubrique « PASSEZ
A L’ACTION », qui
vous proposera des
facons de mettre en
pratique sur-le-champ
les idées exposées.
Ne vous sentez
toutefois pas obligé
d’appliquer toutes les
suggestions ou tous
les sujets traités dans
Pimmédiat. Ce guide
se veut une ressource
permanente a laquelle
vous pourrez revenir
a loisir.

pour mobiliser les
employés des OBNL.

Les organismes voués
aux soins de santé

et a ’éducation,

par exemple, ont
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grandement profité
des mesures d’incita-
tion professionnelle.

e Organiser le travail de
maniére a ce que les
employés voient les
fruits de leurs efforts
sur plusieurs années
permet de renforcer
leur engagement.

Au lieu de proposer des
récompenses ponctuelles
ou des activités de con-
solidation d’équipe, il vaut
mieux miser sur la carriere
de vos employés. Si vous
leur donnez les moyens de
réussir aujourd’hui et tout
au long de leur carriere,
votre organisme en tirera
les bienfaits. Car les réper-
cussions de la gestion de
carriere ne se limitent pas a
la satisfaction et a la fidélité
des employés. La gestion
de carriére permet aussi

a LE SAVIEZ-VOUS?
Nous avons demandé a des directeurs généraux

quelles étaient leurs principales préoccupations
a 'égard des employéss.

88 % des personnes interrogées ne se sentaient
pas préparées ou capables de fournir des possi-
bilités de développement a leurs employés.

63 % craignaient de ne pas attirer suffisamment
de personnel talentueux.

50 % se faisaient du souci pour la rémunération
et les récompenses offertes aux employés.

38 % craignaient de ne pas pouvoir offrir des

les plus efficaces salaires concurrentiels.



Section 1: Introduction

Mot a P’intention des
directeurs généraux
et membres

des conseils
d’administration

a continué

d’améliorer la prestation
de services, de cerner plus
rapidement les moyens
d’optimiser les activités, et
délargir les possibilités de
développement - autant
pour le personnel que pour
Forganisme. Investir dans
la gestion de carriere peut
accrofitre le bonheur des
employés, améliorer leur
santé et, de ce fait méme,
garantir a l'organisme un
meilleur fonctionnement.
D’apres la revue Philan-
thropy Journal News,
C’est par la collaboration
avec les membres du
conseil d’administration,
les responsables d’autres
organismes a but non
lucratif, les employés et les
partenaires externes que
les directeurs généraux
peuvent retrouver la
sérénité®. Le présent guide
vous propose de nom-
breuses activités de gestion
de carriére qui favorise-
ront la collaboration et la
mobilisation du personnel
de votre organisme, et a
été congu pour vous aider
a les mettre en pratique
avec vos gestionnaires
et vos employés. =

Mot a I'intention
des gestionnaires

Bienvenue dans ce guide de gestion de
carriére, un document de référence congu
pour vous, les gestionnaires ingenieux,
engages et curieux. Son but est de vous aider
a mettre en ceuvre des activités de gestion
de carri€re visant a soutenir les employés qui
relévent de vous et qui sont importants pour

votre organisme.

Pour élaborer ce guide,
nous avons discuté

avec des responsables

du secteur a but non
lucratif qui gérent des
employés au sein de leur
organisme. Ces gestion-
naires provenaient de
toutes les régions du
Canada et présentaient
quelques similarités quant
a leur expérience. De la
Colombie-Britannique a
Terre-Neuve en passant
par le Yukon, nous avons
entendu parler du manque
de temps et de la nécessité
de jouer plusieurs roles.
Certains gestionnaires ont
indiqué qu’ils n"avaient
jamais eu de formation
sur la fagon de gérer ou

de motiver une équipe,
bien qu’il s’agisse pourtant
d’une partie importante
de leur travail. Ils se sont
montrés sinceérement
inquiets de la carriere et de

la vie personnelle de leurs
employés. Bon nombre de
gestionnaires ont souligné
qu’ils devaient se démener
pour soutenir des groupes
et des causes variés sans
étre toujours capables de
fournir a leurs employés
un travail stable qui soit
reconnu et récompensé
de maniéere appropriée.
Beaucoup d’entre eux ont
cité Fanalogie du cordon-
nier mal chaussé, évoquant
les mauvaises conditions
d’emploi des organismes
qui, justement, travaillent
a PFamélioration du travail,
de la qualité de vie, de la
santé et de éducation
aupres de leurs clients.
Dans un sondage portant
sur 2 122 employés du sec-
teur a but non lucratif, les
possibilités de développe-
ment professionnel ont été
reconnues comme les prin-
cipales mesures permettant



de mobiliser plus fortement
les employés. Ce critere
est jugé encore plus
important que les récom-
penses financieres. Uétude
souligne limportance
d’entretenir des rela-

tions solides avec les
gestionnaires - d’autant
plus que les employés
fortement engagés du
secteur sont exposés a

un risque dépuisement.
Les gestionnaires sont

les mieux placés pour
observer et corroborer les
conclusions suivantes :

e 86 % des employés
interrogés déclarent
qu’ils accomplissent
des taches qu’ils ne
sont pas vraiment
censés exécuter

e 47 % indiquent qu’ils
quittent le travail
fatigués et épuisés

e 37 % ont le senti-
ment que leur

employeur n'appuie
pas leur carriere

e 42 % croient que
leurs besoins en
matiére de carriére ne
sont pas comblés?

Méme les gestionnaires
qui pensent entretenir
un lien solide avec leur
personnel pourraient
découvrir que leurs
employés ne reconnais-
sent pas ce soutien. L'écart
entre la perception des
employés et I'intention
des gestionnaires peut
souvent amener ces
derniers a se désengager
des activités de gestion
de carriére. Aprés tout, si
leurs efforts pour aider
les employés ne portent
pas fruit, d’autres priorités
risquent d’accaparer leur
précieux temps. Et alors,
une vague de désengage-
ment pourrait se produire
parmi les employés.
Imaginez que vous

Fidéliser et mobiliser
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étes un voyageur et que
ce document est votre
guide de voyage. Gardez
Pesprit ouvert aux décou-
vertes et aux occasions
d’apprentissage qui vous
attendent. Il se pourrait
que le parcours proposé
et les résultats d’'une
bonne gestion de carriere
ne soient pas du tout ce
a quoi vous vous attend-
iez, et aboutissent a une
expérience exceptionnelle
pour vous, votre person-
nel et votre organisme. =

&0

PASSEZ A ’ACTION

Des modeles, des
ressources et des
outils sont mis a votre
disposition pour vous
faciliter la tache. Si un
outil ne vous convi-
ent pas, n’hésitez pas
a le modifier. Nous
espérons que ces
idées de départ vous
inciteront a perfec-
tionner et faire évoluer
vos employés en leur
offrant une expérience
professionnelle hors
du commun. Pour
commencer, nous
vous recommandons
de transmettre (ou
d’offrir) ce guide a
votre directeur général
ou votre conseil d’ad-
ministration, puis d’en
examiner ensemble les
principaux points.




Section 1: Introduction

Tirer parti du
format « guide
de voyage »

Nous avons structuré
ce guide de maniere
novatrice et créative : le
contenu y est présenté
comme s’il sagissait
d’un guide de voyage.

Quand nous voyageons,
nous avons peu de temps
a consacrer a un endroit
Ou a une activité en
particulier. Nous devons
optimiser notre horaire
et l'utilisation de nos
ressources financieres
autant que possible.
Nous cherchons a nous
concentrer sur les aspects
qui nous procurent la
meilleure expérience.

De la méme maniere,
le temps et 'argent
constituent des obsta-
cles critiques pour les
directeurs généraux et
les gestionnaires. Vous
savez que le recrutement,
la mobilisation, la fidélisa-
tion et la productivité des
employés se fondent sur
lexpérience positive des
employés, et en particulier
sur les occasions d’ap-
prendre, de se perfec-
tionner, d’obtenir une
reconnaissance, de relever
des défis et de recevoir

des récompenses. Mais
comment offrir une
expérience exceptionnelle
aux employés quand il
faut composer avec un
budget serré, un nom-
bre limité d’employés
et un manque de temps
pour exécuter les taches
indispensables? Quel
genre de « parcours de
gestion de carriere » vous
permettrait d’offrir des
expériences a la hauteur
des besoins et des aspira-
tions de votre personnel
et de votre organisme?
Un constat est a la
source du présent guide :
bien que 75 % des répon-
dants a notre sondage
sur les organismes a but
non lucratif du Canada
considerent le développe-
ment de carriere comme
important et garant
de meilleurs résultats
organisationnels, moins
de 22 % des organismes
incluent le développe-
ment de carriere dans leur
planification stratégique.
Autrement dit, on le con-
sidere comme une bonne
chose, mais pas comme
une priorité. Pourtant, les

gestionnaires ressentent
chaque jour le manque
doutils de gestion de
carriere satisfaisants.
Nous avons tres bien
compris votre situation en
menant notre recherche.
Les gestionnaires trouvent
difficiles les discussions
sur la carriere avec leurs
employés - une opinion
partagée par 60 % des
personnes que nous
avons interrogées. Mal-
heureusement, la plupart
des organismes comptent
moins de cing gestion-
naires de personnel, ce
qui fait un groupe de pairs
tres restreint avec lequel
discuter de ces difficultés
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En voyage, nous découvrons souvent un nouveau vocabulaire. Dans le cadre de

( i ASTUCE DE VOYAGE : APPRENEZ LA LANGUE

notre étude, nous avons appris que des termes comme « développement de
carriere » et « formation » étaient employés sans distinction dans le secteur a
but non lucratif, alors que le terme « gestion de carriére » était percu comme
une notion plus large comprenant un éventail d’activités réparties sur toute la vie
active d’'une personne. Les petits organismes considéraient aussi que gestion du
talent et gestion de carriere étaient synonymes, alors que les organismes de taille
moyenne tendaient a voir la gestion du talent comme une activité stratégique
principalement liée a la planification de la reléve et n’englobant pas nécessaire-
ment les outils et les mesures de soutien axés sur la carriere. Dans ce guide, nous
emploierons le terme « gestion de carriere » pour désigner notre sujet et nos
activités. Quelques sources citées pourraient toutefois recourir a d’autres termes.
Pour nos besoins, nous considérerons la gestion de carriere et le développement
de carriere comme des synonymes. Pour ceux qui aiment les définitions offi-
cielles, la « gestion de carriere » est « un processus autogéré de planification de
carriere qui dure toute la vie et est axé sur I'établissement d’objectifs personnels
et I'élaboration de stratégies pour les atteindre®. »

ou échanger des ressou-
rces et des pratiques.
Nous avons aussi appris
que 75 % des organismes
interrogés ne dispo-
saient pas de ressources
consacrées a la carriere
de leurs employés.
Beaucoup de directeurs
généraux et de gestion-
naires nous ont dit qu’ils
n’étaient pas certains du
potentiel de la gestion de
carriere. Certains d’entre
eux ont indiqué qu’ils
traitaient les possibil-
ités de développement
comme des trophées :
les employés enclins a se
battre pour obtenir du
soutien peuvent recev-
oir des possibilités de
formation et d’avance-
ment. D’autres se sont
dits préoccupés par le fait

que, bien que les organ-
ismes a but non lucratif
et de bienfaisance créent
des emplois, les employés
choisissent rarement de
développer leur car-
riere dans ce secteur.
Nous voulons vous
montrer que la gestion
de carriere constitue un
levier organisationnel
précieux, a rendement
élevé et a faible risque, qui
aidera votre organisme a
faire de grands progres.
Et puis, qui n’aime pas les
voyages personnalisés, «
spécialement congus pour
vous »? Commengons par
un survol de la gestion de
carriere, pour en savoir
plus sur ses avantages
ainsi que sur les méth-
odes et les approches
généralement utilisées. m




Section 2:
L'interét de la gestion

de carri€re pour votre
organisme

Premiers préparatifs en vue de 13
votre parcours de gestion de
carriere

Qu'est-ce qu'une « bonne » 17
gestion de carriere?



L'interet de
la gestion de
carriére pour votre

organisme

Cette section vous initiera 3 la gestion de
carriére, a sa terminologie et aux possibilités
quelle peut offrir a votre organisme.

Dans un vrai guide de
voyage, cette section serait
consacrée a un survol

de la ville, de la région

ou du pays que vous

) ‘

PAROLE DE
GESTIONNAIRE :

« Le travail décent
est un prisme qui
permet de concep-
tualiser les
possibilités que
présente un travail
Juste, équitable et
stable®. »

Ce guide vise a souligner
les possibilités de
développement et de
promotion, 'un des
sept indicateurs de
travail décent. Il fournit
également des activités
et des outils simples et
rentables pour aider
les organismes a offrir
un travail décent a tous

leurs employés.

comptez visiter. Si vous
préférez sauter directe-
ment a la conception du
plan ou du parcours de
gestion de carriere de
votre organisme, vous
trouverez les modeéles,
les activités et les astuces
a partir de la page 20.

Premiers prépara-
tifs en vue de
votre parcours de
gestion de carriére
Avant de préparer un
voyage, |a plupart des
gens se posent certaines
questions précises :

e Quels sont nos
moyens?

e Quelle est la meilleure
période pour voyager?

e Quel type d’expérience
recherchons-nous?

En prévision du voyage,
vous planifiez les
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déplacements, établissez
le budget, fouillez des
sites d’évaluation en ligne
et vous renseignez aupres
de vos amis sur les villes,
les hotels et les forfaits.
Ensuite, vous faites les
choix qui répondent le
mieux a vos criteres.

Vos employés actuels
et futurs recourent au
méme processus lorsqu’ils
décident de postuler pour
un emploi dans votre
organisme, de se joindre a
votre équipe ou d’y rester.
lls tiennent compte de
la valeur du travail et de
son adéquation avec leurs
croyances personnelles.
Ils évaluent le salaire et
les avantages offerts et se
demandent s’il s’agit du




Section 2: Lintérét de la gestion de carriere pour votre organisme

ASTUCE DE VOYAGE : ECONOMISER TEMPS ET ARGENT EN FAISANT
APPEL A DES EXPERTS

Nous arrivons a planifier certains voyages tout seuls. D’autres sont plus
compliqués ou nécessitent des renseignements que nous n’avons pas le
temps de recueillir. Dans ce cas, nous faisons appel a une agence de voyages
qui nous aide a planifier une expérience inoubliable. Dans le domaine de la
gestion de carriére, il existe des conseillers et des experts qui peuvent vous

donner un coup de main dans la planification et la mise en ceuvre de vos
programmes. Recherchez les professionnels qui emploient le terme

« carriere » (et non « ressources humaines > ou « talent ») pour décrire
leur champ d’expertise.

L’intérét de la
gestion de carriere
pour votre
organisme a continué

bon moment pour occu-
per le poste que vous leur
proposez. Mais le critére
auquel ils accordent le
plus d’importance, c’est la
qualité de leur collabora-
tion éventuelle avec vous.
Leur expérience
quotidienne au sein
de votre équipe leur

LE SAVIEZ-VOUS?
Bien souvent, les étudiants et les employés qui

permettra-t-elle de dyna-
miser et de développer
leur carriére ou produira-
t-elle leffet inverse?
Quelle est la culture de
votre milieu de travail?
Dans ce guide, nous
proposons des con-
seils et des activités
qui amélioreront les
occasions de carriere
dans votre organisme,
développeront la cul-
ture de votre milieu de
travail et renforceront
votre image de marque

travaillent dans le secteur a but non lucratif
connaissent mal les outils et les ressources
du domaine de la gestion de personnel et de
carriere. « Des 197 cours offerts par des étab-
lissements postsecondaires sur la gestion dans
le secteur bénévole, seulement 22 % (selon les
descriptions de cours) abordent des questions
liées a la gestion des ressources humaines,
comme le recrutement, la formation et la
gestion du personnel et des bénévoles™. »

Le personnel et les gestionnaires du secteur
accomplissent donc souvent un périple sans
plan de route, ni but, ni perspective.

en tant quemployeur.
Toute personne ayant
participé a un effort de
dotation sait combien
le recrutement et 'em-
bauche de nouveaux
employés prennent du
temps et a quel point il
est important de faire les
bons choix. Cependant,
Pembauche n’est que le
début. Les organismes
a but non lucratif et de
bienfaisance font des
pieds et des mains pour
maintenir 'engagement de
leurs employés et fidéliser
les employés les plus per-
formants. Les personnes
que nous avons inter-
rogées nous ont indiqué
que le taux de roulement
du personnel était élevé
dans le secteur, en par-
ticulier chez les employés
les plus performants
et les responsables du
développement, a cause
de la prépondérance des
postes contractuels et
de la conviction que les
possibilités de promotion
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ASTUCE DE VOYAGE

En explorant la suite de ce guide,
réfléchissez a la feuille de route de
votre organisme en matiere d’emploi.
Vous savez sans doute quels sont vos
objectifs en matiére de financement
et de prestation de service. Mais
quels sont vos objectifs et vos plans
d’investissement en ce qui a trait aux
employés?

Nous ne pouvions faire un guide
pour les organismes a but non lucratif
et de bienfaisance sans évoquer la
principale préoccupation de leurs
directeurs généraux : la durabilité.
Bien que la majorité des employés
souhaitent que leur employeur
leur offre de la formation ou les
envoie a un congres, Nous savons
qu’il est rare que les ententes de
financement prévoient ce type de
dépenses ou autorisent les employés
a s'absenter du bureau. C’est pourquoi
la plupart des activités, conseils et
recommandations de ce guide ont
été concus pour étre mis en ceuvre
a l'aide de ressources gratuites
(ou peu colteuses) qui peuvent
étre déployées sur le terrain dans
le cadre du travail quotidien. De
temps a autre, nous mentionnons
des services supplémentaires dans

lesquels vous pourriez investir, selon
vos besoins. Chaque voyage est assorti
de ressources financieres limitées,

et méme les voyageurs économes
peuvent profiter de fabuleuses
expériences.

Réfléchissez a ces questions quand
vous évaluez la pertinence d’investir
du temps et des ressources dans les
activités de gestion de carriere :

e Quels colts engendrons-nous en
ignorant ou en remettant a plus
tard les besoins du personnel relat-
ifs a la gestion de carriére? INDICE :
Cette omission nous colte a la fois
de largent et de la productivité
perdue

e Quel est le meilleur moment de
commencer a améliorer 'engage-
ment des employés? REPONSE :
MAINTENANT

e Quel type d’expérience voulons-
nous offrir aux employés?
REPONSE : Une expérience et une
image de marque qui motivent les
employés a travailler aussi bien que
possible

sont meilleures a l'externe.
Nous savons cependant
que ces personnes ont
beaucoup d’occasions de
développer leur carriere a
Pinterne, méme dans une
structure horizontale ou
avec des effectifs limités,
et méme si elles occupent
un poste contractuel™ Des
études ont montré que les
possibilités de développe-
ment de carriere consti-
tuaient 'arme secrete des

organismes cherchant a
fidéliser leurs employés™.
Les employés doivent
apprendre a mieux cerner
leur carriere, alors que
les directeurs généraux et
les gestionnaires doivent
les motiver, les stimuler
et les soutenir a mesure
qu’ils évoluent. Votre
fagon de déterminer et
d’évaluer ces besoins et
dy satisfaire définit en
grande partie la culture

de votre organisme.
Comme un pays, une
région ou une ville, votre
organisme posséde sa
propre culture, qui est
souvent informelle et
tacite. Un énoncé offi-
ciel de votre mission, de
vos valeurs et de votre
vision n'empéchera pas
vos employés de parler a
leur famille, leurs amis ou
leurs connaissances de
leur expérience dans votre
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L’intérét de la
gestion de carriere
pour votre
organisme a continué

organisme. Et la « fagon
dont on fait les choses
ici » ne correspond pas
toujours aux valeurs et a
la culture souhaitées par
les directeurs généraux et
les gestionnaires. Votre
image de marque en tant
quemployeur est tout
aussi importante que 'im-
age de marque des ser-
vices de votre organisme.
Il est facile aujourd’hui
pour vos employés de
faire part de leurs joies et
de leurs regrets dans les
médias sociaux, comme
Facebook ou LinkedIn - a
la vue des collégues, des
bénévoles, des dona-
teurs, des partenaires et
des clients potentiels.
Les employés engagés
alignent le succés de leur
carriere sur celui de l'or-
ganisme qu'’ils représen-
tent. Vos résultats
organisationnels dépen-
dent en bonne partie de
la perception qu’ont vos
employés des possibilités
au sein de votre organ-
isme. Le roulement de
personnel colte cher, et
le personnel démotivé ne
sera pas le porte-parole
dont vous avez besoin
pour votre mission.

Comme pour un voy-
age, la gestion de carriere
nécessite des fonds, ce
qui est un vrai probléeme
pour les organismes a but
non lucratif et de bienfais-
ance, qui peuvent avoir
pour cette raison des
difficultés a recruter et a
engager du personnel. Un
récent rapport du Mowat
Centre souligne cette
difficulté : « Ce secteur a
adopté un style de gestion
altruiste qui montre une
volonté désintéressée de
privilégier le service com-
munautaire au détriment
de son avantage person-
nel. Les employés peuvent
alors étre encouragés a
renoncer aux augmen-
tations de salaire, au
développement profes-
sionnel et a un emploi
stable™. » Ce guide vous
permettra de mobiliser
davantage vos employés
sans engager beaucoup
de frais supplémentaires.

La capacité a trouver et
a fidéliser des employés
qualifiés et engagés
influe directement sur la
capacité de votre organ-
isme a controler ses
colts. En effet, d’apreés
une étude de la firme
Gallup, un engagement
plus élevé en milieu de
travail se traduit par une
diminution importante de
absentéisme (37 %)™. =

LE SAVIEZ-VOUS?

La satisfaction a
Iégard de la carriere
et de Péquilibre
entre la vie person-
nelle et le travail se
sont révélés les deux
principales raisons
pour lesquelles

les employés
demeurent en
poste, tous secteurs
confondus®.

Seuls 15 % des
employés américains
interrogés qui
prévoient quitter
leur poste actuel
ont intention de
quitter le secteur a
but non lucratif - ce
qui signifie que les
autres organismes
a but non lucratif
sont vos plus grands
rivaux pour attirer
les talents™.

Une étude portant
sur la carriere dans
le domaine des
collectes de fonds
a révélé que 50 %
des responsables
du développement
comptaient quitter
leur poste actuel
dans un délai de
deux ans au maxi-
mum, et que 40 %
ne souhaitaient pas
remplir a long terme
les fonctions de
directeur du dével-
oppement”.
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Qu'est-ce qu'une
« bonne » gestion
© Ey o
de carriere?
Les directeurs genéraux nous ont fait part
de leurs inquigtudes quant a I'établissement
d'objectifs pour leurs employes et aux
discussions a tenir avec eux au sujet de leur
carriére.
Certains se souciaient conséquences. D’au-
d’'un manque de sugges- tres encore craignaient
tions a leur offrir dans un que les discussions plus place de bonnes con-
contexte difficile. D’autres ~ poussées sur la carriere versations axées sur la
confondaient gestion de ne précipitent la déci- carriére, des ressources
carriére et gestion du sion des employés clés adéquates (comme
rendement et manifes- de partir poursuivre leur celles énumérées a la
taient leur malaise quant carriere dans un plus fin de ce guide) et des
aux discussions difficiles grand organisme ou en programmes pertinents
sur les insuffisances et les  dehors du secteur. pour vos employés.
Une bonne gestion
de carriére suppose Le développement
@) T\ queles gestionnaires et de carriére :
les employés compren- 1. est un processus
PAROLE DE nent certains éléments perpétuel de combi-
GESTIONNAIRE : . :
fondamentaux de leur naison et de gestion
« SI nous ne nous carriere. Le CERIC a mis d’activités rémunérées
8étions pas fixé des au point les 8 principes et non rémunérées
objectifs, nous directeurs du dévelop- : apprentissage
aurions peut-étre pement ¢\1e carriere pour (forma’Fion), travail
commencé & Ies\ald/er a compre[]dre (emplou enltrc?pre-
régresser. » eta deﬂ.nlr la porFee neuriat), bgnevolat
du travail de gestion de et temps libre;
_Bill Sinclair carriere. (Nous rappelons
de la St. Stephen’s que la gestion et le dével- 2. exige de déterminer les
Community House, oppement de carriére intéréts, les croyances,
parlant de Fintérét s’emploient comme syn- les valeurs, les habiletés
renouvelé de son . .
organisme pour le onymes Qaﬁs ce guide.) et les compete.nces
travail décent. Ces principes peuvent et de les associer aux
. _J  vous aider & mettre en besoins du marché;
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Qu’est-ce qu’une
« bonne » gestion de
carriére? a continué

3. repose sur une bonne
compréhension de
ses options et de
ce que l'on veut;

4. doit étre autogéré : une
personne est respons-
able de sa propre
carriere - elle nest
toutefois pas seule,
nous sommes tous
influencés par notre
environnement et l'in-
fluencons a notre tour;

5. est souvent appuyé
et faconné par les
formateurs, la famille,
les pairs, les gestion-
naires et la collectivité;

a LE SAVIEZ-VOUS?

. signifie tirer le meilleur

parti de son talent et
de son potentiel, quelle
que soit sa définition
de la croissance et

de la réussite - qui

ne correspond pas
nécessairement a un
avancement linéaire;

. peut étre complexe et

dépend du contexte

:il peut y avoir des
contraintes internes
(financieres, culturelles,
liées a la santé) ou
externes (marché du
travail, technologie);

. est dynamique et

évolutif, et nécessite
une adaptation et une
résilience continues
pendant les multiples
périodes de transition.

La gestion du rendement est un « processus continu

de communication entre un superviseur et un employé
qui se poursuit tout au long de 'année et vise a appuyer
latteinte des objectifs stratégiques de l'organisation® ».
Il sSagit d’évaluer 'exécution de taches précises asso-
ciées a 'emploi, afin de soutenir les objectifs établis par
lorganisme. Par exemple, votre collectrice de fonds
atteint-elle ses cibles? Le chargé de projet respecte-

t-il les échéances et le budget? Selon notre étude, la
majorité des organismes recourent a une méthode ou
un systeme de gestion du rendement. Nous supposons
donc que le rendement de vos employés est adéquat et
répond aux objectifs de 'organisme. Ce guide aborde
des sujets et des mesures qui vont plus loin que les
discussions, les interventions et les mesures de suivi en
matiére de rendement.

Les principes, théories
et outils de la gestion

de carriere ne font

pas toujours partie

des programmes de
développement du
leadership du secteur
bénévole, et bien que les
organismes a but non
lucratif disposent de
nombreuses ressources
en la matiére - comme
celles fournies par
rhconseil.ca et le Centre
de connaissances sur les
RH de Charity Village
(4 https://charityvillage.
com/cms/knowledge-
centre/human-
resources) - la plupart
d’entre eux Sarrétent au
recrutement, aux salaires
et a la conformité.

Pourtant, le domaine
de la gestion de carriere
a plusieurs décennies de
sagesse et de résultats
accumulés a offrir aux ges-
tionnaires et aux employés
pour les aider a se retrou-
ver dans ces structures
d’emploi en mutation.

La gestion de carriere
ne constitue pas une
aventure solitaire. Les
gestionnaires jouent un
role essentiel aux c6tés
des employés. Au chapitre
16 de leur ouvrage Career
Development Practice
in Canada : Perspectives,
Principles, and Profes-
sionalism, Sandra Boyd et
Kim Spurgeon décrivent


https://charityvillage.com/cms/knowledge-centre/human-resources),
https://charityvillage.com/cms/knowledge-centre/human-resources),
https://charityvillage.com/cms/knowledge-centre/human-resources),
https://charityvillage.com/cms/knowledge-centre/human-resources),
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cette relation comme un
partenariat de carriere : En
fournissant des occa- n

. , .
sions d'apprentissage et LE SAVIEZ-VOUS? 10 IDEES FAUSSES SUR LA
en appuyant les objec- GESTION DE CARRIERE
tifs de carriere de leurs Lors de nos entrevues, nous avons recueilli les
employés, les dirigeants fausses idées concernant la gestion de carriére. Voici
contribuent 2 les auton- les dix plus courantes. Toutes ces croyances sont

erronées et empéchent les organismes d’adopter de
bonnes pratiques en matiere de développement de
carriere. Combien d’entre elles circulent dans votre
organisation?

omiser et favorisent le
développement de leur
carriere. Quant a lorgani-
sation, son devoir con-
siste a aider les employés
a perfectionner leurs
compétences en gestion
de carriere grace a des
programmes de ressou-

rces humaines, au men-
torat et au réseautage. Les 3. Les employeurs controlent le cheminement de
carriere de leurs employés.

1. Les petits organismes peuvent offrir des emplois,
mais seuls les grands organismes peuvent proposer
une carriere.

2. Lagestion de carriere et la formation renvoient a
la méme chose, tout comme le développement de
carriere et 'avancement.

employés, enfin, doivent

se responsabiliser a 'égard 4. Les membres du personnel savent gérer leur
de leur propre développe- carriere.
ment a l'aide d’autoéval- 5. Les gestionnaires savent comment aider les
uations, de mises a jour employés a développer leur carriére.
de leuf? competences 6. Les employés de la génération Y s’intéressent
et de létablissement davantage au mode de vie et a I'équilibre entre
d’objectifs de carriere. la vie personnelle et le travail qu’a une carriere
Quand ces trois aspects classique.
concordent, les employes 7. Les employés plus dgés n'ont pas a se soucier
> oS - 5

s'engagent davantage et de leur carriere, car il est peu probable qu’ils
la fidélisation s'améliore™. effectuent des changements importants passé I'age

En effet, une bonne de 50 ans.
gestion de carriere repose 8. La gestion de carriere colte cher et n'offre a
sur les individus. Elle peut Porganisme, dans Fimmédiat, aucun rendement sur
prendre de nombreuses le capital investi.

, s A

for,mes etmapasa e;tre 9. Lagestion de carriere concerne seulement les
axée sur les promotions ou membres d’'une profession libérale et les travailleurs
la mobilité. En revanche, du savoir.

elle se fonde sur le 10. Les directeurs généraux et les gestionnaires ne

1 i § i H z o .
principe quune meilleure disposent d’aucune donnée précise, pratique
accessibilité a des expéri- éprouvée, ni étude fiable qui puissent les aider dans
ences uniques favorise les situations difficiles liées a la gestion de carriere.

le développement de
carriere des employés. =



Section 3:

\/otre parcours de
gestion de carriere

Plus de 40 activites de gestion 23
de carriere

Parcours A : 10 minutes de libres 23

Parcours B : une heure par 27
semaine

Parcours C: une demi-journeea 32
quelques mois d'intervalle

Modéle d'elaboration d'un 38
parcours de gestion de carriere —
Votre plan d'action

Exemple de parcours de gestion 39
de carriere
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Votre parcours de
gestion de carriére

Jusqu'a maintenant, nous avons surtout
plaidé pour la gestion de carriére au sein
des organismes a but non lucratif et de
bienfaisance, et fourni quelques conseils sur
les pratiques et les programmes a envisager.

Faisant une analogie avec CONSEILS POUR

le voyage, nous avons COMMENCER
donné des renseignements
généraux sur les pratiques 1. Tout comme un vrai gourmande qui
de gestion de carriere qui guide de voyage mettrait laccent
assurent le développe- comporte plusieurs sur la cuisine).
ment des employés et le catégories de
succes de l'organisme (la « recommandations e D'autres pourraient
destination »). Nous avons (hétels, visites, cuisine, chercher a équilibrer
également décrit briéve- transports, etc.), nous les éléments de leur
ment comment la gestion tenons a vous offrir plan et mobiliser une
de carriere peut attirer la possibilité de créer multitude dactivités
les recrues potentielles. votre propre parcours afin délargir leurs
Cependant, nous savons de gestion de carriere, horizons en matiere
tous que le moment selon différentes de gestion de carriere
le plus gratifiant de la catégories d’activités. (comme dans un
préparation d’'un voyage voyage culturel).
est celui ot l'itinéraire e Certains dentre vous
est fixé et la planifica- se concentreront e Dautres enfin auront
tion terminée. Il s’agit du peut-étre sur un peut-étre tendance
moment oll hous savons objectif qui les atrier les activités
ce qui nous attend et amenera a réaliser et a retenir celles
pouvons nous concentrer des activités dans qui correspondent
sur la concrétisation d’'une un domaine précis directement a
merveilleuse expérience. (comme une visite lenjeu du moment
(comme dans un
’ voyage thématique
@ ASTUCE DE VOYAGE ol Ihébergement,
Vous trouverez un modele a la page 38. En les repas et les
consultant les activités de gestion de carriére événements sont

proposées, vous pourrez créer votre propre

- y axés sur un sujet
<« parcours » ou votre plan d’action personnalisé.

en particulier).



Section 3: Votre parcours de gestion de carriere

2. Toutcommedansunvrai 3. Les activités de ce guide

guide de voyage, nous
avons répertorié bien
plus d’activités que vous
ne pourriez en accom-
plir dans une période
raisonnable, par exemple
en 6 ou 12 mois. Ne vous
Mettez pas de pression
pour chaisir plus que le
nombre d’activités que
vous jugez réaliste (en
retenant quand méme
quelques activités supplé-
Mmentaires, au cas ol vos
priorités changeraient).
Evidemment, il n'est pas
possible de tout voir
dans une ville au cours
dune seule journée.
N’hésitez pas a reprendre
votre plan chague année
pour créer de nouveaux
parcours afin d’enrichir
votre expérience de
gestion de carriere.

‘ LE SAVIEZ-VOUS?

sont structurées de
maniere a vous inciter
d’abord a revoir votre
facon de penser. Chaque
section subséquente

est de plus en plus
orientée vers P'action

et liée aux objectifs de
votre organisme. Nous
vous recommandons
de commencer par

lire toutes les activités,
en marquant d’une
étoile ou en encerclant
celles qui semblent
pertinentes. Ensuite,
passez en revue les
activités que vous avez
retenues et demandez-
vous lesquelles sont les
plus importantes et dans
quel ordre vous aimeriez
les réaliser. Enfin,
remplissez le modele
de parcours fourni. =

Lors des recherches menées sur les petites entreprises aux
fins du premier guide, nous avons constaté que la facon
d’aborder la gestion de carriere dans une organisation
variait avec le nombre d’employés. En étudiant les pratiques
et les besoins du secteur a but non lucratif, nous n’avons
pas observé la méme corrélation. Nous avons cependant
constaté une certaine différence d’approche, de capacité
et de cohérence entre les organismes comptant peu de
gestionnaires de personnel (trois gestionnaires ou moins
supervisant directement des employés) et ceux dotés d’une
plus grande équipe de gestionnaires de personnel. Nous
croyons que la principale différence entre ces organismes
est le manque de soutien offert aux gestionnaires de
personnel par des pairs. Nous en avons tenu compte dans
Iélaboration des activités suggérées pour votre parcours.

LE SAVIEZ-VOUS?

LES TRIADES ET

LE MENTORAT
INTERGENERATIONNEL
« Quel intérét offrent

les triades? Les études
montrent que la culture
d’entreprise se fagonne

a partir des relations que
tissent de petits groupes
d’employés. Des réseaux
naturels et interreliés se
font et se défont constam-
ment dans le contexte des
relations professionnelles et
sociales. Dans une relation
triadique a haut rende-
ment, tous ses membres
donnent et obtiennent en
retour - dans le respect des
valeurs communes, souvent
tacites, qui guident leur
travail. Chaque personne
indique clairement quel
type d’expertise elle peut
fournir. Les membres de la
triade demeurent également
conscients de la qualité de
la relation entre ses deux
autres membres. Les triades
procurent une structure a
la fois stable et dynamique
pour la mise en ceuvre de
programmes de forma-
tion, de changement et
d’expansion a méme le lieu
de travail. Compte tenu du
caractere intergénérationnel
de la main-d’ceuvre d’au-
jourd’hui, cette méthode
offre une occasion unique
d’harmoniser l'accueil et
l'intégration, le développe-
ment du leadership et la
gestion de la reléve. » Extrait
du Triadic Mentoring Hand-
book (Manuel de mentorat
triadique) de Challenge
Factory.



Plus de 40 activites
de gestion de carriére

Si vous avez 10 minutes de libres dans une

journée, les options suivantes s’offrent a vous
(choisissez une activité par jour; vous pouvez
repéter la méme tous les jours ou faire alterner

quelques activités)

Objectif : Déterminer
de nouvelles mesures
positives a prendre

Pensez a votre parcours.
Retrouvez un moment
déterminant de votre
carriere. Mettez-le

par écrit et envisagez

de le raconter a votre
équipe dans le cadre
d’une rencontre, d’'une
conférence téléphonique
ou d'une communication.
Pourquoi le considérez-
vous comme significatif?
Qu’avez-vous appris a
cette occasion? Cette
expérience pourrait-elle
aider d’autres personnes
qui ont un autre parcours
professionnel? Si tel

est le cas, envisagez la
diffusion plus large de
votre expérience aupres

des employés. Pour

une bonne communica-
tion avec les employés,
consultez 'astuce de
voyage 2 la page 24 et 25.

Objectif : Instaurer une
culture d’apprentissage
et d’exploration qui
encourage le dévelop-
pement des employés

Envoyez réguliére-
ment a vos employés
de courts messages
soulignant comment l'un
ou lautre d’entre eux

a évolué ou acquis de
nouvelles compétences.

Exemple :

Objet : Créativité au travail
Corps du texte : La
semaine derniére, [nom
de 'employé] a fait

Fidéliser et mobiliser
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preuve de créativité
en [aidant un client/
un college/m’aidant] a
résoudre un probléme.
[Décrire brievement
le probléme et les
répercussions sur la
personne aidée et sur
Iorganisme.] Jai hate de
savoir ce que [nom de
Pemployé] a appris de
cette expérience. Bravo!
Certaines organisations
envoient ce type de mes-
sages au fur et @ mesure
des « bons coups ». D’au-
tres suivent un calendrier
plus prévisible, incluant
parfois ces messages dans
leur bulletin mensuel ou
trimestriel. Quelle que
soit la fréquence, infor-
mez-en votre personnel et
veillez a passer 10 minutes
a quelques semaines
d’intervalle a recueillir
des histoires de réussite
aupres des employés
et des gestionnaires.
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@ ASTUCE DE VOYAGE

« Dans le secteur, la charge de travail est tres lourde,
constate Shelley Mayer, fondatrice et présidente de
Ramp Communications, une société de marketing
spécialisée dans le secteur a but non lucratif. Les
employés assument souvent plusieurs fonctions. Ils
remplissent les fonctions citées dans leur descrip-
tion de poste, mais occupent aussi d’autres postes
qui ne sont pas encore pourvus. > Les organismes
qui forment la clientéle de Mayer sont a bout de
souffle. Aussi conseille-t-elle : « Avant d'annoncer un
nouveau programme pour les employés, il est essen-
tiel de réfléchir a la maniere dont cette initiative ou ce

Objectif : Comprendre
le lien entre les objectifs
de lorganisme et les

exper/ences_ person- programme cadrera avec la capacité quotidienne de l'or-
’:’?”es quotidiennes de ganisme. Assurez-vous de tenir compte, dans votre plan,
réquipe des limites de l'organisme. Tenez compte également

de la recevabilité du programme et de la fagon dont
vos employés pourraient réagir a votre message initial.

Donnez un coup de fil ol ‘ gl
Assurez-vous d’indiquer clairement quelle sera lutilité de

a un employé. Dites-|ui
que vous I'appelez pour
voir ce qu’il y a de neuf et
posez-lui des questions
sur sa journée. Soulignez
que la durée de 'appel
ne dépassera pas 10
minutes et que si une
plus longue conversation
s’avere nécessaire, vous
planifierez un suivi pour
examiner de plus pres les
sujets évoqués. Accord-
ez-lui quelques minutes
pour exprimer ses prin-
cipales préoccupations.
Votre discussion n’a pas
besoin de porter directe-
ment sur la carriére.
Cependant, n'oubliez pas
que Pétablissement de ce
genre de relation infor-
melle avec vos employés
a une incidence sur leur
carriere. Dans les régions
ou les employés doivent

la nouvelle initiative ou du nouveau programme. »

parcourir de plus grandes
distances pour se rendre
au travail, la derniére
partie de leur trajet
pourrait bien se révéler le
moment idéal pour une
prise de contact infor-
melle. Chaque employé a
toutefois ses préférences.

Apres cette discus-
sion, notez les pri-
orités, les sujets et les
questions abordés.

La fois suivante, choisis-
sez un autre employé.

Objectif : Prendre des
mesures qui favorisent
les possibilités de dével-
oppement dans votre
équipe

Faites une recherche sur
LinkedIn et Facebook
pour voir comment vos
employés parlent de votre
organisation et de votre
marque. Contactez deux
ou trois personnes avec
lesquelles vous souhai-
tez discuter de ce que
VOUS avez appris pour
avoir un point de vue et
un soutien extérieurs.



ASTUCE DE VOYAGE

La communication est un enjeu
crucial. Aussi, nous avons demandé
conseil a Keka DasGupta, experte
des relations publiques, concernant
les employés qui expriment leur
frustration en ligne au sujet de leur
travail ou de leur carriere. Voici sa
recommandation pour protéger
Iimage de votre organisation.

« Quelles que soient les
occasions que vous offrirez a vos
employés, il y en aura toujours
pour se plaindre en ligne. Mais si
les évaluations positives dépassent
largement les négatives, ces
occasions seront malgré tout
considérées comme positives.
Clest une question de proportion.
Pensez a TripAdvisor. Les meilleurs
hétels du monde recoivent de
bonnes et de mauvaises évaluations
sur ce site. Toutefois, quand nous
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constatons que les évaluations
positives sont plus nombreuses
que les négatives, nous sommes
rassurés.

De méme, pour contrebalancer
les évaluations négatives
d’employés, les organisations
doivent prendre linitiative de
transmettre des messages publics
positifs.

Voici quelques propositions : 1)
encouragez les employés a servir
de véritables ambassadeurs de
Forganisation en parlant de leur
expérience en ligne; 2) publiez
les principes et les valeurs de
Porganisation, afin que le public
puisse connaitre les causes que
vous défendez; 3) développez votre
profil public, pour que les gens
apprennent a vous connaitre et
vous aimer comme chef de file. »

Comment partager
les messages positifs
que vous découvrez?

En cas de commentaire
négatif, vous devrez agir
sur deux plans. Premiere-
ment, vous devrez définir
approche a adopter avec
Femployé. Les mesures
a prendre peuvent aller
d’une simple discussion au
congédiement. Toute-
fois, noubliez pas que les
messages exprimant un
léger mécontentement
représentent en fait
une excellente occasion
d’apprentissage pour

Pemployé (comment
trouver un exutoire plus
approprié pour exprimer
ses besoins) et pour vous
(les aspects que votre
organisme ignore ou
gére inadéquatement,
auxquels vous devez

accorder plus d’attention).

Consultez I'astuce de
voyage de la page 25 pour
des suggestions sur la
gestion de votre image
d’employeur en ligne.

Objectif : Consacrer le
temps nécessaire a la
définition des aspects a
développer au sein de
votre équipe

Le Service de placement
de PUniversité Laval a
publié un livre captivant
sur le bien-étre au travail
et les attitudes gagnantes
pour motiver et encour-
ager son équipe. Ce
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livre, intitulé Au travail,
ca roule?, pourrait vous
inspirer! [/ https:/fwww.
septembre.com/livres/
travail-roule-1607.html.

Complétez I’exercice
simple suivant adapté du
livre. Quest-ce qui vous
apparait comme perti-
nent pour vous et votre
équipe?

Pensez a un collegue,
dans votre entourage,
qui a Pair heureux au
boulot. Quels sont

les éléments qui le
caractérisent?

Ensuite, pensez a un
moment, ces derniéres
journées, qui vous a
rendu particulierement
heureux au travail.
Pourquoi cette tache-la
ou cette rencontre-la
vous a-t-elle procuré
un tel sentiment

de satisfaction?
Demandez-vous,
maintenant, quel
comportement vous
devriez adopter pour
atteindre cet état de
bien-étre au travail.

Objectif : Cerner les
données adéquates
pour prendre de meil-
leures décisions

Pour beaucoup, la
formation et la gestion
de carriere constituent
une méme activité. Ce
n'est pas le cas, bien que
la formation puisse aider
les employés a gérer et
orienter leur carriére.
Assurez-vous qu’a

votre personnel évalue
les formations suivies
en ligne, en personne ou
sur le terrain. lls doivent
évaluer en particulier

les notions acquises, la

compter de maintenant,

facon dont ils les ont
appliquées, et la maniere
dont elles ont permis de
promouvoir un objec-
tif organisationnel et
un objectif de carriére.
Voici un bon exemple de
questionnaire : [/ http//
www.solutionsrh.net/
grh/doc/outil_10.pdf.
Au cours du mois
suivant, prévoyez du
temps pour examiner les
résultats de cette évalu-
ation et déterminer les
types de formation qui
entrafnent 'amélioration
la plus rapide de vos
indicateurs clés (dons,
subventions, limitation
des colts, satisfaction des
clients, modification des
politiques, mobilisation
des bénévoles, etc.). m


https://www.septembre.com/livres/travail-roule-1607.html
https://www.septembre.com/livres/travail-roule-1607.html
https://www.septembre.com/livres/travail-roule-1607.html
http://www.solutionsrh.net/grh/doc/outil_10.pdf
http://www.solutionsrh.net/grh/doc/outil_10.pdf
http://www.solutionsrh.net/grh/doc/outil_10.pdf
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Parcours B : une
heure par semaine

Si vous disposez d'une heure par semaine,
vous pouvez ajouter ce qui suit (choisissez
deux ou trois activités par mois), ou alors
vous pouvez intégrer certaines activités aux
reunions trimestrielles des gestionnaires

Penser

Objectif : Déterminer
de nouvelles mesures
positives a prendre

Pensez a Pimportance

d’écouter les employés et

de réfléchir a leurs préoc-
cupations. Songez aux
questions, aux priorités et
aux problémes qui ressor-
tent régulierement lors

Les activités supplémentaires recommandées aux organismes possédant une équipe

de gestionnaires de personnel

Pensez au réle des ges-
tionnaires de personnel.
Quelles connaissances ou

en matiere doutils et de

Tout le monde suppose

sur la gestion de carriére.
Cependant, la plupart des
discussions sur la carriere
portent sur laptitude a

lfemploi, soit dans le poste

nouveau poste. LUaptitude
a lemploi ne représente
toutefois quun élément
parmi dautres dune
discussion sur la carriere.
Quand vous gérez une

compétences possedent-ils
théories relatifs a la carriere?

que son supérieur immédiat
peut offrir de bons conseils

actuel soit en prévision dun

main-dceuvre grandissante,
certains concepts, cadres et

outils stratégiques peuvent
vous aider a réaliser de
meilleurs investissements
et a devenir un gestionnaire
de carriere plus solide.

A titre dexernple, com-
bien de concepts parmi les
suivants connaissez-vous?

e lagestiondu
changement
e Lathéorie sur les étapes
du cycle ou du parcours
de vie professionnelle
La psychologie positive
Létude neuroscien-
tifique du comporte-
ment en milieu de travail
Ne vous en faites pas si ces
termes ne vous semblent
pas familiers. Vos activités
principales ne se déroulent
(probablement) pas dans
le domaine du développe-

ment de carriere. Quand
vous repérez un besoin
dans un secteur en dehors
du votre, vous recherchez
des ressources externes
gratuites et abordables.
Des ressources en gestion
de carriere existent pour
vous aider a renforcer les
compétences a linterne
grace a laccompagnement,
aux discussions sur la
carriere, a la mise au point
d'un plan de carriere et ala
mobilisation des employés.
Demandez-vous si cet
aspect devrait faire partie
des objectifs de développe-
ment de vos gestionnaires
de personnel, et si d'autres
personnes pourraient aspir-
er au titre de « champion
de la gestion de carriere ».
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Parcours B: d’une
heure par semaine
a continué

de vos discussions. Quels
besoins relatifs a la carriére
semblent concerner
ensemble de organisme,
et lesquels touchent une
seule personne ou un
petit groupe demployés?
Notez trois questions a
poser sur ces problémes
et préparez d’autres
questions pour une
rencontre ultérieure de 10
minutes avec un employé
Ou un gestionnaire.

o Communiquer
S0

Objectif : Instaurer une
culture d’apprentissage
et d’exploration qui
encourage le dévelop-
pement des employés

Communiquez un
article ou un outil
concernant les
compétences non
techniques (soft skills)
essentielles au succes
des employés. Vous
pourriez vous abon-
ner au bulletin gratuit
OrientAction en bref du
CERIC, qui propose toutes
les deux semaines une
série d’articles actuels
provenant de diverses

Les activités supplémen-
taires recommandées aux

organismes possédant
une équipe de gestion-
naires de personnel

Demandez a vos
employés de faire
circuler un article

qui leur a rappelé

leur propre carriere.
Dites-leur que ce

serait formidable s’ils
pouvaient trouver

un article dans les six
prochains mois. Quand
les employés se sentent
préts, demandez-leur
de vous transmettre
larticle avec deux ou
trois « points a retenir
» OU questions que
larticle a soulevées.
Lorsque vous avez
recueilli une douzaine
darticles ou plus assortis
de commentaires
demployés, vous pouvez
créer un dossier en
ligne ou remettre un
livret aux nouveaux
employés, dans le cadre
du processus d’accueil
et d'intégration, pour
alimenter les discussions
sur la carriere avec

les gestionnaires.

sources : (4" https://
ceric.cafoaenbref. Ces
compilations hebdoma-
daires livrées par courriel
peuvent vous aider a
trouver des articles ou
des sujets a communiquer

)

PAROLE DE
GESTIONNAIRE :

« Je m’inquiéte
de la gestion des
communications

avec mes
employés. Quand
une situation
difficile survient,
personne ne peut
me conseiller et
je ne sais pas ou
trouver du soutien.

Je dois trouver

les solutions et
faire en sorte que

les employés se
concentrent sur
[essentiel, cest-a-

dire les taches a

accomplir. »

- Directrice d’un
organisme de
bienfaisance de
’Ontario

. _J

a votre personnel.

Parmi les autres bonnes
sources d’articles : la
rubrique « Carriéres »
de votre journal, le site
web de charityvillage.com,
les magazines INC et Fast
Company, et les groupes
LinkedIn (saisissez
« carriere dans le secteur
a but non lucratif » dans
le champ de recherche


https://ceric.ca/oaenbref
https://ceric.ca/oaenbref

pour accéder aux
discussions et aux res-
sources pertinentes).

@ Discuter

Objectif : Comprendre
le lien entre les objectifs
de 'organisme et les
expériences person-
nelles quotidiennes de
Iéquipe

Parlez de vos projets en
cours et de vos pri-
orités pour le prochain
mois. Expliquez la relation
entre votre travail et leurs
taches quotidiennes.
Sollicitez des questions
qui suscitent F'intérét ou la
curiosité de 'ensemble de
Iéquipe ou qui évoquent
des problemes communs.
Discutez des nouvelles
occasions pour vos
employés d’apprendre les
uns des autres, de répartir
différemment leur travail
ou d’explorer un nouveau
sujet qu’ils ne connaissent
pas parfaitement, mais
qui est lié a votre réussite.
Demandez-leur de parler a
tour de r6le de ce qui les
occupe en ce moment, de
ce qU’ils ont appris et de
la contribution de leurs
activités aux priorités de
lorganisme.

Les activités supplémen-
taires recommandées aux

organismes possédant
une équipe de gestion-
naires de personnel

Discutez de la pos-
sibilité de désigner
certains gestionnaires
de personnel comme
des « champions de la
gestion de carriére »,
dont la tache consisterait
principalement a fournir
de bonnes ressources
en gestion de carriere
aux autres gestionnaires
et aux employés. Notez
les préoccupations
soulevées, comme le
manque de temps.
Discutez de la possi-
bilité quune ou deux
personnes affectées a
cette tache prennent le
temps d'accompagner
les autres employés
lorsque de nouveaux
outils ou de nouvelles
pratiques sont adoptés
dans lorganisme.

l Réaliser

Objectif : Prendre des
mesures qui favorisent
les possibilités de dével-
oppement dans votre
équipe

Misez sur la fidélisation.
Il est vital de garder les
bons employés. Votre
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fagon de diriger équipe a
une grande incidence sur
la fidélité de vos employés.
Bien souvent, les
directeurs généraux et les
gestionnaires tissent des
liens étroits avec leurs
employés. Au fil du temps,
les bonnes habitudes de
gestion sur le plan de la
communication, de la
conciliation travail-famille,
etc. tendent a s'oublier,
surtout quand vous savez
que vous pouvez compter
sur les employés, qui
comprennent leurs taches
et vont méme au-dela
des attentes. Cependant,
tout le monde a besoin
de sentir que ses efforts
sont appréciés et que
son avenir importe.
Pensez a I'attention que
vous prétez a la culture de
votre organisme, a la com-
munication ouverte et a
la souplesse. Votre point
de mire ou votre posi-
tion ont-ils changé avec
le temps? Vos employés
savent-ils vraiment pour-
quoi vous avez apporté
des modifications qui ont
une incidence sur leurs
interactions avec vous et
avec les autres employés?
Pour des conseils
supplémentaires sur la
fidélisation du personnel,
consultez cet article :
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Parcours B: d’une
heure par semaine
a continué

(7" https://ordrecrha.
org/ressources/
dotation/2004/06/
l-attraction-et-la-
retention-de-la-
main-d-oeuvre.
Dotez-vous d’un plan
pour appliquer les astuces
pertinentes dans le cou-
rant du prochain mois.

Réfléchir

Objectif : Consacrer le
temps nécessaire a la
définition des aspects a
développer au sein de
votre équipe

Méditez les vidéos et les
baladodiffusions port-
ant sur la carriére. TED
propose deux conférences
extraordinaires qui nous
incitent a repenser notre
mode de communication
et la valeur que nous
accordons au bonheur et
a loptimisme en milieu de
travail : respectivement «
The Importance of Being
Inauthentic » (« limpor-
tance de l'inauthenticité
»), de Mark Bowden, et

« The Happy Secret to

Les activités supplémentaires recommandées aux
organismes possédant une équipe de gestionnaires de

personnel

Il est important d’avoir des dirigeants capables de réaliser

une analyse de rentabilité et de définir des indicateurs

pour évaluer les programmes relatifs aux employés.

De nos jours, les organismes de financement exigent

que les programmes donnent des résultats solides et

concrets. Vous pourriez demander a votre personnel

des finances ou de la comptabilité de vous aider a

élaborer un modéle de rendement qui indique les bons

parametres a utiliser lors de [évaluation des décisions

d’investissement axées sur les employés. Fiez-vous a leur

expertise pour définir quels aspects évaluer, comment s’y

prendre et comment recueillir les données nécessaires.
Si vous souhaitez offrir a vos employés une

formation lors de laquelle ils seront amenés a créer

un modele de base de retour du capital investi

pour votre organisme, envisagez de suivre le cours

« Workforce Program ROl and Analytics » (Le

rendement du capital investi et 'analyse dans les

programmes pour la main-d’'ceuvre) a ladresse : (4

http://www.centreforcareerinnovation.com.

Better Work » (« le secret
pour mieux travailler
tout en restant heureux
»), de Shawn Achor.

Ces deux conférences
TED remettent en
cause certaines idées
précongues et proposent
des conseils pratiques.

Voici deux courtes
vidéos supplémentaires
en francais pour vous
aider a penser différem-
ment la fagon dont vous
communiquez avec vos
employés et les impliquez
dans votre organisation.

Accroitre la créativité
et la productivité des

employés : (" http://
tva.canoe.ca/emissions/
salutbonjour/videos/
le-bonheur-au-travail.

Faire participer les
employés au changement :
(7" https://ordrecrha.
org/ressources/
developpement-
organisationnel/2015/11/
comment-rendre-la-
gestion-des-change-
ments-plus-humaine.

Il existe par ailleurs un
nombre incalculable de
baladodiffusions sus-
ceptibles de vous aider a
cerner les besoins actuels
de votre organisme et



https://ordrecrha.org/ressources/dotation/2004/06/l-attraction-et-la-retention-de-la-main-d-oeuvre.
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les possibilités que vous
pourriez offrir a vos
employés au chapitre

de Pengagement et de la
carriere. Jaffectionne par-
ticulierement les balado-
diffusions « HR for Small
Business » (« les RH pour
les petites entreprises >
le titre est trompeur : il y
a de tres bons épisodes
pour les organismes a but
non lucratif dans cette
série). (4" https:/fitunes.
apple.com/us/podcast/
human-resources-for-
smallf/id5336735162mt=2.
Je recommande égale-
ment « Best Part of My
Job » (« les meilleurs
aspects de mon emploi
»), ou différentes per-
sonnes parlent de leur
carriere. (4 http://www.
bestpartofmyjob.com/
podcast/.

= Evaluer

R
7

Objectif : Cerner les
données adéquates
pour prendre de meil-
leures décisions

Quels indicateurs ou
objectifs relatifs a la
carriere établissez-vous
pour vos employés?
Doivent-ils montrer qu’ils
ont acquis de nouvelles
connaissances au cours

de 'année? Vos employés
indiquent-ils de nouvelles
compétences a acquérir,
ou font-ils preuve d’une
plus grande maturité?
Dans quelle mesure s’alig-
nent-ils sur les objectifs
de 'organisme? Quels
objectifs vos employés
aimeraient-ils inclure
dans Iévaluation et le
suivi? Dressez une liste
des principaux objectifs
de votre organisme et
réfléchissez aux manieres
dont le plan de carriere de
chacun de vos employés
pourrait les qualifier ou
susciter leur intérét pour
participer a un projet
spécial qui viserait 'un
des objectifs suivants :

e Trouver de nouvelles
sources de financement

e Augmenter les dons
et les subventions
Diminuer les colts
Accélérer la mise
en place d’'un
nouveau service

e Mener de nouvelles
recherches

e Forger de nouveaux
partenariats

e Augmenter la notoriété
de l'organisme

e Mobiliser les bénévoles
actuels et de
nouveaux bénévoles

Quels éléments pour-
riez-vous ajouter
a cette liste?

Fidéliser et mobiliser
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Compte tenu des limites
de temps, de fonds et
de personnel, quelles
activités auraient le

plus de retombées?

e Le mentorat par un
expert chevronné?

e Des discussions
plus fréquentes
sur la carriere?

e De nouvelles
expériences, comme
la participation a un
salon commercial
Ou a une activité
communautaire?

e Laformation?

e Une formation par
observation assortie
d’un calendrier?

Il s’agit d’envisager
différentes mesures et
activités de gestion de
carriere qui tiendraient
compte des objec-

tifs de votre organ-
isme et offriraient de
bons compromis. =



https://itunes.apple.com/us/podcast/human-resources-for-small/id533673516?mt=2
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Section 3: Votre parcours de gestion de carriere

Parcours C:

une

demi-journee a
quelques mois

d'intervalle

Vous pouvez ajouter les activités suivantes si
vous disposez d'une demi-journée quelques
fois par année, ou dans le cadre des activites

annuelles de developpement des gestionnaires

(choisissez-en deux ou trois par année)

Penser

récompenses financieres

(ou revoyez votre plan

si vous en avez déja

P

un). Tenez compte des

Objectif : Déterminer
de nouvelles mesures
positives a prendre

aspects qu’une récom-
pense vise a renforcer :

e Lareconnaissance

Pensez a votre fagon de
motiver votre équipe
Parfois, nous supposons
que largent constitue

le seul facteur de moti-
vation, mais les études
indiquent le contraire!
Quel type d’expérience
serait pertinent pour
chaque employé? Certains
vous accompagneraient
sans doute a un événe-
ment avec plaisir. D’autres
seraient peut-étre ravis de
relever le défi de résou-
dre un nouveau type de

probleme. Créez un plan o

pour motiver le person-
nel sans recourir aux

publique - au sein de
votre organisme, de
votre secteur ou de
votre communauté.
Comment pourriez-
vous mettre en

valeur un travail bien
exécuté dans vos
communications

avec les donateurs,

les bénévoles et les
employés? Un employé
pourrait-il représenter
votre organisme lors
d’un événement public?

Lieu de travail -
Certains de vos
employés accordent

LE SAVIEZ-VOUS?

Selon un rapport du
centre de recherche
Mowat NFP sur les
pratiques prometteuses
pour assurer des condi-
tions de travail décentes
dans le secteur a but non
lucratif (Change Work :
Summary and Promising
Practices Moving Decent
Work Forward in the
Not-for-Profit Sector),

si la passion est un atout
dans ce secteur, les
mauvaises conditions

de travail et les rares
occasions d’engagement
rendent le travail moins
passionnant. Pour cette
raison, les dirigeants du
secteur, et notamment
les gestionnaires qui ont
laptitude et les outils
nécessaires pour habiliter
et soutenir les employés,
doivent se concentrer
davantage sur les
personnes.



Les activités supplémen-
taires recommandées aux

organismes possédant
une équipe de gestion-
naires de personnel

Songez a créer un ré-
seau. Pouvez-vous penser
a trois employés (une
triade) qui accomplissent
des taches différentes,
mais qui tireraient
avantage de mieux se
connaitre? S'ils travaillent
dans différents secteurs
de votre organisme, peut-
étre pourraient-ils former
une équipe interfonction-
nelle? Peut-étre certains
dentre eux possedent-ils
un réseau interne ou
externe bien établi, alors
que d'autres possedent
des compétences ou

des expériences uniques
a partager? Les études
scientifiques indiquent
que si les membres dune
triade appartiennent a
différentes générations,
le transfert des connais-
sances intergénérationnel
et les innovations se
concrétisent plus vite

que dans la plupart des
programmes de mentorat
individuel classiques.

une grande importance
aux éléments

qui rendent leur
environnement de
travail spécial. Quelles
récompenses visibles
pourriez-vous offrir?

e Travail intéressant - Y
aurait-il un nouveau
projet ou un nouveau
domaine a explorer?
Quels membres du
personnel aiment
consacrer une heure
ou deux a une tache
qui ne fait pas partie
de leurs responsabilités
quotidiennes?

Pour d’autres idées et
suggestions, n’hési-
tez pas a consulter ce
site : (4" http://forma-
tiongestionnaire.com/
huit-trucs-pour-mo-
tiver-vos-employes-
en-quinze-jours/ *.

Les études montrent
que les employés du
secteur a but non lucratif
sont plus motivés que les
employés du secteur privé
par les occasions de «
reconnaitre leurs valeurs
par une rétribution® ».

Il existe des outils et des
évaluations en ligne que
vous pouvez proposer a
vos employés pour définir
leurs valeurs et leurs moti-
vations. Vous trouverez
un test gratuit a cette
adresse : (" http://www.
aide-emploi.net/dei-
frameatoutmotivation.
htm. (Note de l'auteure
: Pour obtenir des tests
d’évaluation de grande
qualité, vous pourriez
envisager des services
tarifés, comme ceux de

Fidéliser et mobiliser
Section 3

Psymetrik : (4" http://
www.psymetrik.com.)

7N

'y

Objectif : Instaurer une
culture d’apprentissage
et d’exploration qui
encourage le dévelop-
pement des employés

Communiquer

Etablissez un calendrier
régulier des discus-
sions sur la carriére
avec vos employés. La
plupart des employés
apprécient les rencontres
mensuelles ou trimestri-
elles. Assurez-vous qu'’ils
connaissent la fréquence
de ces rencontres et
la respectent. Si vous
sautez des rencontres, les
employés en déduiront
que leur carriére et leur
engagement ne constit-
uent pas une priorité
pour vous. Quand vous
vous préparez pour une
discussion sur la carriére,
il est bon de demander a
Pemployé quels sujets lui
tiennent a cceur. N'oubliez
pas que les problemes de
rendement devraient étre
traités au fur et a mesure,
et qu’ils ne devraient pas
faire 'objet de ces discus-
sions plus stratégiques
de gestion de carriére.
Vous trouverez un
guide pour vous et vos
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Section 3: Votre parcours de gestion de carriere

Parcours C: une
demi-journée
quelques fois par
année a continué

employés ici : (4" https//
www.crwg-gdrc.ca/crwg/
index.php/ressources/
conversations-sur-la-car-
riere?lang=fr.

Larticle suivant pourrait
également vous étre utile
(en anglais seulement) :
(7" https://www.fast-
company.com/919177/
dont-run-career-
conversations.

Pour des ressources
supplémentaires, nous
vous recommandons
ce livre blanc de Right
Management : (4 https://
www.rightmanagement.
fr/wps/wcm/connect/
right-fr-fr/microsites/
discussions-de-carriere.

Vous pouvez également
suivre le cours (en anglais)
intitulé « Better Career
Conversations for Man-
agers » (De meilleures
discussions sur la carriere
pour les gestionnaires) :
(7" http://www.centre-
forcareer
innovation.com.

@ Discuter

Objectif : Comprendre
le lien entre les objectifs

de l'organisme et les
expériences person-
nelles quotidiennes de
Iéquipe

Abordez la question de
la gestion de carriére
avec des pairs a Pex-
térieur de IPorganisa-
tion. Les gestionnaires
nous ont appris qu’ils
faisaient souvent partie
de réseaux ou de petits
groupes qui se réunis-
sent régulierement. Pour
certains, il s’agit des
rencontres officielles
d’un réseau structuré
d’organismes. D’autres
essaient tout simplement
de se retrouver autour
d’un café, d’un diner ou
apres le travail avec des
collegues de confiance.
Organisez une réunion
avec trois ou quatre
gestionnaires travaillant
dans différents types
d’organismes a but non
lucratif. Discutez des
moyens de soutenir
collectivement le dével-
oppement de carriére et
I’épanouissement de vos
employés. Vous pourriez,
par exemple, présenter
des histoires de réussites
et de défis, organiser une
journée de formation
par observation pour les
employés afin qu’ils en
apprennent davantage
sur le reste du secteur, ou
déterminer des projets

prioritaires sur lesquels
vous pourriez travail-
ler ensemble, comme
Iévaluation de nouveaux
outils ou la conception
d’une nouvelle formation
pour tous. Définissez
clairement les attentes,
Pinvestissement finan-
cier possible (s’ily a
lieu), Péchéancier et

les responsabilités.

l Réaliser

Objectif : Prendre des
mesures qui favorisent
les possibilités de dével-
oppement dans votre
équipe

Revoyez votre struc-
ture organisation-
nelle. Vos descriptions
de poste sont-elles
claires et pertinentes?

Une bonne descrip-
tion de poste com-
prend ce qui suit :

Un titre qui fait bondir
dexcitation le candidat
idéal. Vous verrez ainsi a
ce que les bons employés
occupent le bon poste. Si
le titre ne suscite aucun
enthousiasme, vous devrez
déterminer pourquoi.

Une description
générale des taches et
responsabilités du poste
(administration? relations
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avec la clientele? rela-
tions avec les donateurs?
gestion des campagnes?
plaidoyer? politiques?).

Les compétences
requises pour bien
effectuer le travail, par
exemple « aptitude au
travail déquipe >, « bonne
communication orale »,

« pensée analytique .

Larticle suivant en dit
plus sur la définition des
compétences : (4 https://
ordrecrha.orgfressources/
developpement-
competences/2015/06/
le-referentiel-de-
competences-
attention-au-
surmesure-a-tout-prix.

L’Ontario Nonprofit
Network a aussi établi
une liste de compétences
et d’outils de leader-
ship propres au secteur
(en anglais) : (4 http://
theonn.ca/our-work/
our-people/leadership-
competencies/.

Enfin, il importe
d’indiquer comment
vous évaluerez l'exécu-
tion des taches. Quels
résultats se produiraient
si lemployé effectuait
un excellent travail?

En partant des com-
pétences et des indica-
teurs de réussite, vous
pourrez réfléchir aux
itinéraires de carriere que
les employés pourraient
se tracer, peu importe la

Les activités supplémen-
taires recommandées aux

organismes possédant
une équipe de gestion-
naires de personnel

Mettez en ceuvre

un programme de
triades d’employés,
composées de trois
membres du personnel
qui collaborent en

vue d'établir un réseau
(interne et externe) plus
solide, de perfectionner
leurs compétences

et de soutenir les
activités relatives a la
gestion de carriere des
autres membres. Pour
commencer, déterminez
qui ferait partie des
premiéres triades (ou
invitez les employés

a se proposer).

taille de votre organisme.

Un itinéraire de carriere
donne aux employés
Fassurance qu'ils réali-
seront des progres dans
votre organisme. On croit
souvent qu’en raison d’'un
nombre limité de postes
ou d’'une structure organ-
isationnelle relativement
horizontale, il est impos-
sible de proposer un
itinéraire de carriere aux
employés. Heureusement,
ce n’est pas le cas. Un
cheminement de carriére
peut notamment com-
prendre des jalons fondés
sur le développement

Fidéliser et mobiliser
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des compétences, ou
Patteinte d’objectifs
organisationnels justifiant
un changement de titre.
Un spécialiste du soutien
aux clients peut devenir
un jour responsable de la
prestation du service. Il
est important de recon-
naitre le développement
de carriere. Qui voudrait
rester au méme poste
sans obtenir de recon-
naissance des notions
acquises et des réalisa-
tions? Larticle suivant
sur le cheminement de
carriere dans une petite
entreprise contient égale-
ment des lecons pour le
secteur a but non lucratif :
(7" http://www.chef
dentreprise.com/Chef-
d-entreprise-Magazine/
Article/LE-PLAN-
DE-CARRIERE-L-UN-
DES-MEILLEURS-
ARGUMENTS-RH-DES-
PME-21278-1.htm.

Réfléchir

Objectif : Consacrer le
temps nécessaire a la
définition des aspects a
développer au sein de
votre équipe

Réfléchissez a la fagon
dont évoluera votre
organisme au cours des
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Section 3: Votre parcours de gestion de carriere

Parcours C: une
demi-journée
quelques fois par
année a continué

12 a 24 prochains mois.
Quelles compétences
cruciales (techniques
et non techniques)
seront nécessaires
pour votre succes?
Lancez une campagne
interne « Les meilleurs
aspects de mon emploi »
qui incitera les employés
a réfléchir a leur carriere
et a communiquer leur
expérience. Discutez de
la fagon dont leurs taches
évolueront au cours
des prochaines années.
Demandez aux employés
de réfléchir a Phistoire
qu’ils voudraient racon-
ter d’ici un an. Deman-
dez-leur de réfléchir ala
maniere dont raconter
cette histoire a quelgu’un
modifierait leur percep-
tion de leur travail et de
leur carriére. Commu-
niquez les résultats de
maniere créative, d’une
maniére qui vous con-
vient. Par exemple :

e Sur un babillard,
avec une image qui
représenterait I'histoire
de chaque employé;

Les activités supplémen-
taires recommandées aux

organismes possédant
une équipe de gestion-
naires de personnel

Réfléchissez a la
maniére dont les ges-
tionnaires pourraient
diriger la campagne «
Les meilleurs aspects
de mon emploi »
(mentionnée ci-des-
sus). Si vous avez déja
désigné des champions
de la gestion de carriere,
réfléchissez aux fagons
dont une équipe de
gestionnaires pourrait
aider a démarrer le
projet et a Sassurer que
les themes clés seront
notés et intégrés aux
rencontres annuelles ou
trimestrielles de plan-
ification dans le cadre
des discussions sur les
employés ou les équipes.

e Dans un bulletin qui
présenterait quelques-
unes de ces histoires;

e Dans une liste de
microbillets que
chaque employé
rédigerait s’il devait
résumer sa carriere
€en 140 caracteres.

= Evaluer

X

IR

Objectif : Cerner les
données adéquates
pour prendre de meil-
leures décisions

Dans des activités
précédentes, vous avez
établi des indicateurs
pour les activités liées
alaformationetala
carriere. Rassemblez les
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indicateurs de Pen-
semble des activités
en un tableau de bord
reliant aux principaux
objectifs de organisme
le temps et les fonds
investis dans la partici-
pation des employés a
des projets spéciaux.
Assurez-vous d’ob-
tenir la rétroaction des
employés sur leffet de
ce projet spécial sur
amélioration de leurs
compétences au quo-
tidien. Vous pouvez
commencer par recueillir
des données qualita-
tives sur les progres des
employés par rapport a
leurs objectifs de carriere

et aux objectifs de l'or-
ganisme. Apres quelques
trimestres, examinez les
tendances et créez un tab-
leau de bord plus quan-
titatif qui vous aidera a
voir quels projets fournis-
sent le meilleur rende-
ment général pour les
employés et lorganisme.
Lobjectif consiste a
définir des indicateurs

LE SAVIEZ-VOUS?

sensés qui relient les activ-
ités de gestion de carriere
que vous avez établies
aux objectifs de 'organ-
isme. Apres tout, comme
disait Peter Drucker :

« Rien n’est plus
inutile que de réaliser
avec efficacité une tache
qui ne doit pas étre
accomplie du tout. »> =

Selon la firme Gallup, « les employés qui profitent d’oc-
casions régulieres de se développer sont deux fois plus
susceptibles d’affirmer qu’ils poursuivront leur carriere

dans l'organisation »?%.

Les activités supplémentaires recommandées aux organismes possédant une équipe de

gestionnaires de personnel

Lactivité suivante convi-
ent particulierement aux
organismes qui font des
sondages sur l'engagement
des employés. Souvent,
ces sondages mettent
laccent sur le degré de
participation des employés
a certaines activités et

sur la probabilité qurils
recommandent a un ami
ou un collegue de travailler
pour lorganisme (cela fait
partie de ce qu'on appelle
le taux de prescription).
Vous pouvez améliorer
votre sondage sur I’en-
gagement des employés
et votre évaluation de la

maturité de votre or-
ganisme sur le plan de
la gestion de carriere en
ajoutant les éléments
suivants a la fin de chaque
question posée : Quelle
importance accordez-vous
a cet aspect par rapport a
vos objectifs de carriére?
Les réponses vous
montreront non seulement
par rapport a quels aspects
de leur travail et de votre
culture vos employés
sengagent, mais aussi s'ils
ont limpression que vous
sous-estimez ou ignorez
un élément important. Un
investissement important

dans des domaines qui

ne se rattachent pas aux
objectifs de carriere des
employés pet laisser
présager des problemes
dengagement. A linverse,
un investissement tres
faible dans des domaines
qui sont tres importants
pour les plans de carriere
des employés peut
représenter un risque pour
a fidélité des employés.
Dans les deux cas, il est
recommandé davoir une
discussion sur la carriere
et de tenter de concilier
les objectifs de forganisme
et ceux des employés.




Section 3: Votre parcours de gestion de carriere

Modele d’élaboration d’un parcours de gestion de carriére -
Votre plan d’action

Mon parcours de gestion
de carriere : de (mois) (année) a (mois) (année)

Parcours A : Je réaliserai 'une des activités suivantes dés que jaurai 10 minutes de libres.
(Enumérez autant d’activités que vous voulez.)

Prochaine En cours Terminée A refaire
étape
a a a a a
a a a a a
a a a a a
a O O O a

Parcours B : Je planifierai quelques heures par mois pour réaliser deux ou trois des activités suivantes
chaque semaine, au cours des prochains mois :

Prochaine En cours Terminée A refaire
étape
a a a a a
a O O O a
a a a a a
a a a a a

Parcours C : A quelques mois d’intervalle, je planifierai quelques heures consécutives pour
avancer 'un des projets suivants :

Prochaine En cours Terminée A refaire
étape
a a a a a
a O O O a
a a a a a
a a a a a

Liste de vérification m @ @ @ m

Avez-vous inclus des R~
activités de différentes Penser Communiquer Discuter Réaliser Réfléchir Evaluer

catégories? ] ] ] ] = =

Nombre d’activités choisies

Si une activité en géneére une autre, avez-vous ajouté cette activité de suivi dans la colonne « Prochaine étape »?

Avez-vous la certitude de pouvoir entreprendre toutes les activités que vous avez indiquées dans les colonnes
« Prochaine étape » et « En cours »? Si ce nest pas le cas, quels sont vos questionnements, ou quelles ressources vous
manquent-elles?

Qui pourra vous aider a obtenir les réponses a vos questions ou les ressources nécessaires? (Astuce : Outre vos collegues
et les organisations de votre secteur, vous trouverez a la page 54 de ce guide une longue liste de ressources a consulter.)
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Exemple de parcours de gestion de carriere
Mon parcours de gestion
de carriere : de (mois) SLHMIIL_(année) zoly a (mois) _in (année) 2ol
Parcours A : Je réaliserai 'une des activités suivantes dés que jaurai 10 minutes de libres.
(Enumérez autant d’activités que vous voulez.)
Prochaine En cours Terminée A refaire
étape
O Appeler w omplug e i domander des nowvelles O o O O
O 7asser on rowe les ivaluwdions de formation des omplgis O O O o
O zidigur mn grreturs de enridre ¢t Lo mndrer M [m] m] [m]
O m] O m] O
Parcours B : Je planifierai quelques heures par mois pour réaliser deux ou trois des activités suivantes
chaque semaine, au cours des prochains mois :
Prochaine En cours Terminée A refaire
étape
O eader Les baladas < 2 b Sl Business > O o O O
O Etwlic des voretifs wrgpnishtivnals on matitre de enrridre [} a O a
O envisngur ditnslic des ehampions de L gestion de earritre [m} o [m} ]
[m] m] [m] m] [m]
Parcours C : A quelques mois d’intervalle, je planifierai quelques heures consécutives pour
avancer 'un des projets suivants :
Prochaine En cours Terminée A refaire
étape
O Scfreer dnméilivrer Les diseussions sur e earridre m| m| o
O crier des eharinemonds de earriere g Ligdpe respnse du frareement 0 O O
D1 e e plas G Les drindes ot ganiier L wise en plaee dans gl f O O
[m] m] [m] [m]

f
® ooRO

Liste de vérification ;f\ @
R~

FR
Avez-vous inclus des
activités de différentes Penser Communiquer Discuter Réaliser Réfléchir Evaluer

catégories? M M M M
Nombre d’activités choisies 1 {_ 1 3 {_ _+
S

Si une activité en génere une autre, avez-vous ajouté cette activité de suivi dans la colonne « Prochaine étape »?

Avez-vous la certitude de pouvoir entreprendre toutes les activités que vous avez indiquées dans les colonnes
« Prochaine étape » et « En cours »? Si ce nest pas le cas, quels sont vos questionnements, ou quelles ressources vous

manquent-elles? . o o IR i
Figrore emment Uigipe v risgic i Unput de et aedivités i un prigramme disi ehargé
Vv v v T

Qui pourra vous aider a obtenir les réponses a vos questions ou les ressources nécessaires? (Astuce : Outre vos collégues
et les organisations de votre secteur, vous trouverez a la page 54 de ce guide une longue liste de ressources a consulter.)
Les gestionmires o Les dircetonrs - awester i les ondhusingme dans ees idiess SMﬂMU U-desus.
Dovirder b 2ol eamment o rganihtion o udllist e s,

Duminder b Prulette de rédiger de bns edurrieds internes gwur Suseiter b curbdte.
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particuliéres

Certaines situations necessitent parfois
I'adoption d'une approche particuliére. Voici
quelques astuces et outils.

Cinquante-sept pour

cent des répondants ont
indiqué qu’ils pouvaient
fournir « parfois »

des programmes et un
soutien satisfaisants aux
nouveaux dipldmés et aux
professionnels en milieu
de carriere, et 71 % ont
déclaré qu’ils n’avaient
pas les programmes ou
les ressources nécessaires

pour aider les nouveaux
dirigeants ou les
employés a développer
leurs compétences pour
assumer de nouveaux
niveaux de responsabilité.
De nombreux répondants
ont indiqué qu'’il fallait
consacrer une atten-

tion et des ressources
supplémentaires pour
faciliter Favancement

Fidéliser et mobiliser
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Situations

professionnel des
employés apres Iétape
initiale d’orientation

et d’intégration.

Dans cette section,
nous abordons plus
spécifiquement certaines
situations qui présentent
des défis particuliers aux
organismes a but non
lucratif et de bienfais-
ance. Si, apres lavoir lue,
certains de ces cas vous
semblent particuliere-
ment pertinents pour
votre organisme, n’hési-
tez pas a remanier votre
modele pour y ajouter
des mesures a prendre. =




Section 4 : Situations particulieres

Perte d’employes
et planification
de la reléve

Aux quatre coins du pays, les organismes a
but non lucratif et de bienfaisance nous ont
confié qu'ils devaient constamment jongler
avec, d'une part, le souhait sincére des
employes d'evoluer et de rester et, d'autre
part, la fidelisation des cadres supérieurs a
haut rendement qui se montrent préts pour le

prochain defi.

Nous avons appris,
par exemple, qu’il était
particulierement difficile
de conserver le personnel
responsable du développe-
ment dans les organismes
a petit budget, car ces
dirigeants souhaitent gérer
de plus gros actifs et de
plus grosses campagnes.
Nous espérons que les
activités et les sugges-
tions proposées dans le
parcours vous inspirent
des facons daider vos
employés plus expéri-
mentés a continuer de
développer leur carriére,
méme dans une structure
horizontale. Néanmoins,
quels que soient les efforts
déployés dans la gestion
de carriere, certains de
vos employés décideront
de quitter 'organisa-
tion afin de poursuivre

de nouveaux objectifs
professionnels. Cer-

tains rechercheront des
responsabilités accrues,
une possibilité de gérer
une plus grande équipe ou
un budget plus élevé ou,
encore, une occasion de
travailler dans un nouveau
domaine. Pour d’autres,
les facteurs géographiques

® PASSEZ A LACTION

ou familiaux pourraient
déclencher un désir ou
un besoin de changer
d’emploi. Les organismes
qui s’en sortent mieux
que les autres vous diront
quinvestir aujourd’hui
dans le développement de
la carriere des employés
peut leur permettre
d’établir avec ces derniers

Une fois par trimestre, faites |a liste des employés que
vous auriez de la difficulté a remplacer s’ils décidaient

de quitter organisme. Notez si C’est en raison de leurs
compétences, de leurs relations ou de leurs autres
qualités qu’ils sont si précieux. Réfléchissez ensuite aux
personnes qui, parmi celles susceptibles de viser un
avancement a 'interne ou a 'externe, seraient en mesure
de leur succéder. Veillez a tenir compte de ces personnes
lors de la révision de votre parcours de gestion de
carriere. Avez-vous pensé a les mobiliser d'une maniere

adaptée?



) )
PAROLE DE GESTIONNAIRE :

« Jai décidé de mettre fin a une situation ol

\

mes employés, apres avoir obtenu un titre
(CPA), pensaient qu'ils devaient changer
demploi parce qu’ils ne croyaient pas avoir
des possibilités davancement ici. Jai alors mis
en place un programme officiel, “Pathways
to success” (Les voies du succes), visant a
réduire le taux de roulement. Il donne aux
employeés [occasion de suggérer un chemine-
ment a suivre ou une prochaine étape a viser
au sein de lorganisme, et ainsi de mieux faire
connaitre leurs intéréts aux gestionnaires.
Cest un outil efficace, et un excellent moyen
de fidéliser les bons employés. »

- Directeur d’un organisme du domaine de la santé

J

des relations plus solides,
méme apres qu’ils ont
quitté Forganisme. Ils
forment alors un « réseau
d’anciens » : ce sont des
champions externes qui
possedent de solides
réseaux de référence, de
donateurs et de bénévoles,
et qui continueront de
vous aider de lextérieur
avec empressement.

Lors de nos entrev-
ues, 25 % des directeurs
généraux ont admis qu’ils
ne planifiaient pas la reléve,
et 63 % qu'ils la planifiaient
uniquement en cas de
changement imminent a
la direction, de maniére
ponctuelle et informelle.

Les organismes interrogés
ont par ailleurs indiqué
qu’il fallait du temps pour
trouver de bons employés.
Plus de 50 % d’entre eux
ont méme indiqué qu'il
fallait entre 6 et 12 mois
pour recruter, embaucher
et intégrer un nouveau
cadre ou un directeur.

Si vous saviez qu’il faut

au moins six mois pour
trouver des fonds apres

le départ d’'un donateur
clé, nous sommes certains
que les trois quarts d’entre
vous n’attendraient pas
que laccord conclu avec
ce donateur expire avant
de chercher d’autres
sources de financement. =
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Les directeurs généraux
doivent maintenir leur
réseau et entretenir
une relation solide avec
leurs anciens employés
afin de s’assurer un
bassin fiable pour

la recommandation
d’éventuels nouveaux
employés. Les
employés partis pour
relever de nouveaux
défis pourraient deve-
nir, quelques années
plus tard, d’excellents
candidats pour un
nouveau poste, ou
encore des clients ou
des partenaires inesti-
mables.

g )
PAROLE DE

GESTIONNAIRE :

Pour Lester
Salamon, directeur
du Center for Civil

Society Studies
au Johns Hopkins
Institute for Health
and Social Policy
Studies : « On ne
peut se serrer la
ceinture que jusqua
un certain point,
au-dela duguel les
organes vitaux sont
touchés*. »
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Apprivoiser la
discussion sur

la carriere

Soixante pour cent des directeurs généraux et

des gestionnaires ont signalg, a juste titre, avoir

l'impression que les gestionnaires trouvaient
les discussions sur la carriére difficiles.

Dans plus de 75 % des
organismes avec lesquels
nous avons discuté, les
gestionnaires ne dispo-
sent d’aucune ressource
ni d’aucun outil relatif a
la carriere. Ajoutons a
cela que les nouveaux
gestionnaires bénéficient
de trés peu de sout-
ien et qu’ils doivent se
débrouiller seuls pour
établir les relations,
remplir leurs fonctions et
mener des discussions.
Fait intéressant, lors de
nos entrevues avec des
gestionnaires de person-
nel d’organismes a but
non lucratif, nous avons
relevé les trois contraintes
que les gestionnaires
de PME avaient citées
lors de nos précédentes
entrevues et quiles
empéchaient d’engager
avec aisance des conver-
sations fructueuses avec
leurs subordonnés directs
a propos de leur carriére.

Quand la discussion
bifurque sur la

rémunération, nous
avons peu de jeu. »

« Parfois, les
gestionnaires et

les dirigeants ne
connaissent méme
pas la direction que
nous empruntons.
Nous avons donc des
difficultés a expliquer
aux employés quelle
sera la situation de
lorganisme dans 2 ou 5
ans. Le secteur change
ou est sur le point de
changer. Comment
puis-je établir un plan
si je ne sais pas ce

qui va se passer? »

« Nous sommes si
occupés a soutenir

la mission de notre
organisme. Il est
difficile de trouver

le temps et les
ressources nécessaires
pour P'exploration et

le développement
de I'équipe. Les
organismes de
financement ne nous
laissent pas soumettre
de propositions a ce
sujet. La question

est donc reléguée

au dernier rang de
nos engagements et
de nos priorités. »

La plupart des organis-
mes avec lesquels nous
avons discuté avaient

une tres petite équipe de
gestionnaires de person-
nel. Beaucoup d’entre eux
n‘avaient méme qu’une
ou deux personnes a ce
poste. Les gestionnaires
de personnel des organis-
mes a but non lucratif et
de bienfaisance doivent
assumer différents roles



et tisser de solides rela-
tions internes et externes.
Comme ils ne peuvent
compter sur le soutien
d’un important groupe de
pairs, les gestionnaires qui
n‘ont pas suffisamment
d’aptitudes solides pour
la gestion des ressou-
rces humaines ont peu

de chances de réussir.

A la lumiere de ces
résultats, il nous semble
évident que les direc-
teurs généraux peuvent
contribuer a améliorer la
qualité des discussions
sur la carriere, nota-
mment en prenant les
mesures suivantes :

Fidéliser et mobiliser
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Fournir des suggestions
de reconnaissance

et de récompenses

non pécuniaires aux
gestionnaires avant
leurs rencontres

avec les employés.

Réfléchir aux fagons
d’offrir aux employés

. LE SAVIEZ-VOUS?

Une bonne préparation des discussions sur la carriére s'avere cruciale, méme
quand 'employé et le gestionnaire se connaissent bien et travaillent ensemble
depuis longtemps. Voici les sept erreurs courantes a éviter lors des discussions
sur la carriére (adapté de Gestion des ressources humaines : un guide pour les
propriétaires de petites entreprises) :

discussions sur la carriére. Maintenez
une fréquence réguliere.

1. Ignorance : Préparez-vous pour
Pentrevue en consultant le dossier
de 'employé ou en examinant ses )
réalisations. Recherchez des écarts 5 lefpes non,pe.rtlnents' 35
inexpliqués, des contradictions ou soulevant des détails sans importance,

; . . vous en révélez pl r vous-mém
des questions en suspens. Si certaines CIBE I’e eT puEs St OZS S

. ue sur lFemployé. Essayez de vous en
des questions que vous vous posez 9 [P Y

2 5 nir aux expérien réci X
demeurent sans réponse, posez-les a tenir aux experiences precises et au

employé et écoutez attentivement sa e prO\/Iendqnt du‘mllleu e
réponse. pour appuyer la discussion.

6. Mauvaise gestion : Ne déviez jamais
du sujet. Respectez le temps que

vous aviez prévu, en rappelant votre
engagement a 'égard de discussions
réguliéres. Aucune urgence ne devrait
se faire sentir, car il s’agit d’une relation
3. Verbosité : Essayez de ne pas trop et d’une discussion a entretenir a long
parler lors de la discussion. Laissez terme.

employé parler et écoutez-le attentive-
ment. Demandez a 'employé les sujets
qu’il désire aborder avant d’engager et
diriger la discussion.

2. Manque d’attention : N'acceptez
aucune interruption pendant 'entrevue.
Un appel téléphonique ou toute autre
interruption Iésera lemployé et diminu-
era la valeur de la discussion.

7. Remise a plus tard : Prenez une
décision assez rapidement. Assurez-
vous que votre processus d’entrevue
demeure raisonnable et non bureaucra-
tique. Si vous acceptez de prendre une
traitement a tous les employés. Respec-  mesure, établissez les engagements a
tez le méme horaire et les mémes court et a long terme pour effectuer un
points de déclenchement pour les SUiVi.

4. Incohérence : Réservez le méme
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Apprivoiser la Qualités grace auxquelles, selon les directeurs généraux, les
discussion sur la gestionnaires deviennent de meilleurs accompagnateurs en

o . p matiere de carriere.
carriere a continue

des occasions de dével-
oppement de carriére

en tenant compte des ®

priorités et des projets

de P'organisme au cours PASSEZ A L’ACTION
des 6 a 12 prochains Certaines activités
mois. Les gestion- suggérées dans votre

parcours de gestion de
carriere correspondent
a ces suggestions. Les
directeurs généraux

naires doivent savoir
lesquelles parmi ces
possibilités soffrent aux

membres du personnel. devraient veiller a offrir
aux gestionnaires le
e Aider les gestionnaires soutien dont ils ont

besoin pour tenir des
discussions adéquates
et continues sur la
carriere.

a accorder la priorité
aux discussions sur la
carriére a titre d’ac-
tivité stratégique. m



Gestion des
changements de
vie et des absences

autorisees

En cette €re ol nous accordons de plus en
plus d'importance a I'equilibre entre la vie
personnelle et le travail, les changements de
vie sont reconnus comme déclencheurs de
besoins en mati€re de carri€re.

Parfois, un employé
demande un congé pour
s'occuper dun membre

de la famille ou, encore,
part en congé parental.
D’autres font face au déces
dun proche ou a dautres
circonstances qui provo-
quent une interruption

de leur travail. Il peut étre
difficile de faire preuve de
souplesse et de répondre
aux besoins professionnels
des employés pendant
leur absence et lorsqu'ils
retournent au travail.

de roulement de personnel:
(7" https://www.canada.
caffr/femploi-developpe-
ment-social/programmes/
aines/rapports.html.

Le CERIC a également
publié des guides sadres-
sant aux employeurs et aux
employés, qui traitent den-
jeux relatifs a la carriére en
cas de congé de maternité
ou parental. Bon nombre
des suggestions et des
recommandations de ces
guides s'appliquent aussi aux
personnes en congé pour
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PASSEZ A L’ACTION

Lorsque vous exam-
inez la documentation
recommandée, prenez
en considération qu’un
tiers de vos employés
doit probablement
respecter son horaire
de travail actuel tout en
soccupant d'un proche.
Décidez s'il vaut mieux
ajouter des mesures

a votre parcours de
gestion de carriere afin

de déterminer les réper-
cussions sur votre organ-

isme en particulier, les

besoins de vos employés

et les possibilités
cachées qui pourraient
répondre aux besoins

de vos employés tout en

favorisant la croissance
de Forganisme.

et (4" https//ceric.ca/
maternite_employee (en
anglais seulement) m

d’autres raisons. Pour en
savoir plus (4" httpsf/ceric.
ca/maternite_employeur

Au Canada, 35 % de la
main-d’ceuvre participe aux
soins dun membre de la
famille®. Le gouvernement
fédéral a dressé la liste suiva-
nte de pratiques auxquelles
recourent les entreprises de
différentes tailles afin de sat-
isfaire les besoins de leurs
employés proches aidants
tout en tenant compte des
restrictions en matiere de
productivité, de dotation et

LE SAVIEZ-VOUS?

Dans le cadre d’'une étude menée par Flexjobs,

82 % des employés ont déclaré que les options

de travail souples augmenteraient leur fidélité
envers leur employeur®. Il est important d’évaluer
votre main-d’ceuvre et le déroulement du travail
pour déterminer la viabilité des options de travail
souples, comme un horaire flexible, le télétravail et
le partage d’emploi.


https://www.canada.ca/fr/emploi-developpement-social/programmes/aines/rapports.html
https://www.canada.ca/fr/emploi-developpement-social/programmes/aines/rapports.html
https://www.canada.ca/fr/emploi-developpement-social/programmes/aines/rapports.html
https://www.canada.ca/fr/emploi-developpement-social/programmes/aines/rapports.html
http://ceric.ca/maternite_employeur
http://ceric.ca/maternite_employeur
http://ceric.ca/maternite_employee
http://ceric.ca/maternite_employee
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Parcours

professionnels
differencies selon

le genre

Depuis 2011, Charity Village publie une &tude
sur les salaires et les avantages sociaux dans
le secteur a but non lucratif du Canada.

Cette étude comprend
une analyse démo-
graphique de la rémunéra-
tion et des avantages
sociaux et porte une
attention toute partic-
uliere a la dynamique
permanente des genres
au sein du secteur?.

Bien que les écarts de
salaire entre les sexes ne
soient pas propres au
secteur des organismes
a but non lucratif et de
bienfaisance, il convient
de souligner la persistance
de certains écarts. S'il y
a plus de femmes que
d’hommes a chaque
niveau hiérarchique dans
le secteur, les hommes
sont plus nombreux que
les femmes a occuper un
poste de direction dans
les organismes les plus
importants. Les organis-
mes qui ont les budgets
les plus importants et
les structures de gouver-
nance les plus complexes

ont tendance a étre
dirigés par des hommes.
D’apres Charity Village,
67 % des organismes du
secteur sont dirigés par
des femmes. Toutefois, 62
% des PDG et directeurs
généraux d’organismes
dont les revenus s’élevent
a plus de 10 millions de
dollars sont de sexe mas-
culin. Dans les organismes
dont les revenus sont
inférieurs a 1 million de
dollars, 79 % des postes
de haute direction sont
occupés par des femmes.
Il'y aurait beaucoup
a dire sur les disparités
entre les sexes au travail.
Depuis la publication de
PEnquéte nationale aupreés
des organismes a but non
lucratif et des organis-
mes bénévoles (ENONB)
par Statistique Canada
en 2003, beaucoup de
rapports ont été rédigés
sur le sujet. Plusieurs de
ces ouvrages, comme le

rapport de I'Ontario Non-
profit Network intitulé
Decent Work for Women
(Un travail décent pour les
femmes), sont répertoriés
a la section des ressou-
rces supplémentaires du
présent guide. Sur le plan
de la gestion de carriére,
les tendances constatées
ont des répercussions
intéressantes : les hom-
mes sont a la téte des
grands organismes, qui
sont beaucoup moins
nombreux, et les femmes
dirigent la majorité des
organismes, qui est
composée d’entités plus
petites disposant de
moins de ressources.

Les employés doivent
avoir acces a toutes les
options qui s'offrent a
eux tout au long de leur
carriere, étre informés

de celles-ci, obtenir un
soutien s’ils souhaitent

en tirer avantage et étre
encouragés a en appren-
dre davantage sur ces
options. Les gestionnaires
de personnel doivent étre
informés des nouvelles
structures, possibilités

et mesures de soutien
dont ils disposent pour
mener de discussions
fructueuses sur équité
du processus d’embauche
et de rémunération et
des pratiques de ges-

tion de carriére. =



Pratiques liees a la
precarite d'emploi

Challenge Factory a releve cinq facteurs qui
fagonnent actuellement I'avenir du travail :
la demographie, les changements lies a la
responsabilisation en matie€re de carri€re,
I'economie axee sur le travail 3 la pige, les
plateformes comme modeéles d'affaires, et
enfin lintelligence artificielle et la robotique.

Dans ce guide, nous exam-
inons en quoi la respons-
abilisation en matiere

de carriere peut aider a
améliorer 'emploi dans le
secteur a but non lucratif.
On confond souvent 'em-
ploi précaire et Féconomie
axée sur le travail a la

pige. Ce n’est pas la méme
chose. Leffort du secteur
a légard du travail décent
montre bien qu’il est possi-
ble de mettre en place

de nouvelles structures

LE SAVIEZ-VOUS?

« Environ 28 % des
personnes employées
par des organismes a but
non lucratif de ’Ontario
travaillent a temps partiel;
6 % travaillent a temps
plein, mais ont un contrat
a durée déterminée; et

13 % sont employés sous
contrat a temps partiel?®. »

d’emploi sans recourir aux
pratiques d’exploitation
qui se généralisent dans
Fenvironnement de travail
actuel, de plus en plus
souple et axé sur la pige.
Lisa Lalande et
ses collaborateurs
étudient les pratiques
prometteuses du secteur
a but non lucratif en
ce qui a trait au travail
décent. Dans cette étude
conjointe du Mowat
Centre, de 'Ontario
Nonprofit Network et des
Toronto Neighbourhood
Centres, les auteurs ont
déterminé sept aspects
liés au travail décent :

1. Possibilités d’emploi
2. Stabilité de 'emploi
3. Equité du revenu

4. Prestations de santé
et de retraite

Fidéliser et mobiliser
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5. Possibilités de
développement et
d’avancementt

6. Egalité des droits
au travail

7. Culture et leadership

En consultant les ressou-
rces et études diverses
qui ont trait a ce sujet
(ces documents sont
répertoriés a la section
des ressources supplé-
mentaires, a la page xx de
ce guide), on sapercoit
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Pratiques liées a la
précarité d’emploi
a continué

vite que les acteurs du
secteur a but non lucratif,
ou les ressources sont
limitées, ont le senti-
ment d’avoir trés peu
d’options permettant
d’établir un cadre de
travail propice au travail
décent. En établissant un
parcours de gestion de

carriere et en mettant en relevées dans le rapport e Prévoir des

ceuvre certaines activités sur le travail décent : investissements non

incluses dans ce guide, discrétionnaires

vous constaterez que e Développer une vision au budget

les employés peuvent du travail décent

vous aider a remettre en e Rémunérer le travail

question ce postulat et e Ouvrir le dialogue

a trouver de nouvelles e Adopter une

fagons d'améliorer les e Elaborer un plan perspective a court

conditions générales de complet terme et a long terme

travail et d’emploi dans (le lievre et la tortue) =

votre organisme. A tout

le moins, vous créerez ) )
PAROLE DE GESTIONNAIRE :

de nouveaux outils, de

nouveaux termes et de « Certains organismes font face a

nouveaux indicateurs 5 o )
a dimmenses difficultés, et leur personnel
a presenter aux organ- .z \ p .
; . subit également ces problemes... A mon avis,
ismes de financement, décidant daborder | tion du t y
aux donateurs et aux en décidant d'aborder la question du travai
décideurs politiques, décent, les profeSS/or]ne/s et les d/regteurs
dans un secteur qui des RH du secteur a .but non lucratif se
continuera de préconiser donnent le droit de dire : “D’accord, étant
de meilleures conditions donné la nature de notre milieu de travail,
de travail pour tous. quelles mesures pourraient aider nos

En consacrant des employés a accomplir au mieux leurs taches,
efforts au développe- et notre organisme a remplir sa mission?” »
ment de carriere dans
votre organisme, vous - Monina Febria, ancienne responsable du Projet sur
appuierez les six pra- le travail décent a Ontario Nonprofit Network

tiques prometteuses
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carriére et nouveaux employés lors
nouvea ux diplamés de la dotation de certains

postes, ou de penser
qu’ils ne sont pas préts a

Contrairement aux générations précédentes, assumer certaines taches.
qui avaient tendance a rester fidéles a un De nombreuses ressou-
organisme et 3 sa mission, la majorité des rces sont a votre dispo-

sition pour vous aider a
établir de bonnes relations
de travail avec vos jeunes

jeunes bénévoles et employés du secteur
a but non lucratif se soucient davantage

des causes et des grands enjeux que d'un recrues. Vous éviterez ainsi
organisme en particulier ». que les stéréotypes et

les idées précongues sur
Bien que les recherches ont dit redouter que ces les différences généra-
montrent que les jeunes efforts soient perdus, tionnelles nuisent a vos
travailleurs sont en réalité parce que ces nouveaux interactions d’ici a ce que
fideles a leur employeur, diplémés partiraient vous en sachiez davan-
de nombreux responsables  rapidement. Avec de telles  tage sur leur éthique
du secteur nous ont dit préoccupations, il est facile  de travalil, leurs valeurs

craindre que les nouveaux ~ de ne pas tenir compte des et leurs capacités.
dipldbmés considérent leur

organisme comme un

tremplin vers une carriere ® N

dans de plus grands organ-
ismes ou dans un autre
secteur. Il faut du temps et

Imagine Canada a interrogé de jeunes travailleurs afin de
mieux cerner les tendances et de transmettre aux employés
des astuces et des mesures pour fidéliser les nouveaux

des efforts pour intégrer employés. Vous pouvez consulter son rapport a ladresse
les nouveaux diplébmés suivante : (4" http://www.imaginecanada.ca/fr/

dans un organisme, et ressources-et-outils/recherches-et-faits/les-jeunes-
certains intervenants nous et-le-travail-dans-le-secteur-sans-lucratif.

a LE SAVIEZ-VOUS?

Selon une étude de I'Université de la Caroline du Nord : « Les employés de la génération Y
recherchent les mémes choses aupres de leur employeur que ceux de la génération X et
les baby-boomers : un travail stimulant et intéressant; des possibilités d’apprentissage, de
développement et d’avancement; un soutien pour équilibrer avec succes le travail et la vie
personnelle; un traitement équitable; et une rémunération concurrentielle. Qui plus est, les
trois générations s’entendent sur les caractéristiques d’un supérieur idéal : une personne
accessible qui montre 'exemple, assume le réle d’accompagnateur et de mentor, aide les
employés a comprendre la contribution de leur poste a 'organisation, responsabilise les
autres et leur propose des défis®. »
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Section 4 : Situations particulieres

Carrieére et employes
de plus de 50 ans

L'age de la retraite a &te fix€ dans les MAINTENANT

années 1930, alors que I'espérance de

Retraite
vie &tait de 62 ans. —_—
AVANT
. . N Transition
Aujourd’hui, ol P'es- intentionnelle
[ . Retrait Apogée de |
pérance de vie Sapproche etratte 65-75 carriore (Legacy
. \ . MD
des 85 ans, il est tout 2 fait Careers™)
, Préparation de
naturel que les employés e
optent de plus en plus
souvent pour la vie active Milieu de [a < Transition
apres I'Age traditionnel carriere entionnelle
.
de la retraite. En outre, Milieu de Ia

nous savons que nombre
d’employés s’inquiétent de
leur situation financiere
et doivent continuer
de gagner un revenu
pendant plus longtemps
qu’ils le pensaient. Par
conséquent, une nouvelle
phase de la carriere fait
son apparition. Au lieu de
passer directement de
leur carriére principale a
la retraite, les employés
vivent désormais une
transition intentionnelle
entre le travail qu’ils
accomplissent dans leur
trentaine ou leur quar-
antaine et une nouvelle
situation qui concorde
mieux avec leurs qualités,
leurs intéréts, leur mode
de vie, leurs besoins et
la demande du marché.
Comme dans le cas
des nouveaux diplomés,

Préparation de
la promotion

—

Début de la
carriére

35_50 carriere

I
intentionnelle

Carriere de base
JE—

Le cheminement de carriere
change

© Challenge Factory Inc 2012

les stéréotypes, les idées
précongues fondées sur
I'age et le langage teinté
d’agisme prédominent
dans la perception des
travailleurs « plus agés ».
Dans les pratiques d’em-
bauche, 'dgisme est mon-
naie courante, quoique
souvent involontaire,
d’apres nous. En deux
mots, nous ne sommes

‘ LE SAVIEZ-VOUS?

Selon PAmerican Associ-
ation of Retired Persons :
« Le remplacement d’un
employé expérimenté
peut colter 50 %, voire
plus, du salaire annuel
de cette personne, en
raison des co(ts asso-
ciés au roulement du
personnel. »



Fidéliser et mobiliser
Section 4:

‘ LE SAVIEZ-VOUS?

D’apres une étude menée par le Center on Aging and Work du Boston College :
« Les travailleurs plus agés (55 ans et plus) sengagent nettement plus que leurs
collegues plus jeunes (moins de 55 ans). En fait, lengagement des employés
semble augmenter avec I'age dans les cohortes actuelles®. >

pas conditionnés a croire
que notre productivité se
maintient ou continue de
grimper aprés nos 60 ans.
Toujours est-il que le che-
minement de carriére est
en train de changer et que
les employeurs doivent
prendre conscience des
avantages (augmenta-
tion de la productivité et
de la fidélisation) et des
inconvénients (poursuites
judiciaires, mauvaise pub-
licité) qui motivent 'aban-
don des perspectives
dépassées sur le dével-
oppement de carriere. m

® PASSEZ A L’ACTION

Réfléchissez aux fagcons dont votre organisme tire parti
du talent des employés a 'apogée de leur carriere
(Legacy Career™P). Veillez a ce que vos employés plus
agés continuent de participer aux discussions sur la
carriere avec vos gestionnaires - et assurez-vous que les
gestionnaires comprennent 'importance et la perti-
nence de ces discussions. Le site américain This Chair
Rocks et le blogue connexe Yo, Is This Ageist? proposent
des ressources gratuites et des exemples actuels de
Pincidence de I'agisme sur tout le monde, au quotidien
(en anglais) : (4" https://thischairrocks.com/. Pour les
questions portant plus spécifiquement sur le milieu de
travail, Challenge Factory, chef de file nord-américain en
la matiere, aide une foule d’organismes a tirer parti des
changements démographiques, offrant une panoplie de
cours et de ressources aux employés comme aux direc-
teurs et gestionnaires (en anglais) : (4" http://www.
challengefactory.ca/.



https://thischairrocks.com/
http://www.challengefactory.ca/
http://www.challengefactory.ca/

Section S:

Ressources
supplémentaires




Ressources en
gestion de carriére
pour les organismes
a but non lucratif et
de bienfaisance

Plusieurs des ressources suivantes ont éte
citées dans ce guide. Pour plus de commoditg,
nous les avons classées par sujet, selon

les differentes phases du cycle de vie des

employés.

Embauche

et entrevue

Outils et articles sur
Pembauche de nouveaux
diplébmés : (4" http:/fwww.
jobboom.com/carriere/
conseils-carriere/

Outil interactif bilingue
mis au point par le
Service de placement
de I'Université Laval
pour aider les nouveaux
étudiants et diplémés a
créer un portfolio pour
les recruteurs : (4" http://
www.webfolionational.ca/

Attraction et rétention
de la main-d’ceuvre dans
les petites entreprises :
(7" https://ordrecrha.
org/ressources/
dotation/2004/06/I-
attraction-et-la-retention-
de-la-main-d-oeuvre

Plan de recrutement en
six étapes pour obtenir
des résultats optimaux :
(4" https://ordrecrha.org/
ressources/dotation/
2011/11/le-recrutement-
strategique-une-
planification-necessaire-
pour-recruter-les-
meilleurs

Une stratégie efficace
pour recruter sa
main-d’ceuvre : (4" https://
www.arrondissement.
com/tout-get-document/
u4337-recruter-fideliser-
main-oeuvre-pistes-
pour-strategie-efficace

Articles sur le recrute-
ment et la gestion des
employés : (4" https://
www.bdc.ca/fr/arti-
cles-outils/employes/
pages/default.aspx
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Vous trouverez
une liste a jour de
ces ressources,
ainsi que des
formations et
des documents
supplémentaires,
al’adresse
suivante :

4 http://www.
challengefactory.
ca/nonprofit.

Culture de

Porganisme

Baladodiffusions donnant
le point de vue des
petites entreprises sur
une grande variété de
sujets liés aux ressources
humaines (en anglais) :
(7" https://itunes.apple.
com/us/podcast/human-
resources-for-small/
id5336735162mt=2

Huit conseils pour
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Section 5: Ressources supplémentaires

améliorer la motivation
des employés :

(7" http://www.
formationgestionnaire.
com/huit-trucs-pour-
motiver-vos-employes-
en-quinze-jours/

Outils et évaluations
en ligne a proposer aux
employés pour définir
leurs motivations :

(7" http://www.aide-
emploi.net/deiframeatout
motivation.htm

Questionnaires d’éval-
uation des intéréts et de
la personnalité (services
tarifés) : (4" http://
www.psymetrik.com/

Ouvrage donnant des
conseils sur le bien-étre
au travail et les attitudes
gagnantes pour motiver
et encourager son
équipe : (4" http://www.
septembre.com/livres/
travail-roule-1607.html

Baladodiffusions
contenant des
témoignages sur
différents parcours de
carriere (en anglais) :

(7" http://www.
bestpartofmyjob.com/
podcast/

Article sur la part de
responsabilité de l'em-
ployeur dans "émergence
ou le maintien de la moti-
vation chez les employés :
(4" http://www.jobboom.
com/carrierefa-t-on-
vraiment-le-pouvoir-de-
motiver-nos-employes/

Conseils sur la recon-
naissance au quotidien
dans les PME : (" https://
ordrecrha.orgfressources/
developpement-
organisationnel/2011/10/
la-reconnaissance-
creative-au-quotidien-
dans-les-pme-comment-
outiller-les-gestionnaires

Rapport sur le secteur,
les pratiques promet-
teuses et les enjeux
(en anglais) : (4 https://
mowatcentre.ca/
wp-content/uploads/
publications/111_
change_work.pdf

Discussions sur

la carriere

Guide des conversations
sur la carriere pour
les gestionnaires et les
employés : (4" http://
www.crwg-gdrc.cafcrwg/
index.php/ressources/
conversations-sur-
la-carriere?lang=fr

Cing étapes pour
mener une discussion

constructive avec les
employés (en anglais) : (4
http://www.fastcompany.
com/919177/dont-run-
career-conversations

Conseils sur la maniere
de mettre en place
des conversations sur
la carriére au sein de
Porganisme : (4" http://
www.rightmanagement.
fr/wps/wcm/connect/
right-fr-fr/microsites/
discussions-de-carriere/

Ressources
additionnelles sur les
communications internes
ou les communications
avec les employés : (4
http://www.portailrh.
org/Ressources/
AZ/specialites/
developpement_
organisationnel/
default.aspx

Le Centre for Career
Innovation offre aux
gestionnaires des cours
afin d’améliorer leurs
discussions sur la carriere
(en anglais) : (4 http://
www.centreforcareer
innovation.com


http://www.formationgestionnaire.com/huit-trucs-pour-motiver-vos-employes-en-quinze-jours/
http://www.formationgestionnaire.com/huit-trucs-pour-motiver-vos-employes-en-quinze-jours/
http://www.formationgestionnaire.com/huit-trucs-pour-motiver-vos-employes-en-quinze-jours/
http://www.formationgestionnaire.com/huit-trucs-pour-motiver-vos-employes-en-quinze-jours/
http://www.formationgestionnaire.com/huit-trucs-pour-motiver-vos-employes-en-quinze-jours/
http://www.aide-emploi.net/deiframeatoutmotivation.htm
http://www.aide-emploi.net/deiframeatoutmotivation.htm
http://www.aide-emploi.net/deiframeatoutmotivation.htm
http://www.psymetrik.com/
http://www.psymetrik.com/
http://www.septembre.com/livres/travail-roule-1607.html
http://www.septembre.com/livres/travail-roule-1607.html
http://www.septembre.com/livres/travail-roule-1607.html
http://www.bestpartofmyjob.com/podcast/
http://www.bestpartofmyjob.com/podcast/
http://www.bestpartofmyjob.com/podcast/
http://www.jobboom.com/carriere/a-t-on-vraiment-le-pouvoir-de-motiver-nos-employes/
http://www.jobboom.com/carriere/a-t-on-vraiment-le-pouvoir-de-motiver-nos-employes/
http://www.jobboom.com/carriere/a-t-on-vraiment-le-pouvoir-de-motiver-nos-employes/
http://www.jobboom.com/carriere/a-t-on-vraiment-le-pouvoir-de-motiver-nos-employes/
http://www.crwg-gdrc.ca/crwg/index.php/ressources/conversations-sur-la-carriere?lang=fr
http://www.crwg-gdrc.ca/crwg/index.php/ressources/conversations-sur-la-carriere?lang=fr
http://www.crwg-gdrc.ca/crwg/index.php/ressources/conversations-sur-la-carriere?lang=fr
http://www.crwg-gdrc.ca/crwg/index.php/ressources/conversations-sur-la-carriere?lang=fr
http://www.crwg-gdrc.ca/crwg/index.php/ressources/conversations-sur-la-carriere?lang=fr
http://www.fastcompany.com/919177/dont-run-career-conversations
http://www.fastcompany.com/919177/dont-run-career-conversations
http://www.fastcompany.com/919177/dont-run-career-conversations
http://www.rightmanagement.fr/wps/wcm/connect/right-fr-fr/microsites/discussions-de-carriere/
http://www.rightmanagement.fr/wps/wcm/connect/right-fr-fr/microsites/discussions-de-carriere/
http://www.rightmanagement.fr/wps/wcm/connect/right-fr-fr/microsites/discussions-de-carriere/
http://www.rightmanagement.fr/wps/wcm/connect/right-fr-fr/microsites/discussions-de-carriere/
http://www.rightmanagement.fr/wps/wcm/connect/right-fr-fr/microsites/discussions-de-carriere/
http://www.portailrh.org/Ressources/AZ/specialites/developpement_organisationnel/default.aspx
http://www.portailrh.org/Ressources/AZ/specialites/developpement_organisationnel/default.aspx
http://www.portailrh.org/Ressources/AZ/specialites/developpement_organisationnel/default.aspx
http://www.portailrh.org/Ressources/AZ/specialites/developpement_organisationnel/default.aspx
http://www.portailrh.org/Ressources/AZ/specialites/developpement_organisationnel/default.aspx
http://www.portailrh.org/Ressources/AZ/specialites/developpement_organisationnel/default.aspx
http://www.centreforcareerinnovation.com
http://www.centreforcareerinnovation.com
http://www.centreforcareerinnovation.com
https://ordrecrha.org/ressources/developpement-organisationnel/2011/10/la-reconnaissance-creative-au-quotidien-dans-les-pme-comment-outiller-les-gestionnaires
https://ordrecrha.org/ressources/developpement-organisationnel/2011/10/la-reconnaissance-creative-au-quotidien-dans-les-pme-comment-outiller-les-gestionnaires
https://ordrecrha.org/ressources/developpement-organisationnel/2011/10/la-reconnaissance-creative-au-quotidien-dans-les-pme-comment-outiller-les-gestionnaires
https://ordrecrha.org/ressources/developpement-organisationnel/2011/10/la-reconnaissance-creative-au-quotidien-dans-les-pme-comment-outiller-les-gestionnaires
https://ordrecrha.org/ressources/developpement-organisationnel/2011/10/la-reconnaissance-creative-au-quotidien-dans-les-pme-comment-outiller-les-gestionnaires
https://ordrecrha.org/ressources/developpement-organisationnel/2011/10/la-reconnaissance-creative-au-quotidien-dans-les-pme-comment-outiller-les-gestionnaires
https://ordrecrha.org/ressources/developpement-organisationnel/2011/10/la-reconnaissance-creative-au-quotidien-dans-les-pme-comment-outiller-les-gestionnaires
https://ordrecrha.org/ressources/developpement-organisationnel/2011/10/la-reconnaissance-creative-au-quotidien-dans-les-pme-comment-outiller-les-gestionnaires
https://mowatcentre.ca/wp-content/uploads/publications/111_change_work.pdf
https://mowatcentre.ca/wp-content/uploads/publications/111_change_work.pdf
https://mowatcentre.ca/wp-content/uploads/publications/111_change_work.pdf
https://mowatcentre.ca/wp-content/uploads/publications/111_change_work.pdf
https://mowatcentre.ca/wp-content/uploads/publications/111_change_work.pdf

Article sur la maniere
de fidéliser les meilleurs
talents : [/ http:/fwww.
csae.com/fr/Ressources/
Articles-et-outils/View/
Articleld/587/Strategies-
de-fidelisation-du-
personnel-chez-
les-associations
Pourquoi et comment
fidéliser la main-d’ceuvre :

http://www.csmoesac.

qc.ca/blogueffideliser-
main-oeuvre-secteur-
economie-sociale-
action-communautaire
Sept astuces pour
mobiliser au quotidien et
fidéliser a long terme :
http://www.stepha-
nesimard.com/wp-con-
tent/uploads/2012/03/
Cahier-special.pdf
Articles et ressources
pour attirer, fidéliser
et perfectionner les
employés : [/ httpy//
www.emploiquebec.
gouv.qc.cajentreprises/
gerer-vos-ressources-
humaines/outils-et-
idees-en-gestion-des-
ressources-humaines/

Formation et

développement

Profusion de ressources
et d’outils portant sur une
variété de pratiques, de
domaines et de besoins
liés aux RH (Conseil

RH pour le secteur
communautaire) :

(4" http://hrcouncil.
cafaccueil.cfm

Cing raisons de suivre
de la formation continue
au travail : (4" http:/fwww.
jobboom.com/carriere/
5-raisons-de-suivre-
de-formation-continue-
travail/

Exemple de formulaire
d’évaluation sous forme
de questionnaire : ('
http://www.solutionsrh.
net/grh/doc/outil_10.pdf

Explication du role de
la gestion de carriére
dans le domaine des
RH : (7" http://www.
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technocompetences.
qc.ca/gestion-rh/
politiques-rh/pratiques-
de-gestion-des-rh/
gestion-de-
carri%C3%A8re
Formations pratiques
adaptées a la réalité quo-
tidienne des organismes
du secteur de 'emploi,
de économie sociale
et de Paction commu-
nautaire : (4" https://
www.csmoesac.qc.ca/
download/file/fid/825

Développement

des dirigeants

Article axé sur la définition
des compétences :
(7" https://ordrecrha.
org/ressources/
developpement-
competences/2015/06/
le-referentiel-de-
competences-attention-
au-surmesure-a-tout-prix
L’Ontario Nonprofit
Network a établi une
liste des compétences
de leadership propres au
secteur, accompagnée de
divers outils (en anglais) :
(7 http://theonn.caf
our-work/our-people/
leadership-competencies/
Article sur le dévelop-
pement du leadership :
(7" http://www.portailrh.
org/votre_emploiffiche_
lapresse.aspx?p=568292
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Section 5: Ressources supplémentaires

Avancement

au sein de
Porganisme

Conseils sur les méthodes
pour favoriser la
fidélisation des employés :
& http://www.
jobboom.com/carriere/
investir-dans-la-
gestion-de-carriere-des-
employes-un-pari-risque/
Conseils sur
létablissement des
cheminements de
carriere dans les petites
entreprises : (4" https//
www.chefdentreprise.
com/Chef-d-entreprise-
Magazine/Article/
LE-PLAN-DE-CARRIERE-
L-UN-DES-MEILLEURS-

ARGUMENTS-RH-DES-

PME-21278-1.htm
Ressources et out-

ils en ligne axés sur

le développement de

carriere : (4" http://

www.monemploi.com
Liste d’articles axés sur

la gestion des ressources

humaines dans les PME :

(7" http://www.portailrh.

org/ReperesRH/fiche.
aspx?f=102138

Questions de
genre dans les

organismes a
but non lucratif

Etude de 'Ontario
Nonprofit Network sur le
travail décent des femmes
(en anglais) : (4 http://
theonn.ca/our-work/
our-people/decent-work/
decent-work-women/
Etude de Charity Village
sur la rémunération
dans le secteur (en
anglais) : (4 https://
charityvillage.com/cms/
Portals/o/CharityVillage/
Salary%z2oSurvey/
CV_Compensation_2017_
executive_summary.pdf =
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Section 6 : Champions des connaissances

Champions des
connaissances

Nous souhaitons remercier particulierement nos champions
des connaissances en mati€re de développement de carri€re,

qui nous ont aidés a la realisation de ce guide.

4

\ 4

The Counselling
Foundation of Canada

The Counselling
Foundation of Canada

The Counselling Foundation of Canada est
une fondation privée qui favorise 'appren-
tissage et le développement de carriere afin
daider les Canadiens a cultiver leurs dons et
leurs talents. Notre mission est de donner
aux Canadiens des outils pour mener des vies
riches de sens et productives, contribuant a
batir une société plus juste et plus prospeére.
(7" http://www.counselling.net

v7CERIC -

CERIC

Le CERIC est un organisme caritatif voué a la
progression de éducation et de la recherche
en matiere d’orientation professionnelle et
de développement de carriére dans le but
d’accroitre le bien-étre économique et social
des Canadiennes et des Canadiens. Il finance
des projets, organise le congres Cannexus,
publie la Revue canadienne de développe-
ment de carriére et gére les communautés
en ligne ContactPoint et OrientAction.

(7" http://www.ceric.ca

LAWSON

FOUNDATION
The Lawson Foundation

The Lawson Foundation est une fonda-

tion familiale canadienne dont la mission

est d’investir dans les idées novatrices, les
personnes et les organismes qui contribuent
au bien-étre des enfants et des jeunes et

les aident a devenir des citoyens engagés..
(7" https://lawson.ca/

The Muttart -Foundation
The Muttart Foundation

The Muttart Foundation est une fondation
privée créée en 1953 par Merrill et Gladys
Muttart. Sa mission est d’améliorer éduca-
tion de la petite enfance et les soins destinés
aux jeunes enfants, ainsi que de renforcer le
secteur des organismes de bienfaisance.

(7" https://www.muttart.org/


http://www.counselling.net
https://www.muttart.org/
https://lawson.ca/
http://www.ceric.ca
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spéeciaux

IMAGINE

CANADA

Imagine Canada

Imagine Canada est un organisme carita-
tif national dont la mission est de faire la
promotion des organismes de bienfais-
ance au Canada. Ses trois grands objec-
tifs sont de renforcer la voix collective
du secteur, de créer des possibilités de
réseautage et d’apprentissage mutuel,
et de consolider la capacité du secteur.
Pour la cause. Pour la communauté.

(7" http://www.imaginecanada.ca

Ontario Nonprofit Network
Le CERIC est fierement soutenu par

Mis sur pied en 2007 et constitué en Counselling Foundation of Canada.
société a but non lucratif en 2014, ’Ontario

Nonprofit Network est un réseau indépen-

dant regroupant les 55 000 organismes

a but non lucratif et de bienfaisance de b4
IOntario. Il mise sur les politiques, laction N
militante et la prestation de services pour

renforcer le secteur a but non lucratif de The C li
IOntario en tant que pierre angulaire de e Lounselling

notre société et de notre économie. Foundation of Canada
(7" http://theonn.ca/


http://theonn.ca/
http://www.imaginecanada.ca
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La gestion de carriere dans les organismes a but non lucratif et de bienfaisance

- ——3‘ « La.gestif)n de carriere n\’est pas un sujet_ aurqugl les
um gestionnaires du secteur a but non lucratif s’intéressent
. B beaucoup, car ils n’en ont pas le temps ou le budget, ou
= g “ ‘-3 parce qU’ils se sentent limités par la petite taille de leur
N ; ﬂ\! organisme. Le guide Fidéliser et mobiliser : La gestion
e\, de carriére dans les organismes a but non lucratif et de
—e E bienfaisance s’attaque a ces mythes et fournit une feuille
de route trés utile pour aider les employés dans leur
parcours professionnel. Une ressource indispensable
pour les gestionnaires débutants et expérimentés de
notre secteur. >»

- Lynne Toupin, présidente du conseil d’administration,
Imagine Canada

« Le guide Fidéliser et mobiliser : La gestion de carriére
dans les organismes a but non lucratif et de bienfaisance
est pratique et facile a comprendre. La fidélisation

et la mobilisation des employés sont au coeur des
préoccupations des gestionnaires d’organismes a but non
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- Valérie Roy, directrice générale, AXTRA, I'Alliance des centres-conseils en emploi
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Factory et du Centre for Career Innovation. Ses
perspectives sur la main-d’ceuvre et le milieu de
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’Amérique du Nord, y compris le Wall Street Journal, le
| Huffington Post, CBC et The Globe and Mail. Elle donne
régulierement des conférences sur I'avenir de Pemploi,
la main-d’ceuvre intergénérationnelle et I’évolution des
‘ carrieres dans le contexte économique d’aujourd’hui.
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