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Section 3

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.)




Fidéliser et mobiliser

Section 3
. oy
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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particulieres

Perte d'employés et 42
planification de la reléve

Les gestionnaires et I'art de 44
tenir des discussions sur la

carriére

Gestion des changements de 47

vie et des absences autorisees

Parcours professionnels 48
differencies selon le genre

Pratiques liees 3 la precarite 49
d'emploi

Carriére et nouveaux dipldmes 51
Carriére et employes de plus 52

de 50 ans



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
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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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PASSEZ A L’ACTION

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*. »




Section 4 : Situations particulieres

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

Fidéliser et mobi
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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

Section 4 : Situations particulieres

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




Section 4 : Situations particulieres

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®. »


http://www.imaginecanada.ca/fr/ressources-et-outils/recherches-et-faits/les-jeunes-et-le-travail-dans-le-secteur-sans-lucratif
http://www.imaginecanada.ca/fr/ressources-et-outils/recherches-et-faits/les-jeunes-et-le-travail-dans-le-secteur-sans-lucratif
http://www.imaginecanada.ca/fr/ressources-et-outils/recherches-et-faits/les-jeunes-et-le-travail-dans-le-secteur-sans-lucratif

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. »
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‘ 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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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
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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.
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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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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

Bibliographie et notes

Bibliographie
Le présent guide s’appuie sur les
ouvrages suivants :

1. Adkins, Amy. « Only 35% of U.S.
Managers are engaged in their Jobs
> (Seulement 35 % des gestionnaires
américains s'engagent dans leur
travail), Gallup Business Journal, 2
avril 2015. En ligne : (4" http:ffwww.
gallup.com/businessjournal/182228/
managers-engaged-jobs.aspx.

2. American Association of Retired
Persons (AARP). « What are the
Costs of Employee Turnover? »
(Quels sont les co(ts associés au
roulement de personnel?), juin 2013.
En ligne : (4" http://www.aarp.org/
work/employers/finfo-06-2013/
costs-of-employee-turnover.html

3. Baudouin, Robert. Accompagnement
en matiere de développement de
carriére dans les PME : Analyse
de besoins, mars 2010.

4. BDC, « Les PME et la croissance : Défis
et stratégies gagnantes », octobre 20715.
En ligne : (4" https://www.bdc.ca/fr/
Documents/analyses_recherche/
defis-strategies-gagnantes.pdf

5. Bell, Jeanne et Marla Cornelius.
UnderDeveloped: A National Study
of Challenges Facing Nonprofit
Fundraising (Sous-développement :
étude nationale sur les défis liés au
financement des organismes a but
non lucratif), San Francisco, Compas-
sPoint Nonprofit Services et Evelyn
and Walter Haas, Jr. Fund, 2013.

10.

Berkeley Human Resources. «
Concepts and Definitions » (Concepts
et définitions). En ligne : (4" http://
hr.berkeley.edu/hr-network/
central-guide-managing-hr/
managing-hr/managing-successfully/
performance-management/concepts

Beyond.com. The Great Divide Work-
force Study (étude sur la ligne de
partage de la main-d’ceuvre). En ligne :
(7" https://www.nexxt.com/articles/
infographic-shows-what-hr-pros-
think-of-millennials-12625-article.html

Bronstein, Stacey. « One in Three
Employees claim to have a job rather
than a career » (Un employé sur trois
affirme avoir un emploi plutot que de
poursuivre une carriére), Mercer, 2015.
En ligne : (4" http://www.mercer.com/
newsroom/one-in-three-employees-
claim-to-have-a-job-rather-than-a-
career-new-mercer-survey-finds.html

Lasby, David et al. Le secteur sans
but lucratif et bénévole de 'Ontario :
Faits saillants régionaux de fenquéte
nationale auprés des organismes a
but non lucratif et bénévoles, Conseil
canadien de développement social et
Imagine Canada, 2006. En ligne : ('
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.
net/coopontariofr/pages/46/
attachments/original/1510261572/
4secteurontariorapport.pdf?
1510261572

Groupe de recherche canadien sur

les pratiques en développement de
carriére. « Conversations sur la carriere
». En ligne : (4" http://www.crwg-
gdrc.ca/crwgfindex.php/ressources/
conversations-sur-la-carriere?lang=fr


http://www.gallup.com/businessjournal/182228/managers-engaged-jobs.aspx.
http://www.gallup.com/businessjournal/182228/managers-engaged-jobs.aspx.
http://www.gallup.com/businessjournal/182228/managers-engaged-jobs.aspx.
http://www.aarp.org/work/employers/info-06-2013/costs-of-employee-turnover.html
http://www.aarp.org/work/employers/info-06-2013/costs-of-employee-turnover.html
http://www.aarp.org/work/employers/info-06-2013/costs-of-employee-turnover.html
https://www.bdc.ca/fr/Documents/analyses_recherche/defis-strategies-gagnantes.pdf
https://www.bdc.ca/fr/Documents/analyses_recherche/defis-strategies-gagnantes.pdf
https://www.bdc.ca/fr/Documents/analyses_recherche/defis-strategies-gagnantes.pdf
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
https://www.nexxt.com/articles/infographic-shows-what-hr-pros-think-of-millennials-12625-article.htm
https://www.nexxt.com/articles/infographic-shows-what-hr-pros-think-of-millennials-12625-article.htm
https://www.nexxt.com/articles/infographic-shows-what-hr-pros-think-of-millennials-12625-article.htm
http://www.mercer.com/newsroom/one-in-three-employees-claim-to-have-a-job-rather-than-a-career-new-mercer-survey-finds.html
http://www.mercer.com/newsroom/one-in-three-employees-claim-to-have-a-job-rather-than-a-career-new-mercer-survey-finds.html
http://www.mercer.com/newsroom/one-in-three-employees-claim-to-have-a-job-rather-than-a-career-new-mercer-survey-finds.html
http://www.mercer.com/newsroom/one-in-three-employees-claim-to-have-a-job-rather-than-a-career-new-mercer-survey-finds.html
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
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

Fidéliser et mobiliser
Bibliographie et notes

1.

12.

13.

14.

15.

CERIC. Chapitre 16 : « Lifelong Career
Management » (La gestion de la
carriere a vie), dans Career Develop-
ment Practice in Canada: Perspec-
tives, Principles, and Professionalism
(Le développement de carriere au
Canada : perspectives, principes et
professionnalisme), janvier 2014.

En ligne : (4" http:f/ceric.caffr/
resource/le-developpement-de-
carriere-au-canada-perspectives-
principes-et-professionnalisme/

CERIC. « Glossaire du dével-
oppement de carriere ». En
ligne : (4" http://ceric.ca/

Challenge Factory. Toutes les cita-
tions des encadrés « Parole de
gestionnaire >» proviennent des
entrevues menées par Challenge
Factory Inc. en 2016 et 2018.

Challenge Factory. The Centre
for Career Innovation (Centre
pour Pinnovation en matiere de
carriére). En ligne : (4" http://
centreforcareerinnovation.ca

Charity Village. 2017 Canadian
Non-Profit Sector: Salary and
Benefits Study (Secteur a but non
lucratif du Canada en 2017 : étude sur
les salaires et les avantages sociaux),
Portage Group Inc., janvier 2017.

En ligne : (4" https://charity
village.com/cms/content/topic/
newly_released_2017_canadian_
nonprofit_sector_salary_benefits_
report_reveals_current_
compensation_trends#.
WsKqndLruPg

16.

17.

18.

19.

Cornerstone. « Research Reveals

the Driving Force behind American
Employees and Their Career Choices »
(Des études montrent ce qui motive les
employés américains dans leurs choix
de carriére), 23 mars 2016. En ligne : ('
https://www.cornerstoneondemand.
com/news/press-releases/research-
reveals-driving-force-behind-
american-employees-and-their-career

Cripe, Edward J. « 31 Core Compe-
tencies Explained. » (Explication des
31 compétences fondamentales),
Workforce, 3 septembre 2002. En
ligne : (4 http://www.workforce.
com/2002/09/03/31-core-
competencies-explained/

Daruska, Erin. « Tips for Nonprofits

to Attract and Retain Top Talent »
(Astuces destinées aux organismes a
but non lucratif pour attirer et fidéliser
les meilleurs talents), Nonprofit Tech-
nology News, 2014. En ligne : (' http://
www.nptechnews.com/Management-
Features/tips-for-nonprofits-to-
attract-and-retain-top-talent

Davis, Kathleen. « What Really
Motivates Employees? » (Qu'est-ce
qui motive vraiment les employés?),
Entrepreneur, janvier 2013. En ligne :
(7" https://www.entrepreneur.com/
article/225560

20.Emmett, Brian et Geoffrey Emmett.

Portrait du secteur économique formé
par les organismes de bienfaisance du
Canada, Imagine Canada, juin 2015. En
ligne : (4" http://www.imaginecanada.
ca/sites/default/filesfimaginecanada_
charities_in_canada_as_an_
economic_sector_2015-06-22.pdf



http://ceric.ca/fr/resource/le-developpement-de-carriere-au-canada-perspectives-principes-et-profess
http://ceric.ca/fr/resource/le-developpement-de-carriere-au-canada-perspectives-principes-et-profess
http://ceric.ca/fr/resource/le-developpement-de-carriere-au-canada-perspectives-principes-et-profess
http://ceric.ca/fr/resource/le-developpement-de-carriere-au-canada-perspectives-principes-et-profess
http://ceric.ca/
http://centreforcareerinnovation.ca
http://centreforcareerinnovation.ca
https://charityvillage.com/cms/content/topic/newly_released_2017_canadian_nonprofit_sector_salary_benefits_report_reveals_current_compensation_trends#.W5KqndLruP9

https://charityvillage.com/cms/content/topic/newly_released_2017_canadian_nonprofit_sector_salary_benefits_report_reveals_current_compensation_trends#.W5KqndLruP9

https://charityvillage.com/cms/content/topic/newly_released_2017_canadian_nonprofit_sector_salary_benefits_report_reveals_current_compensation_trends#.W5KqndLruP9

https://charityvillage.com/cms/content/topic/newly_released_2017_canadian_nonprofit_sector_salary_benefits_report_reveals_current_compensation_trends#.W5KqndLruP9

https://charityvillage.com/cms/content/topic/newly_released_2017_canadian_nonprofit_sector_salary_benefits_report_reveals_current_compensation_trends#.W5KqndLruP9

https://charityvillage.com/cms/content/topic/newly_released_2017_canadian_nonprofit_sector_salary_benefits_report_reveals_current_compensation_trends#.W5KqndLruP9

https://charityvillage.com/cms/content/topic/newly_released_2017_canadian_nonprofit_sector_salary_benefits_report_reveals_current_compensation_trends#.W5KqndLruP9

https://www.cornerstoneondemand.com/news/press-releases/research-reveals-driving-force-behind-american-employees-and-their-career
https://www.cornerstoneondemand.com/news/press-releases/research-reveals-driving-force-behind-american-employees-and-their-career
https://www.cornerstoneondemand.com/news/press-releases/research-reveals-driving-force-behind-american-employees-and-their-career
https://www.cornerstoneondemand.com/news/press-releases/research-reveals-driving-force-behind-american-employees-and-their-career
http://www.workforce.com/2002/09/03/31-core-competencies-explained/
http://www.workforce.com/2002/09/03/31-core-competencies-explained/
http://www.workforce.com/2002/09/03/31-core-competencies-explained/
http://www.nptechnews.com/Management-Features/tips-for-nonprofits-to-attract-and-retain-top-talent
http://www.nptechnews.com/Management-Features/tips-for-nonprofits-to-attract-and-retain-top-talent
http://www.nptechnews.com/Management-Features/tips-for-nonprofits-to-attract-and-retain-top-talent
http://www.nptechnews.com/Management-Features/tips-for-nonprofits-to-attract-and-retain-top-talent
https://www.entrepreneur.com/article/225560
https://www.entrepreneur.com/article/225560
http://www.imaginecanada.ca/sites/default/files/imaginecanada_charities_in_canada_as_an_economic_sector_2015-06-22.pdf
http://www.imaginecanada.ca/sites/default/files/imaginecanada_charities_in_canada_as_an_economic_sector_2015-06-22.pdf
http://www.imaginecanada.ca/sites/default/files/imaginecanada_charities_in_canada_as_an_economic_sector_2015-06-22.pdf
http://www.imaginecanada.ca/sites/default/files/imaginecanada_charities_in_canada_as_an_economic_sector_2015-06-22.pdf

Bibliographie et notes

21. FlexJobs 4th Annual Super Survey (4 26.ConseilRH.ca. « Statistiques sur la

22.

23.

super enquéte annuelle de FlexJobs),
ao(it 2015. En ligne : (' https://www.
flexjobs.com/blog/post/survey-76-
avoid-the-office-important-tasks/

Gallup Business Journal. « Managing
employee risk requires a culture of
compliance » (La gestion du risque
lié aux employés nécessite la mise en
place d’'une culture de la conformité),
mars 2016. En ligne : (4" http://www.
gallup.com/businessjournal/190352/
managing-employee-risk-requires-
culture-compliance.aspx

Gouvernement du Canada (Inno-
vation, Sciences et Dévelop-
pement économique Canada).
Principales statistiques relatives
aux petites entreprises, 2016. En
ligne : (4 https://www.ic.gc.ca/eic/
site/o61.nsf/fra/h_o3018.html

24.Gouvernement du Canada. Quand

25,

il faut jongler entre travail et soins

: comment les employeurs peuvent
soutenir les aidants naturels au

sein de leur personnel, rapport du
Groupe d’employeurs sur la question
des aidants naturels, 2015. En ligne

: (4 https://www.canada.ca/en/
employment-social-development/
programs/seniors/reports.html

Hall, Michael H., et al. « Force vitale
de la collectivité : faits saillants de
Enquéte nationale auprés des organ-
ismes a but non lucratif et bénévoles
», Statistique Canada, 2003.

27.

28.

20.

30.

main-d’ceuvre », 2003. En ligne : (4
http://hrcouncil.ca/main-doeuvre/
statistiques-ventilationemployes.cfm

Imagine Canada. « Faits saillants sur
les organismes de bienfaisance du
Canada ». En ligne : (' http://imagine
canada.cafresources-and-tools/
research-and-facts/key-facts-about-
canada%E2%80%99s-charities

James, Jacquelyn B., Jennifer E.
Swanberg, et Sharon P. McKechnie.

« Responsive Workplaces for Older
Workers: Job Quality, Engagement and
Workplace Flexibility > (Des milieux de
travail adaptés aux travailleurs plus agés
:la qualité du travail, Fengagement et la
souplesse au travail), Boston College,
octobre 2017. En ligne : (" http:/fwww.
bc.edu/content/dam/files/research_
sites/agingandwork/pdff/publications/
IB11_Responsive Workplace.pdf

Kelton Global. Cornerstone Career
Trends Report (Rapport de Corner-
stone sur les tendances liées a la
carriére), septembre 2015. En ligne : (4
https://www.cornerstoneondemand.
com/sites/default/files/whitepaper/
csod-wp-career-trends-report.pdf

Ladimeji, Kazim. « 4 Ways Employers
Can Build Big Career Pathways in
Small Companies » (Quatre manieres
pour les employeurs de créer de longs
parcours de carriere dans les petites
entreprises), Recruiter, septembre
2015. En ligne : (4" https://www.
recruiter.comfi/4-ways-employers-
can-build-big-career-pathways-in-
small-companies/


https://www.flexjobs.com/blog/post/survey-76-avoid-the-office-important-tasks/
https://www.flexjobs.com/blog/post/survey-76-avoid-the-office-important-tasks/
https://www.flexjobs.com/blog/post/survey-76-avoid-the-office-important-tasks/
http://www.gallup.com/businessjournal/190352/managing-employee-risk-requires-culture-compliance.aspx
http://www.gallup.com/businessjournal/190352/managing-employee-risk-requires-culture-compliance.aspx
http://www.gallup.com/businessjournal/190352/managing-employee-risk-requires-culture-compliance.aspx
http://www.gallup.com/businessjournal/190352/managing-employee-risk-requires-culture-compliance.aspx
https://www.ic.gc.ca/eic/site/061.nsf/fra/h_03018.html
https://www.ic.gc.ca/eic/site/061.nsf/fra/h_03018.html
https://www.canada.ca/en/employment-social-development/programs/seniors/reports.html
https://www.canada.ca/en/employment-social-development/programs/seniors/reports.html
https://www.canada.ca/en/employment-social-development/programs/seniors/reports.html
http://hrcouncil.ca/main-doeuvre/statistiques-ventilationemployes.cfm
http://hrcouncil.ca/main-doeuvre/statistiques-ventilationemployes.cfm
http://imaginecanada.ca/resources-and-tools/research-and-facts/key-facts-about-canada%E2%80%99s-charities
http://imaginecanada.ca/resources-and-tools/research-and-facts/key-facts-about-canada%E2%80%99s-charities
http://imaginecanada.ca/resources-and-tools/research-and-facts/key-facts-about-canada%E2%80%99s-charities
http://imaginecanada.ca/resources-and-tools/research-and-facts/key-facts-about-canada%E2%80%99s-charities
http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/IB11_ResponsiveWorkplace.pdf
http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/IB11_ResponsiveWorkplace.pdf
http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/IB11_ResponsiveWorkplace.pdf
http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/IB11_ResponsiveWorkplace.pdf
https://www.cornerstoneondemand.com/sites/default/files/whitepaper/csod-wp-career-trends-report.pdf
https://www.cornerstoneondemand.com/sites/default/files/whitepaper/csod-wp-career-trends-report.pdf
https://www.cornerstoneondemand.com/sites/default/files/whitepaper/csod-wp-career-trends-report.pdf
https://www.recruiter.com/i/4-ways-employers-can-build-big-career-pathways-in-small-companies/
https://www.recruiter.com/i/4-ways-employers-can-build-big-career-pathways-in-small-companies/
https://www.recruiter.com/i/4-ways-employers-can-build-big-career-pathways-in-small-companies/
https://www.recruiter.com/i/4-ways-employers-can-build-big-career-pathways-in-small-companies/

Fidéliser et mobiliser
Bibliographie et notes

31.

32.

33.

Lalande, Lisa, et al. « Change Work:
Summary and Promising Practices
Moving Decent Work Forward in the
Not-for-Profit Sector » (Changer

le travail : résumé des pratiques
prometteuses pour assurer des
conditions de travail décentes dans
le secteur a but non lucratif), Mowat
Research, no 128, octobre 2016.

Markman, Art. « Why Career Devel-
opment and Advancement Aren’t the
Same Thing >» (Pourquoi le dével-
oppement de carriere et l'avance-
ment professionnel ne sont pas la
méme chose), Fast Company, 25
novembre 2014. En ligne : (4" https://
www.fastcompany.com/3038968/
why-career-development-and-ad-
vancement-arent-the-same-thing

Mollenhauer, Linda. Trends and
Forces Reshaping Nonprofit Orga-
nizations: Actions and Strategic
Questions for Nonprofit Leaders
(Forces et tendances transformant
les organismes a but non lucratif :
Mesures et questions stratégiques
a l'intention des dirigeants d’organ-
ismes a but non lucratif), publié par
The Philanthropist, printemps 2017.

34.Nathan, B. R. « Employee Engage-

ment in Nonprofit Organizations »
(Engagement des employés dans

les organismes a but non lucratif),
Employment Relations Today, 2017,
vol. 44, p. 27-36 (identificateur d’objet
numérique :10.1002/ert.21637).

35. Opportunity Knocks. Engaging

the Nonprofit Workforce: Mission,
Management and Emotion (Mobil-
iser les employés des organismes a
but non lucratif : Mission, gestion

et émotion), juin 2011. En ligne : (4
https://www.gcn.org/sites/default/
files/ctools/OK_Engaging_the_
Nonprofit_Workforce_Report.pdf

36. Psychtests. « Career Motivation Test »

(questionnaire sur la motivation liée a la
carriere). En ligne : (4" https://testyour
self.psychtests.com/testid/3153

37. Saba. Saba Fall Employee Engagement

Study (Sondage de 'automne sur
engagement des employés), 2015. En
ligne : (4" https://www.slideshare.net/
SabaSoftware/mind-the-gap-state-
of-employee-engagement-2017

38. Schepers, Catherine et al. « How

are employees of the nonprofit
sector motivated? A research need »
(Comment motive-t-on les employés
du secteur a but non lucratif? Une
lacune en recherche), Nonprofit
Management and Leadership,

vol. 16, no 2, 2005, p. 191-208.

39. Society for Human Resource Manage-

ment. 2016 Human Capital Benchmark-
ing Report (Etude de référence 2016
sur le capital humain), novembre 2016.

40.Statistique Canada. Registre des

entreprises, décembre 2015.



https://www.fastcompany.com/3038968/why-career-development-and-advancement-arent-the-same-thing
https://www.fastcompany.com/3038968/why-career-development-and-advancement-arent-the-same-thing
https://www.fastcompany.com/3038968/why-career-development-and-advancement-arent-the-same-thing
https://www.fastcompany.com/3038968/why-career-development-and-advancement-arent-the-same-thing
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://testyourself.psychtests.com/testid/3153
https://testyourself.psychtests.com/testid/3153
https://www.slideshare.net/SabaSoftware/mind-the-gap-state-of-employee-engagement-2017
https://www.slideshare.net/SabaSoftware/mind-the-gap-state-of-employee-engagement-2017
https://www.slideshare.net/SabaSoftware/mind-the-gap-state-of-employee-engagement-2017

Bibliographie et notes

41. Stone, Leroy et Hasheem Nouroz.
« Les ressources humaines des
organismes sans but lucratif »,
Statistique Canada, juin 2007.

En ligne : (4" https://wwwiso.
statcan.gc.ca/n1/fr/pub/75-001-
x/10607/9970-fra.pdf2st=kCJFJuyx

42.Temkin Group. 2015 Employee
Engagement Benchmark Study (Etude
de référence 2015 sur ’'engagement
des employés), 2015. En ligne : ('
https://temkingroup.com/
product/employee-engagement-
benchmark-study-2015/

43. Trend Spotter Newsletter, « What
Keeps You Up At Night >» (Ce qui
vous préoccupe), 3 novembre 2015,
En ligne : (4" https://pj.news.chass.
ncsu.edu/2015/11/03/trend-spot-
ter-what-keeps-you-up-at-night/

44.Valcour, Monique. « Hitting the Inter-
generational SweetSpot » (Toucher le
point névralgique intergénérationnel),
Harvard Business Review, 27 mai 2013.
En ligne : (4" https://hbr.org/2013/o5/
hitting-the-intergenerational

. Imagine Canada. En ligne : http://
imaginecanada.ca/resources-and-
tools/research-and-facts/key-facts-
about-canada%E2%80%99s-charities

- Society for Human Resource
Management (SHRM), 2016 Human
Capital Benchmarking Report, 2016.

3. Scott, Katherine, Spyridoula Tsoukalas,
Paul Roberts et David Lasby. Le
secteur sans but lucratif et bénévole
de ’Ontario, Imagine Canada et le
Conseil canadien de développement
social, 2006, p. 37. En ligne : https://
d3n8a8prozvhmx.cloudfront.net/
coopontariofr/pages/46/attachments/
original/1510261572/4secteur
ontariorapport.pdf?1510261572

4 Nathan, B. R. « Employee Engagement
in Nonprofit Organizations >
(Engagement des employés
dans les organismes a but non
lucratif), Employment Relations
Today, 2017, vol. 44, p. 27-36.

s Entrevues réalisées par Challenge
Factory entre février et avril 2018.

6. Trend Spotter Newsletter, 3 novembre
2015. En ligne : https://pj.news.chass.
ncsu.edu/2015/11/03/trend-spotter-
what-keeps-you-up-at-night/


http://imaginecanada.ca/resources-and-tools/research-and-facts/key-facts-about-canada%E2%80%99s-charities
http://imaginecanada.ca/resources-and-tools/research-and-facts/key-facts-about-canada%E2%80%99s-charities
http://imaginecanada.ca/resources-and-tools/research-and-facts/key-facts-about-canada%E2%80%99s-charities
http://imaginecanada.ca/resources-and-tools/research-and-facts/key-facts-about-canada%E2%80%99s-charities
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
https://d3n8a8pro7vhmx.cloudfront.net/coopontariofr/pages/46/attachments/original/1510261572/4secteurontariorapport.pdf?1510261572
https://pj.news.chass.ncsu.edu/2015/11/03/trend-spotter-what-keeps-you-up-at-night/
https://pj.news.chass.ncsu.edu/2015/11/03/trend-spotter-what-keeps-you-up-at-night/
https://pj.news.chass.ncsu.edu/2015/11/03/trend-spotter-what-keeps-you-up-at-night/
https://www150.statcan.gc.ca/n1/fr/pub/75-001-x/10607/9970-fra.pdf?st=kCJFJuyx
https://www150.statcan.gc.ca/n1/fr/pub/75-001-x/10607/9970-fra.pdf?st=kCJFJuyx
https://www150.statcan.gc.ca/n1/fr/pub/75-001-x/10607/9970-fra.pdf?st=kCJFJuyx
https://temkingroup.com/product/employee-engagement-benchmark-study-2015/
https://temkingroup.com/product/employee-engagement-benchmark-study-2015/
https://temkingroup.com/product/employee-engagement-benchmark-study-2015/
https://pj.news.chass.ncsu.edu/2015/11/03/trend-spotter-what-keeps-you-up-at-night/
https://pj.news.chass.ncsu.edu/2015/11/03/trend-spotter-what-keeps-you-up-at-night/
https://pj.news.chass.ncsu.edu/2015/11/03/trend-spotter-what-keeps-you-up-at-night/
https://hbr.org/2013/05/hitting-the-intergenerational
https://hbr.org/2013/05/hitting-the-intergenerational

Fidéliser et mobiliser
Bibliographie et notes

7. Opportunity Knocks. « Engaging the n Markman, Art. « Why Career
Non Profit Workforce > (Mobiliser Development and Advancement
les employés des organismes a Aren’t the Same Thing » (Pourquoi
but non lucratif). En ligne : https:// le développement de carriére et
www.gcn.org/sites/default/ Iavancement professionnel ne sont
files/ctools/OK_Engaging_the_ pas la méme chose), Fast Company,
Nonprofit_Workforce_Report.pdf 25 novembre 2014. En ligne : https://

www.fastcompany.com/3038968/

s. CERIC. « Glossary of Career why-career-development-and-

Development » (Glossaire du advancement-arent-the-same-thing

développement de carriére),

ContactPoint. En ligne : . Opportunity Knocks. « Engaging the

Iy

http://contactpoint.ca/wiki/ Non Profit Workforce » (Mobiliser
glossary-career-development/ les employés des organismes a
but non lucratif). En ligne : https://
o. Lalande, Lisa, Alexa Grieg et Jamie www.gcn.org/sites/default/
Van Ymeren. « Change Work: files/ctools/OK_Engaging_the_
Summary and Promising Practices Nonprofit_Workforce_Report.pdf

Moving Decent Work Forward in the
Not-for-Profit Sector » (Changer 1

W

Lalande, Lisa, Alexa Grieg et Jamie

le travail : résumé des pratiques Van Ymeren. « Change Work:
prometteuses pour assurer des Summary and Promising Practices
conditions de travail décentes dans Moving Decent Work Forward in the
le secteur a but non lucratif), Mowat Not-for-Profit Sector » (Changer
Research, no 128, octobre 2016. le travail : résumé des pratiques
prometteuses pour assurer des
0. Emmet, Brian et Geoffrey Emmet. conditions de travail décentes dans
Portrait du secteur économique le secteur a but non lucratif), Mowat
formé par les organismes de Research, no 128, octobre 2016.

bienfaisance du Canada, Imagine

Canada, juin 2015. En ligne : http:// 4.« Managing employee risk requires

N

www.imaginecanada.ca/sites/default/ a culture of compliance » (La
filesfimaginecanada_portrait_ gestion des risques liés aux employés
secteur_economique_organismes_ suppose une culture de conformité),
bienfaisance_2015-06-22.pdf Gallup Organization Journal, mars

2016. En ligne : https://news.gallup.
com/businessjournal/190352/
managing-employee-risk-requires-
culture-compliance.aspx


https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
http://contactpoint.ca/wiki/glossary-career-development/
http://contactpoint.ca/wiki/glossary-career-development/
http://www.imaginecanada.ca/sites/default/files/imaginecanada_portrait_secteur_economique_organismes_bienfaisance_2015-06-22.pdf
http://www.imaginecanada.ca/sites/default/files/imaginecanada_portrait_secteur_economique_organismes_bienfaisance_2015-06-22.pdf
http://www.imaginecanada.ca/sites/default/files/imaginecanada_portrait_secteur_economique_organismes_bienfaisance_2015-06-22.pdf
http://www.imaginecanada.ca/sites/default/files/imaginecanada_portrait_secteur_economique_organismes_bienfaisance_2015-06-22.pdf
http://www.imaginecanada.ca/sites/default/files/imaginecanada_portrait_secteur_economique_organismes_bienfaisance_2015-06-22.pdf
https://www.fastcompany.com/3038968/why-career-development-and-advancement-arent-the-same-thing
https://www.fastcompany.com/3038968/why-career-development-and-advancement-arent-the-same-thing
https://www.fastcompany.com/3038968/why-career-development-and-advancement-arent-the-same-thing
https://www.fastcompany.com/3038968/why-career-development-and-advancement-arent-the-same-thing
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://news.gallup.com/businessjournal/190352/managing-employee-risk-requires-culture-compliance.aspx
https://news.gallup.com/businessjournal/190352/managing-employee-risk-requires-culture-compliance.aspx
https://news.gallup.com/businessjournal/190352/managing-employee-risk-requires-culture-compliance.aspx
https://news.gallup.com/businessjournal/190352/managing-employee-risk-requires-culture-compliance.aspx

Bibliographie et notes

15.

o

I

Cornerstone, Employee
Engagement Survey (Enquéte

sur lengagement des employés),
2016. En ligne : https://www.
cornerstoneondemand.com/news/
press-releases/research-reveals-
driving-force-behind-american-
employees-and-their-career

. Opportunity Knocks. « Engaging the

Non Profit Workforce > (Mobiliser
les employés des organismes a

but non lucratif) En ligne : https://
www.gcn.org/sites/default/
files/ctools/OK_Engaging_the_
Nonprofit_Workforce_Report.pdf

Bell, Jeanne et Marla Cornelius.
UnderDeveloped: A National Study

of Challenges Facing Nonprofit
Fundraising (Sous-développement

: étude nationale sur les défis liés

au financement des organismes a

but non lucratif), San Francisco,
CompassPoint Nonprofit Services et
Evelyn and Walter Haas, Jr. Fund, 2013.

. Berkley Human Resources, « Concepts

and Definitions ». En ligne : http://
hr.berkeley.edu/hr-network/
central-guide-managing-hr/
managing-hr/managing-successfully/
performance-management/concepts

.Shepard, Blythe et Priya Mani (dir.).

Career Development Practice in
Canada: Perspectives, Principles, and
Professionalism (Le développement
de carriere au Canada : perspectives,
principes et professionnalisme),
chapitre 16, « Lifelong Career
Management » (La gestion de la
carriere a vie), CERIC, 2 janvier 2014.

20.FOrmation gestionnaire. « Huit
trucs pour motiver vos employés
en quinze jours », 26 juin 2013. En
ligne : http://formationgestionnaire.
com/huit-trucs-pour-motiver-
vos-employes-en-quinze-jours/

2

. Schepers, Catherine et al. « How
are employees of the nonprofit
sector motivated? A research need »
(Comment motive-t-on les employés
du secteur a but non lucratif? Une
lacune en recherche), Nonprofit
Management and Leadership,
vol. 16, no 2, 2005, p. 191-208.

. Test « Atout motivation ». En ligne
: http://www.aide-emploi.net/
deiframeatoutmotivation.htm.

2

N

2

@

.Adkins, Amy. « Only 35% of U.S.
Managers are engaged in their

Jobs » (Seulement 35 % des
gestionnaires américains s’engagent
dans leur travail), Gallup, 2 avril
2015. En ligne : https://news.gallup.
com/businessjournal/182228/
managers-engaged-jobs.aspx

24.Mollenhauer, Linda. Trends and
Forces Reshaping Nonprofit
Organizations: Actions and Strategic
Questions for Nonprofit Leaders
(Forces et tendances transformant
les organismes a but non lucratif :
Mesures et questions stratégiques a
Pintention des dirigeants d’organismes
a but non lucratif), publié par The
Philanthropist, printemps 2017.


https://www.cornerstoneondemand.com/news/press-releases/research-reveals-driving-force-behind-americ
https://www.cornerstoneondemand.com/news/press-releases/research-reveals-driving-force-behind-americ
https://www.cornerstoneondemand.com/news/press-releases/research-reveals-driving-force-behind-americ
https://www.cornerstoneondemand.com/news/press-releases/research-reveals-driving-force-behind-americ
https://www.cornerstoneondemand.com/news/press-releases/research-reveals-driving-force-behind-americ
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
https://www.gcn.org/sites/default/files/ctools/OK_Engaging_the_Nonprofit_Workforce_Report.pdf
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
http://hr.berkeley.edu/hr-network/central-guide-managing-hr/managing-hr/managing-successfully/performance-management/concepts
http://formationgestionnaire.com/huit-trucs-pour-motiver-vos-employes-en-quinze-jours/
http://formationgestionnaire.com/huit-trucs-pour-motiver-vos-employes-en-quinze-jours/
http://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
https://news.gallup.com/businessjournal/182228/managers-engaged-jobs.aspx
https://news.gallup.com/businessjournal/182228/managers-engaged-jobs.aspx
https://news.gallup.com/businessjournal/182228/managers-engaged-jobs.aspx

Fidéliser et mobiliser
Bibliographie et notes

25 Emploi et Développement social 29.Mollenhauer, Linda. Trends and
Canada. Quand il faut jongler Forces Reshaping Nonprofit
entre travail et soins : comment Organizations: Actions and Strategic
les employeurs peuvent soutenir Questions for Nonprofit Leaders
les aidants naturels au sein de leur (Forces et tendances transformant
personnel, Sa Majesté la Reine, 2015. les organismes a but non lucratif :
En ligne : http://www12.esdc.gc.ca/ Mesures et questions stratégiques a
sgpe-pmps/h.4m.2@-fra.jsp Pintention des dirigeants d’organismes
a but non lucratif), publié par The
26.FlexJobs 4th Annual Super Survey (4e Philanthropist, printemps 2017.
super enquéte annuelle de FlexJobs),
ao(t 2015. En ligne : https://www. 30.Valcour, Monique. « Hitting the
flexjobs.com/blog/post/survey-76- Intergenerational SweetSpot »
avoid-the-office-important-tasks/. (Toucher le point névralgique
intergénérationnel), Harvard
27,2017 Canadian Non-Profit Sector : Organization Review, mai 2013. En
Salary and Benefits Study (Secteur a ligne : https:/fhbr.org/2013/05/
but non lucratif du Canada en 2017 : hitting-the-intergenerational
étude sur les salaires et les avantages
sociaux), Charity Village, 2017. En ligne 3. American Association of Retired
: https://charityvillage.com/cms/ Persons (AARP), « What are the
Portals/o/CharityVillage/Salary%20 Costs of Employee Turnover? »
Survey/CV_Compensation_2017_ (Quels sont les co(ts associés au
executive_summary.pdf roulement de personnel?), juin 2013.
En ligne : http://www.aarp.org/
-s.Lalande, Lisa, Alexa Grieg et Jamie work/employers/info-06-2013/
Van Ymeren. « Change Work: costs-of-employee-turnover.html
Summary and Promising Practices
Moving Decent Work Forward in the 3 James, Jacquelyn B., Jennifer E.
Not-for-Profit Sector » (Changer Swanberg et Sharon P. McKechnie.
le travail : résumé des pratiques « Responsive Workplaces for Older
prometteuses pour assurer des Workers: Job Quality, Engagement and
conditions de travail décentes dans Workplace Flexibility » (Des milieux
le secteur a but non lucratif), Mowat de travail adaptés aux travailleurs plus
Research, no 128, octobre 2016. agés : qualité du travail, engagement et

souplesse au travail), Center of Aging
and Work, Boston College, octobre
2007. En ligne : http://www.bc.edu/
content/dam/files/research_sites/
agingandwork/pdf/publications/
IB11_ResponsiveWorkplace.pdf


http://www12.esdc.gc.ca/sgpe-pmps/h.4m.2@-fra.jsp
http://www12.esdc.gc.ca/sgpe-pmps/h.4m.2@-fra.jsp
https://www.flexjobs.com/blog/post/survey-76-avoid-the-office-important-tasks/
https://www.flexjobs.com/blog/post/survey-76-avoid-the-office-important-tasks/
https://www.flexjobs.com/blog/post/survey-76-avoid-the-office-important-tasks/
https://charityvillage.com/cms/Portals/0/CharityVillage/Salary%20Survey/CV_Compensation_2017_executive_summary.pdf
https://charityvillage.com/cms/Portals/0/CharityVillage/Salary%20Survey/CV_Compensation_2017_executive_summary.pdf
https://charityvillage.com/cms/Portals/0/CharityVillage/Salary%20Survey/CV_Compensation_2017_executive_summary.pdf
https://charityvillage.com/cms/Portals/0/CharityVillage/Salary%20Survey/CV_Compensation_2017_executive_summary.pdf
https://hbr.org/2013/05/hitting-the-intergenerational
https://hbr.org/2013/05/hitting-the-intergenerational
http://www.aarp.org/work/employers/info-06-2013/costs-of-employee-turnover.html
http://www.aarp.org/work/employers/info-06-2013/costs-of-employee-turnover.html
http://www.aarp.org/work/employers/info-06-2013/costs-of-employee-turnover.html
http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/IB11_ResponsiveWorkplace.pdf
http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/IB11_ResponsiveWorkplace.pdf
http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/IB11_ResponsiveWorkplace.pdf
http://www.bc.edu/content/dam/files/research_sites/agingandwork/pdf/publications/IB11_ResponsiveWorkplace.pdf




GUIDE

Fideliser et mobiliser

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
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mettre en ceuvre des stratégies porteuses. »

- 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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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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