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Le résumé en francais et les mots clés en francais

Dans le cadre de ce mémoire, nous procédons a une étude de cas qui consiste & décrire
la gestion d’un plan de reléve a travers ses grandes dimensions : sa nature, les activités
RH qui y sont intégrées et les rdles, les responsabilités et les compétences de
professionnels RH qui y sont affectés. Notre revue de littérature contient une
description de la planification de la reléve, soit le contexte dans lequel elle évolue, la
définition et son importance, les éléments qui la composent, I’évolution des différents
modéles, les activités RH qui lui sont associées, les roles, les responsabilités et les

compétences de professionnels RH.

Pour ce mémoire, nous poursuivons trois objectifs. Premiérement, il s’agit de vérifier
a quel modéle correspond celui d’ABC et si les étapes suivies dans son élaboration
sont conformes a celles identifiés dans les écrits. Deuxiémement, nous vérifions dans
quelle mesure nous pouvons constater un meilleur arrimage entre les activités de GRH
dans le but de procéder a une planification de la reléve. Troisiémement, nous vérifions
dans quelle mesure la mise en place d’un plan de reléve peut affecter les rdles, les

responsabilités et les compétences des professionnels RH.

Mots clés francgais
Gestion

Plan

Planification
Processus
Programme
Releve

Succession

Successeur
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Le résumé en anglais et les mots clés en anglais

Within the framework of this report, we make a case study describing the management
of a succession plan through its various stages: its nature, the integrated HR activities
and the roles, the responsibilities and competencies of professionals RH who are
affected there. Our literature review contains a description of the succession planning
process, the context in which it evolves, its definition and its importance, the content
elements, the evolution of the various models, the associated HR activities, the roles,

the responsibilities and the competencies of HR professionals.

For this report, we pursue three goals. Firstly, we try to establish whether ABC’s
model and the stages followed in its development are in conformity with those
identified in the writings. Secondly, we verify what point we can note a better
alignment between the HR activities with an aim of carrying out a succession plan.
Thirdly, we try to assess whether the implementation of a succession plan can affect

the roles, the responsibilities and competencies of HR professionals.

Mots clés anglais
Management
Plan

Planning

Process

Program
Succession

Successor
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Introduction

Au cours des derniéres années, une multitude d’articles ont tenté d’expliquer
I’importance que revét la planification de la reléve, notamment dans les organisations
qui auront & affronter un grand nombre de défis sur les plans démographique,
économique, politique et social. Des études comme celles de Mathieu (2001) font état
de quelques enjeux importants que les organisations auront a relever. Ainsi dans une
premicre étude réalisée en 1999, Mathieu indique que prés de 55% des employés clés
des entreprises envisagent de quitter leur organisation au cours de la prochaine année.
Dans une deuxiéme étude effectuée aupres de cinq cent entreprises en 2000, Mathieu
(2001) admet que D’attraction et la rétention de personnel qualifié figurent parmi les
priorités de 61% des hauts dirigeants d’entreprise. Si I’on ajoute a cela, les départs
massifs des baby-boomers pour la retraite, le défi du transfert intergénérationnel des
savoirs, la profusion des nouvelles technologies, la fragilité de la loyauté des clients,
des employés et des nouvelles générations, 1’intérét de recourir a une planification de
la releve arrimée sur les objectifs organisationnels devient de plus en plus évident. Au
cours des prochaines années, nul doute que la planification de la reléve devra s’inscrire
parmi les initiatives en ressources humaines (RH) les plus prioritaires a4 mettre en

place dans les organisations.

Le choix et I’implantation d’un systéme de planification de la reléve n’est une chose
simple. D’abord, les écrits rapportent une variété de modeéles de planification de la
releve. Certains sont plus ou moins a des stades théoriques alors que d’autres sont de
nature plus opérationnelle. Le choix du modé¢le et des étapes d’implantation n’est pas
nécessairement évident. Ensuite, il faut admettre que la mise en place d’un plan de
reléve affecte les activités RH et exige des professionnels RH, de nouvelles

compétences et 1’exercice de nouveaux réles.

Dans le cadre de ce mémoire, nous nous attardons a 1’étude d’un plan de reléve qui a

été implanté dans une grande organisation que nous nommons ABC pour des raisons



de confidentialité. Nous procédons & une étude de cas qui nous permettra de décrire les
grandes dimensions de Pactivité de planification de la reléve telle qu’elle a été congue
dans une organisation, notamment sa nature, les activités RH qui y sont intégrées et les

roles, les responsabilités et les compétences de professionnels RH qui y sont affectés.

Par cette recherche, nous poursuivons trois objectifs. Premiérement, il s’agit de
vérifier a quel modéle correspond celui d’ABC et si les étapes suivies dans son
élaboration sont conformes a ceux identifiés dans les écrits. Deuxiémement, nous
vérifions dans quelle mesure les activités RH ont été modifiées dans le but d’un
meilleur arrimage avec la planification de la reléve. Troisiémement, nous vérifions
dans quelle mesure la mise en place d’un plan de reléve peut affecter les roles, les

responsabilités et les compétences des professionnels RH.

Ce mémoire est constitué de cinq (5) chapitres. Dans le premier chapitre, nous
présentons la revue de littérature qui traite du contexte de la planification de la reléve,
des éléments qui la compose, de ’évolution des différents modeles, des activités RH
qui lui sont associées, des roles et des compétences des professionnels RH. Le
deuxiéme chapitre traitera de la problématique de recherche, de la stratégie, de la
question de recherche et les objectifs de ce mémoire. Le troisiéme chapitre explique la
méthodologie de la recherche. Nous avons essentiellement procédé a une étude de cas
qui nous a permis de décrire et de faire I’analyse pratique d’un modele de planification
de la reléve dans une entreprise canadienne, des activités RH qui y sont intégrées, des
roles et des compétences des professionnels RH. Nous expliquons également en détail
la démarche qui a permis de recueillir les informations pertinentes ayant servi a
I’analyse du cas d’ABC. Le quatriéme chapitre décrit les résultats de I’analyse de cas
chez ABC. Ainsi, nous présentons une description des défis que rencontre cette
entreprise, de sa structure organisationnelle, de la fonction RH, du modéle de
planification, de la structure organisationnelle RH, des activités RH, des roles et des
compétences des professionnels RH. Nous complétons avec une description détaillée
du programme et du processus de planification de la reléve chez ABC. Finalement, le

cinauiéme et dernier chanitre est consacré a la discussion de nos résultats. Nous



cinquieme et dernier chapitre est consacré a la discussion de nos résultats. Nous
tentons de vérifier a quel modele correspond celui d’ABC et si les étapes suivies dans
son ¢€laboration sont conformes a celles identifiés dans les écrits. Dans un deuxiéme
temps, nous examinons dans quelle mesure nous pouvons constater un changement
dans les pratiques de GRH afin de les rendre plus utiles au processus de planification
de la reléve. Finalement, nous cherchons a vérifier dans quelle mesure la mise en
place d’un plan de reléve peut affecter les réles, les responsabilités et les compétences

des professionnels RH



CHAPITRE I-

LA REVUE DE LITTERATURE



CHAPITRE I- LA REVUE DE LITTERATURE

Depuis le début des années 80, les organisations doivent affronter des forces
structurantes résultant de la progression de la mondialisation et de [Peffet
démographique. La mobilité du capital humain, I’évolution de la composition de la
population active, I’accélération des changements technologiques, la concurrence de
plus en plus forte et diversifiée et le pouvoir de I’actionnariat ont largement influencé
le mode de gestion des entreprises (Foucher & Gosselin, 2004, p. 38). Parmi les
nombreux défis auxquels les organisations doivent faire face pour survivre, se doter
d’une main-d’ceuvre qualifiée, capable de s’adapter aux changements et aux
orientations stratégiques de I’organisation est essentielle a I’atteinte de leurs objectifs
financiers. Afin d’assurer la continuité de I’organisation, la mise en place des plans de
reléve incluant de mécanismes permettant au personnel d’acquérir les connaissances et
les compétences nécessaires pour faire davantage preuve de polyvalence, d’autonomie
et d’adaptabilité facilitera I’attraction et la rétention d’employés talentueux (Foucher

& Gosselin, 2004, p. 38).

Notre revue de littérature examine le contexte, I’importance et les mécanismes et
systémes associés a la planification de la reléve. Nous présentons dans un premier
temps, le contexte de la planification de la reléve en décrivant les facteurs
démographiques et les facteurs organisationnels qui influencent sa mise en ceuvre dans
les organisations. Dans un deuxiéme temps, nous abordons les écrits qui ont défini la
planification de la reléve et qui ont identifi¢ les principaux éléments qui la constituent.
Dans un troisiéme temps, étant donné I’évolution des modéles de planification &
travers le temps, nos présentons les modéles les plus documentés et comparons leurs
constituants. Nous terminons en examinant les activités RH associées a la
planification de la reléve ainsi que les roles et les compétences des professionnels RH

qui sont requis pour I’élaborer et la mettre en ceuvre.



1.1 Le contexte de la planification de la reléve

La globalisation des marchés, ’accroissement de la concurrence et les restructurations
d’entreprises constituent de fortes pressions qui contraignent les organisations a
adopter diverses stratégies dans le but d’atteindre leurs objectifs financiers. Les défis
associés au fait d’attirer, de développer et de retenir les compétences demeurent sans
doute des éléments clés permettant aux organisations de survivre dans un
environnement fortement compétitif (Guérin et Wils, 1992). Planifier la reléve
devient un atout important et un processus utile & maitriser par les organisations afin
d’anticiper les besoins en main-d’ceuvre et de fournir & I’organisation les compétences
nécessaires a son fonctionnement (Béchet, 1999, Mathieu, 2001, Ridderstale, 2002).
La planification de la reléve est tributaire des facteurs démographiques et des facteurs

organisationnels que nous allons examiner dans les prochaines sections.

1.1.1 Les facteurs démographiques qui affectent la planification de Ia reléve

Nombreux sont les facteurs démographiques qui affectent la planification de la reléve.
Parmi ceux-ci, nous comptons le vieillissement de la population, 1’émergence de
nouvelles valeurs professionnelles, la féminisation qui continue de s’accroitre dans les

milieux de travail, le niveau plus élevé de scolarité et la diversité ethnique.

1.1.1.1 Le vieillissement de la population active

Selon Légaré (2004), le premier grand défi démographique auquel font face les
organisations est occasionné par le vieillissement de la population active et la pénurie
de main-d’ceuvre qualifiée découlant des départs massifs et anticipés a la retraite. Le
phénoméne ne se produit pas seulement ici, au Canada, mais s’observe également a

travers les autres grands pays industrialisés.

Selon Légaré (2004), vers I’an 2035, la proportion de personnes dgées de 65 ans et
plus au Québec passera de 12 % a 24 % en 30 ans. Au Canada, vers 2030, ces mémes
proportions seront atteintes en 40 ans, tandis qu’en France, nous parlons de 70 ans. Le

Japon atteindra cette proportion seulement en 25 ans donc encore plus rapidement



qu’au Québec. Pour les Etats-Unis, la proportion de la population ayant 65 ans et plus
passera a 24 % mais uniquement vers I’an 2050. Ainsi, méme si le vieillissement de la
population frappe la majorité des pays industrialisés, nous pouvons constater que le
Québec se retrouvera avec une importante proportion de la population ayant 65 ans et

plus assez rapidement, ce qui occasionne une préoccupation sociale importante.

Au fur et a2 mesure que la population vieillit, le bassin de main-d’ceuvre disponible
diminue. Selon I'Institut de la statistique du Québec (2003), a partir de 2011, Ia
décroissance de la main-d’ceuvre au Québec occasionnera un déficit de travailleurs.
Statistique Canada (2003) présente des projections plus pessimistes et affirme que le
declin de I’dge actif de la population sera plutét vers 2009. Enfin, selon Emploi
Québec (2003), le Québec aura, entre 2002 et 2006, 640 000 postes a combler dont
350 000 proviendront des départs a la retraite et 290 000 dis a la création d’emploi.

En somme, Statistique Canada (2003) affirme que si le taux de retraite anticipée au
cours de la prochaine décennie suit la tendance actuelle, nous pouvons anticiper un

manque de main-d’ceuvre qualifiée d’ici les sept prochaines années.

1.1.1.2 Les valeurs professionnelles

Dans le but de maintenir une main-d’ceuvre adaptée a ses orientations stratégiques,
Ientreprise tirerait avantage a mieux gérer les valeurs professionnelles pour ainsi
favoriser le transfert de connaissances a I’intérieur de I’organisation. L’importance de
reconnaitre les différences intergénérationnelles devient primordiale dans 1’élaboration
des stratégies ressources humaines. Tel que mentionné, les valeurs des employés
varient selon les attentes et les besoins de la catégorie a laquelle 1’employé appartient.
La littérature différencie les valeurs des employés selon trois grandes catégories. La
premiére catégorie représente les baby-boomers (1946-1961), la deuxiéme est
composée par la génération X (1961-1981) et la troisiéme catégorie référe a la

génération du nouveau millénaire (1982 et plus) (Smola & al, 2002, p. 364).



Les Baby-boomers (1946-1961) proviennent de la génération ou la réalisation
personnelle passe par le travail. Les principales valeurs référent a la loyauté, au
respect de I’autorité et & la reconnaissance des institutions sociales (Smola & al, 2002,
p. 364). Ces valeurs se traduisent par la reconnaissance de certains comportements au
travail, tels que la valorisation des longues heures de travail, ’attente d’une
promotion, I’éthique professionnelle. La reconnaissance de I’entreprise se manifeste a
I’égard des baby-boomers par I’attribution de promotions a des postes de haute
direction. Les Baby-boomers recherchent davantage la sécurité d’emploi, la retraite,
les avantages sociaux et le travail comme élément de valorisation sociale (Jurkeiwicz,

2000, p. 3).

La génération X (1961-1981), se distingue des baby-boomers. Les membres de cette
génération considerent que la reconnaissance personnelle passe par « mes besoins »
avant tout. La principale valeur de la génération X se concentre principalement sur
I’individualisme, car cette génération a grandi dans 1’insécurité financiére, familiale et
sociale causees par les changements rapides, la diversité culturelle, 1’accés rapide a
I’information, les nouvelles technologies et le manque de traditions solides (Smola &
al, 2002, p. 365).

Ces nouvelles valeurs se traduisent par un style de gestion qui privilégie une approche
tactique de résolution de problémes. Les plus jeunes accordent donc une plus grande
importance a I’utilisation des nouvelles technologies au travail. Ils sont plus
confortables avec la diversité culturelle, les tiches multiples et la compétition que leur
génération précédente (Smola & al, 2002, p. 365). Ils accordent moins d’importance
aux longues heures de travail, recherchent 1’équilibre vie-travail et sont peu
préoccupés par la retraite. Ils réclament des avantages sociaux et des horaires de
travail flexibles. IIs recherchent la qualité de vie au travail, un salaire élevé et un

service de garde en milieu de travail. (Jurkeiwicz, 2000, p. 3).

Les valeurs de la génération du nouveau millénaire (1982 et plus) présentent plusieurs

similarités avec la génération X. Les principales différences entre les X et le nouveau
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millénaire proviennent du fait qu’ils démontrent un plus grand intérét pour le travail et
s’impliquent davantage socialement que les X. Branchés sur Internet 24 heures sur 24,
ils recherchent des salaires encore plus élevés que les X, des conditions de travail

flexibles et ils expriment leur opinion plus ouvertement (Smola & al, 2002, p. 365).

Le Corporate Leadership Council (CLC) (2002) affirme que les employés ont besoin
d’une plus grande flexibilité dans leurs conditions de travail. Puisque les besoins des
diverses générations différent, I’accommodation de I’employeur tourne principalement
autour du besoin d’équilibre entre la vie professionnelle et personnelle, la demande
grandissante d’horaires flexibles et de télétravail. De ces demandes d’accommodation,
la notion de loyauté & I’entreprise et le sentiment d’appartenance n’ont pas la méme
connotation pour les différents groupes d’individus (Saba, 2003, p.22). Les
organisations, afin de réussir a attirer et retenir la main-d’ceuvre qualifiée, devront

tenir compte de ces besoins.

1.1.1.3 La féminisation

Au cours des vingt derniéres années, la composition des bassins de main-d’ceuvre
disponibles et potentiels s’est grandement transformée par I’arrivée massive des
femmes sur le marché du travail. En 1974 aux Etats-Unis, les femmes constituaient
39,5% de la main-d’ceuvre totale, par rapport a 49,3% en 1998 (Smola & al, 2002, p.
369). Au Canada, la main-d’ceuvre féminine représentait la moitié de la main-d’ceuvre

totale en 2004.

Selon Légaré (2004), 80 % des hommes font partie de la population active. Pour les
femmes, cette proportion varie entre 30 % et 80 %, selon le groupe d’age auquel elles
appartiennent. Les femmes de plus de 40 ans représentent un plus grand pourcentage
de la population active que les plus jeunes. Le modé¢le féminin ne semble pas se
moduler au modéle masculin, mais I’arrivée massive des femmes sur le marché du
travail, principalement chez les jeunes cohortes, coincident avec 1’émergence et

I’augmentation du travail atypique.
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Cette arrivée massive des femmes sur le marché du travail impose des changements
dans la régulation du travail, principalement au niveau des normes du travail et de
’équité salariale. Ces changements se reflétent dans les clauses concernant le congé
de maternité et parental, la présence au travail, la protection du statut de salarié, les
jours fériés chomés payés, les congés annuels et les pauses durant le travail affectent la
rémunération globale, les stratégies de recrutement et 1’organisation du travail.
Malgré certains efforts 1égislatifs, ces clauses contenues dans la Loi sur les normes du
travail n’améliorent pas les conditions des femmes puisque les femmes occupent une
plus grande proportion des emplois temporaires, a temps partiels et sont faiblement

syndiquées et rémunérées.

Selon le Conseil du Statut de la Femme (2002), environ 75 % des travailleurs au
salaire minimum sont des femmes et les femmes composent 85 % de la main-d’ceuvre
du secteur des services. Or, c’est dans le secteur des services que 1’on rencontre le
plus grand nombre d’emplois atypiques au salaire minimum (CSF, 2002, p. 8). Tel que
mentionné par Tremblay (2004), les gestionnaires jouent un rdle primordial dans la
mise en place de pratiques de gestion davantage adaptées aux besoins des femmes et

permettant d’améliorer les conditions associées aux emplois atypiques.

1.1.1.4 La scolarisation

Un autre facteur déterminant dans les plans de reléve réside dans la hausse du niveau
de scolarité. En 1974, aux Etats-Unis, les travailleurs de plus de vingt-cing ans
possédant un dipléme universitaire constituaient 16,0 % de la main-d’ceuvre totale, par
rapport a 26,0 % en 1998 (Wiley & Sons, 2002, p. 369). Au Canada, la main-d’ceuvre
de plus de vingt-cinq ans possédant un dipléme universitaire représente prés du tiers
de la population de travailleurs en 2004. Selon Légaré (2004) et Audet (2004), pour
répondre a ’offre de services au cours des années a venir, les organisations devront
étre en mesure de prévoir les besoins associés a un niveau de scolarité plus élevé des

différentes catégories de travailleurs.
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La main-d’ceuvre devient de plus en plus qualifiée et exigeante envers les
organisations. Dans de nombreux domaines, les gens vont travailler davantage par
choix pour un employeur et de moins en moins par obligation (Ulrich, 2001, p.14).
Pour les organisations, attirer et retenir la main-d’ceuvre qualifiée exigera de la part
des professionnels RH beaucoup de créativité afin d’en arriver & implanter des
pratiques qui puissent constituer une proposition a valeur ajoutée pour les
professionnels et ainsi disposer d’une main-d’ceuvre possédant le niveau d’éducation

et les qualifications requises en vue de combler les postes actuels et futurs.

1.1.1.5 La diversité ethnique

Selon Foucher & Gosselin (2004), en raison de la diversité accrue de la main-d’ceuvre
disponible et des efforts entrepris pour renforcer la représentativité de cette diversité
dans les organisations, le plan de reléve devient de plus en plus critiques au contrdle
des taux de représentativité et des risques de pénurie de main-d’ceuvre 3 moyen et a
long terme. En 1974 aux Etats-Unis, la main-d’ceuvre totale comportait 10 % de
minorités visibles par rapport 4 17,3% en 1998, dont 10 % étaient des hispaniques
(Smola & al, 2002, p. 369). Au Canada, la diversité ethnique est nettement plus élevée

puisqu’elle représente prés du quart de la population de travailleurs en 2004.

Au Québec, on retrouve une proportion d’immigrants de 15% tandis qu’elle est de 20
% pour le reste du Canada. Par contre, 30 % des immigrants qui sont arrivés au
Québec entre 1961 et 1971 demeurent, par rapport a 57 % pour le reste du Canada.
Les autres ont soit quitté le Québec ou sont décédés (Légaré, 2004, p. 16).

Dans certains cas, le recours aux immigrants qualifiés est facilit¢é notamment dans
certains organismes spécialisés. Par exemple en 2002, environ 20 % des nouveaux
employés de I'Institut National d'Optique (INO) étaient des immigrants polonais,
russes, américains ou écossais qui possédent des compétences trés peu disponibles
parmi notre population de travailleurs. Dans d’autres cas, la reconnaissance des
qualifications des immigrants et leur intégration dans le marché du travail est plus

problématique (Fournier, Le Soleil, 2004).
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Sur une note légérement différente et selon Statistique Canada en 2002, le probléme
du rétrécissement des bassins de main-d’ceuvre qualifiée pourrait en partie se résoudre
par la globalisation des marchés offrant ainsi une main-d’ceuvre diversifiée. Les
compagnies devront alors recourir soit 4 du recrutement international, soit A
Pembauche d’expatriés. En contrepartie, elles devront considérer la possibilité de
recruter dans des régions éloignées ou encore, de s’installer dans des régions

comportant davantage de risque de sécurité (CLC, 2002, p. 6).

Le plan de reléve doit tenir compte de ces réalités en améliorant 1’intégration des
immigrants ou en ayant recours & une main-d’ceuvre internationale dans le but de

combler le déficit de compétences.

1.1.2 Les facteurs organisationnels qui affectent la planification de Ia reléve

Outre les changements démographiques qui affectent la planification de la reléve,
certains facteurs organisationnels jouent un réle déterminant sur la planification de la
reléve et affecte son implantation dans I’organisation. Ulrich (1997) et Young (1994)
mentionnent que 1’évolution technologique continuera de contribuer a accroitre la
vitesse et la nature non prévisible des changements organisationnels au cours des
prochaines années (Ulrich, 1997, pl1). La technologie donne aux employés et aux
€quipes de travail un accés facile et rapide 4 1’information, facilite son partage et
influence le type de leadership que I’entreprise doit adopter afin d’attirer et de retenir

une main-d’ceuvre talentueuse.

Béchet (1999) parle du phénomene de restructuration des dix derniéres années et de
I’aplanissement des structures hiérarchiques. Cette réduction de postes a pour
conséquence de réduire sensiblement le bassin de cadres potentiels pouvant accéder a
des postes plus stratégiques au cours des prochaines années. Cette situation crée donc
une préoccupation majeure qui s’installe dans les entreprises, 4 savoir comment elles

s’y prendront pour combler les postes clés au cours des prochaines années. Tous
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s’entendent sur le fait que la planification de la reléve s’avére étre un facteur
déterminant pour les entreprises sur le plan socioéconomique.

Guerin et Wils (2004) mentionnent que les changements organisationnels des
dernieres décennies aménent les organisations i se doter de stratégies répondant aux
objectifs d’affaires de I’entreprise. Les activités RH sont appelées a changer pour tenir
compte de l’environnement externe, de la structure, de la technologie, de la
philosophie de gestion des dirigeants et des besoins et des aspirations des employés

(Guérin & Wils, 2004, p. 673).

La représentation graphique de Carrig (1997) a la Figure 1 résume assez bien
I’évolution au cours des derniéres décennies des activités RH s’arrimant graduellement
aux objectifs d’affaires des organisations. On y observe le passage du mode de
gestion transactionnel et traditionnel (ex. : avantages sociaux, maintien des dossiers,
services aux employés) pour évoluer vers le mode changement ou transformation, tel
que le partenariat d’affaires, la planification stratégique ou le développement

organisationnel.

Figure 1- La continuation des activités ressources humaines par Carrig, p. 285

Continuum of Human Resources Acti vities™

Transactional Traditional Transformational
Benefits Plrt\plfnyec Training Compensation Strategic Knowledge
Administration Services Planning Management
Record Performance Recruiting Management Orvganization
Keeping Management Development Development
Communication Employee Business
Relations & Laber Pariner

Seurce: Ken Camg. “Reshaping Human Resources for the Next Century—Laysons
from a High Flying Aihine,” Hinnar Resource Managesent (Summer [947): 285.
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Dans le méme ordre d’idées que Carig (1997), afin d’assurer et de maintenir une
bonne performance organisationnelle, Ulrich (2001) et Audet (2004) nous font part
que les organisations devront mettre en place des mécanismes qui permettront aussi
d’assurer le maintien et le transfert des connaissances entre les employés. La mise en
place d’une bonne stratégie de gestion des connaissances permettra aux organisations
de conserver leur mémoire corporative. Pour y arriver, les leaders RH devront
recourir a une transformation organisationnelle profonde au niveau de la fonction RH,
des activités RH s’y découlant et des nouvelles compétences des professionnels qui y
sont rattachées et dans ce cadre-1a, la planification de la reléve occupe une place

stratégique parmi les activités RH.

1.2 La planification de la reléve
Dans cette sous-section, nous tenterons de définir ce qu’est la planification de la

reléve, de la distinguer de la planification stratégique des ressources humaines et

d’identifier les éléments qui la composent.

1.2.1 Définition de la planification de la reléve et son importance

Plusieurs auteurs se sont intéressés a la planification de la reléve et ont avancé des
définitions qui convergent parfois sur certains éléments ou abordent la question sous

un angle différent.

Cadieux et Lorrain (2004) définissent la planification de la reléve comme «un
processus dynamique dont les rdles et les fonctions du successeur et du prédécesseur
évoluent de mani¢re dépendante et imbriquée de fagon & transférer la direction de
I’entreprise et pour certains cas la propriété de I’entreprise » (Cadieux et Lorrain,
2004, p. 120). Le processus de planification de la reléve est destiné a assurer le
remplacement des postes de direction. Gosselin et Foucher (2004) stipulent que « la
gestion de la reléve consiste en un ensemble coordonné d’actions ayant pour but
I’équilibrage du marché intemne du travail et le transfert des connaissances entre les

générations » (Gosselin et Foucher, 2004, p.39).
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Saba (2003) définit la planification de la reléve comme «un outil essentiel a
I’identification et au développement des talents pour assurer la continuité des
organisations et D’atteinte des objectifs stratégiques. Le succés d’une bonne
planification de la reléve repose sur des procédures transparentes, crédibles et
exemptes de jeux politiques.» (Saba, 2003, p 26). Giroux (2003) précise que « la
planification de la reléve est bien plus qu’une série d’interventions ponctuelles dans le
but de combler des postes & recruter mais s’inscrit plut6t dans un exercice global de

planification stratégique des besoins en main-d’ceuvre » (Giroux, 2003, p. 3).

Parmi la variété des définitions qui tente d’expliquer et de définir ce qu’on entend par
la planification de la reléve, on retrouve des éléments qui se ressemblent ou qui se
complétent. Que la planification de la reléve serve a la transmission des pouvoirs
et/ou des pouvoirs de propriété, ou des connaissances entre les générations, ou bien, a
la planification stratégique des besoins en main-d’ceuvre, les auteurs reconnaissent son
importante contribution & la réalisation des objectifs organisationnels a court et a long

terme.

1.2.2 Les éléments d’un programme de planification de la reléve

Saba (2003) mentionne que généralement, les écrits s’accordent pour reconnaitre un
certain nombre d’éléments critiques que I’on retrouve dans des programmes
sophistiqués de planification de la reléve. Entre autres, nous retrouvons dans 1’ordre
suivant : un énoncé de la vision stratégique, une base de données informatisée a partir
de laquelle il est possible d’identifier les candidats prometteurs. S’y ajouteront des
canaux de communication ouverts et favorisant la transparence, le soutien des
gestionnaires pour aider a I’identification des employés a haut potentiel, un systeme
fiable servant a identifier les candidats et un systéme de reconnaissance des
gestionnaires qui participent a la promotion de la carriére de leurs employés, des plans
de developpement des compétences, une rétroaction constante et un systéme

d’évaluation des processus mis en place (Saba, 2003, p. 20).
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Pour Maruca (2003) un programme de planification de la reléve doit contenir les
¢léments suivants et suivre I’ordre suivant. L’implication visible de la haute direction
et du président, I’imputabilité des gestionnaires a 1’identification et au développement
des candidats a la reléve, un processus simple, flexible et en ligne avec le plan
stratégique. De plus, s’ajouteront au processus de planification de la reléve, la
détermination des compétences des postes ciblés, 1’identification des candidats qui
doit reposer sur une évaluation objective de leurs compétences, 1’accent mis sur de
nouvelles affectations ou des projets pour développer les candidats et I’intégration du
processus de planification de la reléve aux autres systémes de ressources humaines

(évaluation du rendement, rémunération, gestion de carriére, etc.) (Maruca, 2003, p2).

Saba (2003) mentionne, de plus, qu’un plan de reléve doit prendre en considération les
réalités démographiques, il doit concilier des différences individuelles et composer
avec des milieux imprévisibles.» (Saba, 2003, p26)». Bourhis & al. (2004)
mentionnent que la planification ne peut se limiter au remplacement des individus,
mais doit s’accompagner d’un transfert intergénérationnel des savoirs. Il est
important pour les organisations d’avoir une bonne connaissance des postes critiques,

des vacances anticipées des postes et des candidats potentiels a la reléve.

De plus, le programme doit permettre de préparer un bassin de candidats a la reléve
qui puisse répondre aux besoins présents et futurs de I’organisation. D’ailleurs, il doit
aussi favoriser une meilleure connaissance de la population des employées en ce qui a
trait a leur intérét et/ou leur potentiel de reléve. Finalement, le processus doit
permettre de favoriser parallélement le développement des cadres de 1’organisation
(Bourhis & al, 2004, p. ). Parmi les éléments que doit contenir un plan de reléve

figure la gestion des compétences (Saba, 2003, et Sahl, 1987).

Le CLC (2002) souligne également I’importance, dans le développement des
compétences de la main-d’ceuvre, de s’assurer que le développement des cadres

s’aligne a la stratégie d’affaires, aux compétences corporatives et aux valeurs de
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Porganisation et ainsi rencontrer les objectifs financiers. Pour débuter, il s’agit de
recueillir les stratégies et les valeurs de I’entreprise. A ceci s’ajoute les compétences
corporatives, sur lesquels se greffent et se rattachent les attributs de leadership
recherchés. Une fois ces trois étapes complétées, il ne reste qu’a intégrer les plans de
développement des gestionnaires conformément aux plans de reléve et de mesurer la

performance des gestionnaires en poste (CLC, 2002, p11).

Un demnier élément crucial de la planification de la reléve est la mesure. La mesure de
la qualité du plan de reléve correspond a une caractéristique importante mentionnée
dans les écrits. Au cours de la section sur les activités RH associées a la planification
de la reléve, nous élaborons davantage sur la mesure et présentons des indicateurs

associés.

1.2.3 La différence entre la planification de la reléve et la planification
stratégique

Les plans de reléve ont jusqu’a récemment été principalement destinés a identifier les
remplacements et se distinguaient des plans stratégiques. On retrouve dans les écrits
plus récents un grand rapprochement entre la planification de la reléve et la
planification stratégique que jusqu’a un certain point, certains démontrent une

confusion de plus en plus grande entre les deux ou un rapprochement.

Selon Guérin (2004), la planification stratégique en gestion des ressources humaines
est considérée comme un élément critique visant a faciliter la réalisation de la vision
stratégique de I’entreprise et & sa mise en place. Un élément indispensable dans la
planification stratégique est I’inclusion et le déploiement de la stratégie RH. Dans le
méme ordre d’idées, le CLC (2003) et Giroux (2003) mentionnent que la planification
stratégique ne peut se faire sans la mise en place d’une stratégie RH alignée aux
objectifs corporatifs d’affaires. Pour le CLC (2003), la planification stratégique
permet de déterminer plus spécifiquement les plans de formation et les compétences a

recruter a I’extérieur de 1’organisation (CLC, 2000, p. 36).
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Giroux (2003) et Sullivan (2002) s’entendent qu’une composante de la planification
stratégique est la planification de la main-d’ceuvre. Pour Giroux (2003), la
planification de la main-d’ceuvre est un outil d’analyse critique des facteurs internes et
externes de la planification stratégique. L’analyse des facteurs internes de la main-
d’ceuvre et I’analyse des facteurs externes de la disponibilité de la main-d’ceuvre
conduisent a la planification stratégique des besoins en main-d’ceuvre puisqu’elle
facilite la réalisation et la mise en place de la vision stratégique de ’entreprise et que

le plan d’actions résultant de cet exercice servira a I’atteinte des objectifs financiers.

Dans le but d’avoir une démarche plus globale de la planification de la reléve, de
nombreux chercheurs, tels que Sullivan (2002), Rodgers (2002) et McGee (2002) ont
déja fait mention de I’importance de la planification stratégique des besoins en main-
d’ceuvre dans la planification de la reléve. Il va sans dire que la planification de la
reléve est un exercice dynamique qui doit tenir compte des facteurs de mouvement
internes et externes de disponibilité de la main-d’ceuvre. Ainsi, du fait qu’elle doit
tenir compte de I’analyse des facteurs de mouvement intemes et externes de
disponibilité de la main-d’ceuvre, il devient trés difficile de séparer la planification
stratégique des besoins en main-d’ceuvre de la planification de la reléve car ces deux
activités font partie de la gestion de la reléve. Ces deux activités pourraient méme a la

limite étre fusionnées.

1.3 Les modéles plus récents de planification de la reléve

Plusieurs modéles se sont attardés a expliquer les étapes d’un plan de reléve. Certains
plus traditionnels regroupent les éléments précédemment cités et d’autres plus récents
intégrent la planification de la reléve et la planification stratégique des besoins en
main-d’ceuvre. Un courant encore plus récent met I’accent sur 1’importance de tenir

compte de la gestion des compétences au sein de la planification de la reléve.

Dans cette section, nous présentons d’abord 1’évolution des modéles de planification
de la reléve en nous inspirant des travaux de Joinson (1998). Ensuite, nous traitons

des trois catégories de planification de la reléve. La premiére catégorie comprend le
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modéle de Sahl (1987). Pour la deuxiéme catégorie, nous avons répertorié deux
modeles de planification de la reléve alignés a la planification stratégique. Il s’agit des
modeéles de Giroux (2003) et du CLC (2003). La troisiéme catégorie de modeéle
intégre la gestion des compétences et nous en avons répertori€ deux. Il s’agit des
modéles MOSAIC de Rodriguez & al (2002) complété de son équivalent canadien le
Code National des Professions CNP (2001) et « Brand Leadership » de Ulrich (2003).

1.3.1 Des modéles traditionnels de planification de la reléve aux modéles intégrés

Les écrits attribuent a Joinson (1998) une classification qui permet d’illustrer le
passage des modéles traditionnels de planification de la reléve aux modeles plus
intégrés.  Nous examinons cette classification. Le modéle de Joinson (1998)
représente I’évolution des programmes de planification de la reléve a travers quatre
niveaux représentant chacun une génération de modéle. La représentation de ces
quatre générations se répartit sur un axe décrivant le passage des modeles traditionnels

aux modéles intégrés.

La premiére génération représente les actions entreprises en vue du remplacement du
président et de la haute direction. La deuxiéme génération, en plus du remplacement
du président, vise & mettre en place un systtme de remplacement des cadres
intermédiaires. La troisiéme génération permet l’identification des compétences
disponibles dans 1’entreprise en vue de la création de bassins de successeurs.
Finalement, la quatriéme génération tient compte des éléments des trois premiéres
générations et prévoit des systémes de planification de la reléve qui tiennent compte a

la fois des marchés internes et externes (Joinson, 1998, p.92) (figure 23).
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Figure 2- Les quatre niveaux de génération de la planification de la reléve de
Joinson, p. 92.

FOUR GENERATIONS OF SUCCESSION PLANNING

Generation One: Replacement Planning for CEO/Top Exceutives

Typeally used as a risk-management wol, this tactic focuses on the enrrent direction of
the corporation and 1ts immediute necds. Generallv there s only one emplovee
carmarked to replace an cxeestive. Even in large companics, there are only a handfid of
exceutives at this fevel: as such, this type of succession plan “can take an afternoon” 1o
cosnplete.

Traditionn  fremm——

Generation Two: Replacement Planning for Middie Managers

This succession planning stuge is alvo geared primarily towards
risk-managenient, keeping the corporation at its cwrrent skilf level by filling
available positions in middle management and above with employees who have
sunilar skill-sets. This stage is also “replacemeni-focused: " concentrating on
choosing appropriaie candidates for established positions.

Generation Three: Competency ldentification

Companies that advance 10 Generation Three use competency
identification in the succession planning process, integrating the
suceession plan with emplovee development and creatiny « wieni pool
Jrom which the company may draw the needed competencies. At this
level, companies start “grooming people from within, ” lnoking 10
develop finurc leaders to meet organizationol needs.

Generation Four: Internal and External Candidate Sclection

Generation Four companics focus on identifving potential

candidates from outside the company as well as developing

Integranive internal talent. For example. a company that outsotrces a

v sigaificant amount of work might look 1o an organizationat
leader witiin the outsourced function to fill future roles.

Sur I’axe tracé par Joinson (1998), les deux premiéres générations correspondent a des
modeéles dits traditionnels. En effet, la premiére génération permet d’identifier un seul
remplagant, prét immédiatement, pour le poste de président et pour chaque membre de

la haute direction.

La deuxi¢me génération de modele de planification de la reléve inclut, en plus
d’intégrer les éléments du premier niveau, un plus grand bassin de successeurs se
retrouvant parmi les cadres intermédiaires. Ce niveau de génération répond au besoin
de gérer les risques a court terme. La principale différence avec le premier niveau est
que la planification tient compte d’un bassin plus large de gestionnaires. Par contre,
seuls les remplagants immédiats des gestionnaires occupant les postes actuels sont
identifiés, ce qui permet de maintenir le niveau de connaissance et d’expertise actuel

de I’entreprise.
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Les générations trois et quatre correspondent a des modeles de planification de la
reléve qui sont plus intégrateurs. On constate que la troisiéme génération se
différencie des deux premiéres générations de mod¢les traditionnels et se situe plus
prés d’un modéle intégré qui fait du développement des compétences et de la mise en
place de programme de développement des compétences une composante importante
de la planification de la reléve. Cette troisiéme génération vise a permettre la
description les compétences requises 4 la réalisation de la stratégie de I’entreprise et a
constituer des bassins de reléve pour les postes actuels et & venir, en intégrant les
activités de développement des compétences en vue de combler les postes actuels et

futurs.

La quatriéme génération fait référence a des plans de releve dans lesquels sont prévus
des mécanismes visant la sélection a la fois interne et externe des candidats. Ce dernier
niveau de modéle permet a I’entreprise, en plus de développer son talent & Pinterne,

d’aller a I’extérieur pour combler certains postes futurs.

Rothwell (1998) mentionne que la majorité des compagnies identifiées parmi les 500
meilleures entreprises avait adopté des systémes s’apparentant 4 ceux de la troisiéme
génération (Joinson, 1998, p. 92). Hirsh (2000), quant a lui, intégre au plan de reléve
le développement des compétences, le recrutement et les analyses sur les besoins en
main-d’ceuvre. Ainsi il parle de gestion de la reléve et non plus de planification de la

releve.

1.3.2 Les cinq niveaux d’un programme de planification de la reléve selon Sahl

(1987)

Selon Sahl (1987), les programmes de planification de la releve peuvent étre congus
jusqu’a un maximum de cinq (5) niveaux et le processus varie selon leur degré de
sophistication ou selon I’expertise requise pour leur mise en application. Saba (2003)
présente les cing niveaux de programmes de la maniére suivante : le premier niveau

correspond au systéme de base. A ce niveau, la responsabilité de la releve reviendra



au président de I’entreprise qui demandera a ses gestionnaires de lui donner les noms
des candidats qui seraient en mesure un jour d’occuper des postes de gestion (Saba

2003, p. 19).

Le deuxiéme niveau fait référence au systéme de base auquel s’ajoute une activité
notamment I’évaluation de rendement. Au troisiéme niveau se trouve le plan de reléve
qui tient compte des orientations de carriere et du potentiel de développement des
individus qui sont identifiés comme des candidats appelés un jour & occuper des postes
décisionnels. Pour la mise en place d’un tel programme, les organisations doivent
recourir a la création d’un comité de direction qui désigne les opportunités de carriére
en fonction des intéréts et des motivations des candidats a haut potentiel et qui
participe a la détermination des plans de développement des candidats identifiés a

occuper des postes décisionnels.

Au quatriéme niveau, un plan de développement en gestion pour les candidats & haut
potentiel est intégré au plan de reléve. Finalement au cinquiéme niveau, un plan
optimal de reléve tiendra compte de toutes les étapes et les considérations précédentes
et s’appliquera a tous les niveaux hiérarchiques de I’entreprise. A ces deux niveaux
de programme, en plus des étapes précédentes, les organisations doivent impliquer le
comité de direction dans la nomination des postes clés, ’identification des candidats a

haut potentiel et dans la détermination des plans de reléve.

1.3.3 Les modéles de planification de la reléve alignés sur la planification
stratégique

Dans cette section, nous nous attardons aux modéles de planification de la reléve
alignée a la planification stratégique. Les activités contenues dans la planification
stratégique se retrouvent dans la plupart des modéles de planification de la releéve plus
récents et I’appellation la plus répandue est la planification stratégique des besoins en

main-d’ceuvre.
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Sullivan (2002) mentionne que de concert avec la haute direction, la planification
stratégique des besoins en main-d’ceuvre a comme principal bénéfice de permettre
d’augmenter les chances d’identifier la bonne personne pour occuper la bonne position
au bon moment. Pour les gestionnaires des unités d’affaires, elle permet de diminuer
les risques de pénurie de main-d’ceuvre et pour les professionnels RH, de mettre en
place de bonnes stratégies de recrutement et d’augmenter la satisfaction des employés
nouvellement promus ou recrutés. Pour les organisations, la planification de la reléeve
alignée sur la planification stratégique permet de diminuer les risques d’étre pris de
cours par une mauvaise gestion des priorités et de s’arrimer davantage aux priorités

organisationnelles.

Dans le but d’illustrer les modéles de la planification stratégique des besoins en main-
d’ceuvre, nous avons recensé deux modéles permettant la mise en place d’un processus
dynamique et que I’on retrouve dans la plupart des modéles récents de planification de
la reléve. Il s’agit des modéles de Corporate Leadership Council (2003) et celui de
Giroux (2003).

a) La planification stratégique de la reléve selon le CLC (2003)

Le modéle de planification stratégique du CLC (2003) se déroule en neuf étapes.
Dans ’ordre suivant, il s’agit d’effectuer la planification stratégique, de faciliter la
planification des besoins en main-d’ceuvre, de développer les stratégies RH et de
concevoir les structures organisationnelles adéquates. On poursuit avec I’évaluation
des besoins en main-d’ceuvre, I’évaluation des bassins de main-d’ceuvre disponibles,
I’analyse des écarts entre les compétences requises et les compétences disponibles,
I’analyse des écarts entre les manques et les surplus des ressources et on complete

avec la création des plans de recrutement.

Quant a la distribution des roles et responsabilités, le CLC (2003) recommande
d’imputer la responsabilité de la planification stratégique, dans le cadre de I’exercice
de la planification stratégique, la planification des besoins en main-d’ceuvre et la

conception des structures organisationnelles a la haute direction, aux professionnels
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RH et aux gestionnaires de premier niveau. Pour le développement des stratégies RH,
I’évaluation des besoins en main-d’ceuvre, 1’évaluation des bassins de main-d’ceuvre
disponibles et I’analyse des écarts entre les compétences requises et les compétences
disponibles, la responsabilité devrait demeurer sous la responsabilité des
professionnels RH. Quant a I’analyse des écarts entre le manque et les surplus de
ressources et la création de plans de recrutement, il suggére que les professionnels RH
et les gestionnaires de premier niveau proceédent a I’analyse de fagon conjointe (CLC,

2003, p.3).

b) La planification stratégique de la reléve selon Giroux (2003)
Les étapes de planification stratégique de la releve, selon Giroux (2003), permettent de
tenir compte des mouvements internes et externes de la main-d’ceuvre. Son modéle

contient les cinq étapes suivantes.

La premicre étape consiste pour les gestionnaires RH a obtenir le plan et la stratégie
d’affaires pour les cing prochaines années auprés de la haute direction. A partir de la
stratégie d’affaires, il suggere de créer trois types de chiffriers : un premier chiffiier
contenant les informations sur les prévisions de réductions de main-d’ceuvre prévues
pour les cinq prochaines années; un deuxiéme chiffrier contenant les informations sur
les besoins additionnels en main-d’ceuvre et finalement, un troisiéme contenant les
besoins clés de recrutement, de rétention, de formation et de développement des
besoins. Ainsi, les professionnels RH pourront effectuer une analyse des variances et
déterminer un plan d’actions pour combler les écarts entre les besoins futurs en main-

d’ceuvre et les ressources actuelles.

La deuxiéme étape consiste & consolider les plans d’actions en fonction des analyses
d’écarts. Par exemple, les professionnels RH établissent une série de critéres de
mesures et le SIRH (systéme d’information ressources humaines) produit les rapports
d’informations permettant de créer un plan stratégique de reléve. La troisiéme étape
consiste a mettre en lumiére les tendances et les préoccupations des différents groupes

et identifier les actions a prendre a court, 2 moyen et a long terme.
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La quatriéme étape consiste a définir les actions et les programmes a mettre en place
pour soutenir les différents besoins d’affaires. La cinquiéme étape consiste a compiler
des statistiques démographiques mensuelles internes et du marché de I’emploi externe
et rendre les données accessibles aux professionnels RH pour I’orientation de la

stratégie RH a déployer (Giroux, 2003, p.3).

1.3.4 Les modeles de planification de la reléve qui intégrent la gestion des
compétences

Les modéles plus récents de planification de la reléve intégrent le recours a la gestion
des compétences afin d’anticiper et de pourvoir les postes a combler actuellement et
dans le futur. Au cours des derniéres années, les modéles de gestion des compétences
ont beaucoup évolué. Aujourd’hui, la détermination des compétences requises est
utilisée dans plusieurs facettes de la gestion des ressources humaines, allant de la
sélection au développement des compétences et de la gestion de la performance

jusqu’a la planification stratégique organisationnelle.

Pour notre recherche, mous avons sélectionné deux modeles de gestion des
compétences parmi une gamme variée de modéles disponibles dans le marché ; tels
que Architecte de carriére, Dacum, Myers Briggs, Hay, etc. Le premier modele
s’appelle « MOSAIC ». MOSAIC est un modéle américain dont le développement et
la mise en place sont attribuables a I’équipe de chercheurs sous la supervision de
Rodriguez et al (2002). Au Canada, nous retrouvons I’équivalent canadien le « CNP
(2001) » qui est le Code National des Professions. Le deuxieme modéle est celui de

Ulrich (2003) qui s’intitule le « Brand Leadership ».

1.3.4.1 La gestion des compétences par MOSAIC et par le CNP
Dans le cadre de notre recherche, nous faisons référence & un des principaux modéles

de gestion des compétences retenu et utilisé dans le but de planifier la reléve, qui a été

initié au début des années 1990 et qui existe sous deux versions, soit une version pour
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les Etats-Unis et une version pour le Canada. Les premiéres versions de ces modéles

nord américains ont été révisées au début des années 2000.

Aux Etats-Unis, le modéle refléte une vision intégrée et systématisée de la fonction
RH. 1I s’agit du modéle de MOSAIC (« Multipurpose Occupational System Analysis
Inventory-Closed-ended ») proposé par Donna Rodriguez et ses collaborateurs
(Rodriguez & al, 2002, p.317). Ce modele de compétences est contenu dans une base
de données informatisée qui permet de systématiser le modéle de compétences OPM
(« Occupational Analysis Methodology ») implanté en 1990 par le « United States of
Personnel Management » (Rodriguez, 2002, p. 317).

En 2000 au Canada, une équipe de chercheurs, sous la direction de Ressources
humaines et Développement Social Canada, a travaillé a la mise a jour du Code
Canadien des Professions et intégré un modé¢le d’analyse des compétences dans un
systéme automatisé qui est mis a la disposition des employés, des professionnels RH et
des gestionnaires. Ainsi, le CNP (2001) offre un cadre de référence, un langage des
compétences et un modéle d’application commune a toutes les agences du secteur
public. Ce modéle d’analyse des compétences est utile dans le cadre de la
planification de la reléve. Il peut étre notamment utilisé pour systématiser 1’analyse de
poste, la détermination et la mesure des compétences dans le but de recruter, de

sélectionner et de retenir un main-d’ceuvre qualifiée.

1.3.4.1.1 Définition et origine du modéle de MOSAIC et du CNP

MOSAIC a été fondé en 1997, par la “Society for Industrial and Organizational
Psychologists” qui a mandaté une équipe de travail pour revoir les pratiques en
matiére d’élaboration de modéle de compétences et de les comparer aux méthodes
d’analyses d’emplois afin d’évaluer les forces et les faiblesses des différents modéles
(Shippmann et al. 2000). Cette base de données provient d’un projet de recherche
attribué en 1997 a un groupe de chercheurs par le gouvernement américain qui avait
pour mandat de mettre en place un systéme d’analyse de postes de I’OPM (United

States Office of Personal Management) (Rodriguez, 2002, p. 310).
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MOSAIC (Multipurpose, Occupational, System Analysis, Inventory, Closes-ended),
tout comme le CNP (Code Canadien des Professions), se définit comme une immense
base de données dont les données proviennent de tous les postes occupés par les
employés (population) du gouvernement fédéral. L’information est compilée au
moyen d’un questionnaire d’analyse de peste utilisé pour recueillir de I’information
sur les différents postes a I’intérieur d’une famille d’emploi afin de leur attribuer une

valeur en terme de niveau de compétence (DRHC, 2001, p.5).

OPM est le modéle intégré de gestion d’analyse des compétences qui offre un cadre de
référence, un langage des compétences et un modéle d’application commun a toutes
les agences gouvernementales que le gouvernement américain a reconnu comme
modele officiel pour la gestion des évaluations des emplois et des enquétes de
rémunération. Au Canada, on retrouve son équivalent canadien qui est le Code

Canadien des Professions (CNP).

La CNP mis en oeuvre en 1992, a remplacé la Classification canadienne descriptive
des professions (CCDP). L’édition 2001 de la CNP remplace la version originale ainsi
que la Classification type des professions (CTP), systéme paralléle datant de 1991 de
Statistique Canada. La CTP révisée s’intitule désormais Classification nationale des
professions pour statistiques (CNP-S). La CNP 2001 et la CNP-S comblent les écarts
percus comme des lacunes au niveau du systéme de la CNP. Pour les fins de notre
revue de littérature, nous nous concentrerons sur le CNP puisque notre analyse de cas

portera sur une entreprise canadienne (DRHC, 2001, p.4).

1.3.4.1.2 Les intervenants et leur implication dans la gestion de MOSAIC et du
CNP

L’OPM et I’équivalent canadien (CNP) sont des modéles d’analyse des compétences
qui font partie intégrante d’un systéme d’information donnant accés aux employés,
aux professionnels RH et aux gestionnaires a un cadre de référence, un langage des

compétences et un modele d’application commune a toutes les agences du secteur
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public. Aux Etats-unis, une équipe de chercheurs du « United States of Personnel
Management », sous la direction de Rodriguez, a re¢u comme mandat de définir un
modéle de compétences qui servira d’assise et de lignes directrices en maticre de
procédure de sélection du personnel pour les différents postes de la fonction publique.
Le systtme OPM rencontre les normes de «Equal Employment Opportunity

Commission, 1978 » ou de tout autre standard professionnel ou légal.

Les publications offertes sur les activités professionnelles, la planification de la
carriére, les statistiques d’analyses des tendances du marché du travail et I’utilisation
de la description des professions du CNP permettent aux statisticiens, aux analystes du
marché du travail, aux conseillers d’orientations professionnels et aux chercheurs
d’emplois de disposer d’une description normalisée d’une profession et de la nature du

travail qu’elle recouvre (DRHC, 2001, p.3).

Le modéle du CNP regroupe trois (3) grandes catégories de postes; soit 1- Tous les
postes de direction, de gestion et de supervision, 2- 17 catégories de postes techniques
et cléricaux, 3- 119 postes de professionnels et d’administration. Les catégories en
développement se divisent en 3 autres grandes catégories ; 4- 100 catégories de postes
de métiers et ouvriers, 5- 4 catégories de poste pour les technologies de I’information
avec 10 sous-sections, 6- 46 catégories de postes d’ingénieurs et de scientifiques

(DRHC, 2001, p.7)

Aujourd’hui, les compétences sont utilisées pour plusieurs facettes de la gestion des
ressources humaines, allant de la sélection, le développement, la gestion de la
performance et la planification stratégique organisationnelle. En incorporant les
compétences a la méthode d’analyse de postes, la base de données MOSAIC et CNP
ont permis le développement d’un modéle de gestion des compétences robuste
pouvant servir de fondation a toutes les activités RH, incluant principalement la

planification de la reléve.
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Tel que mentionné, ce modéle permet de définir les compétences standards de
Pentreprise et de pouvoir les comparer & I’interne et & ’externe. L’accés aux analyses
de marché et aux enquétes salariales du gouvernement fédéral permet de réduire

substantiellement les cofits de gestion des enquétes salariales.

1.3.4.1.3 Les avantages et inconvénients de MOSAIC et du CNP

Les modéles de MOSAIC et CNP comportent plusieurs avantages. En plus de
pourvoir un langage commun, ils permettent de diminuer considérablement les coiits
de développement, la redondance et 1’émergence de différents modéles dans la

fonction publique fédérale.

MOSAIC et le CNP assurent le maintien du systéme d’embauche et de promotion du
gouvernement fédéral. Le systtme MOSAIC sert de pierre angulaire au fondement de
I’initiation de la politique d’OPM de méme que pour la conception des outils RH
dédiés aux gestionnaires, aux employés et aux candidats. Le CNP sert aussi a la
conception d’outils RH et permet de recueillir des statistiques sur I’emploi. En plus
d’ajouter de la valeur a la fonction RH, il permet d’obtenir une information utile et des
données servant a la prise de décision réduisant, par le fait méme, le risque de recours
légaux. En partenariat avec le secteur privé, I’accessibilité a la technologie facilite
I’accés a une information a jour des compétences et 4 un langage commun des
descriptions de tiches, tout en n’ayant pas & conduire une vaste analyse de postes que
ces deux bases de données de toute fagon, continueront de produire pour les

organisations (DRHC, 2001, p.4).

Tel que mentionné, ce modéle permet de définir les compétences standards requises
dans D’entreprise et les comparer a I’interne et & ’externe. L’accés aux analyses de
marché et aux enquétes salariales du gouvernement fédéral permet de réduire

substantiellement les cofits.

Un autre avantage de ce modele est la facilité de comparer presque tous les postes

dans le marché, autres que de gestion. De plus, puisqu’il se finance 8 méme des fonds
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publics, ce modéle de compétences et le contenu de la base de données sont

accessibles a I’ensemble des organisations publiques et privées.

« Human resources management professionals can contribute to the
organization’s achievement of their missions and goals by providing
managers and employees with information and tools to meet these
challenges by maximizing human capital. Competencies provide the
foundation through which human resource professionals can contribute
to the success of their organization. » (Rodriguez, 2002, p. 309).

Comme tout bon modéle, il ne revét pas seulement des avantages. Bien que
I’utilisation du syst¢éme MOSAIC et du CNP inclut une plus longue liste d’avantages
que d’inconvénients, pour certains types d’industries, certaines classifications de poste
ne sont pas incluses. Dans le CNP par exemple, on ne retrouve pas les classifications
de pilotes d’avions ou d’agents de bord. De plus, la base de données contient des
postes génériques et certains postes peuvent contenir la moitié d’une classification et
la moiti€¢ d’une autre. II devient difficile d’établir I’appariement et la comparaison de
ces postes et d’établir des plans de reléve, principalement pour des postes dont les

bassins de successeurs sont de sources externes a 1’entreprise.

1.3.4.2 L.e Modéle de Dave Ulrich et al « Brand Leadership »

Tel que mentionné précédemment, la variété dans les modéles de gestion des
compétences ne simplifie pas la tiche pour une organisation lorsque vient le moment
de choisir un modele de gestion des compétences permettant la gestion de la reléve.
Notre deuxiéme choix s’est arrété sur le modéle de Ulrich (2001) puisqu’il peut
s’intégrer aux autres activités RH et facilite la mise en place un programme de
planification de la reléve adapté & la culture organisationnelle et aux valeurs de

I’organisation.

1.3.4.2.1 Définition et origine de « Brand Leadership »

Le deuxiéme modéle de gestion des compétences pertinent 4 la planification de la

reléve provient d’une recherche publiée en 2001, par une équipe de travail sous la
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supervision de Ulrich. Il s’agit du modeéle de gestion des compétences « Brand
Leadership » qui permet I’identification et la mesure des compétences de gestion
alignées a la culture organisationnelle et aux valeurs de I’organisation « Brand
Leadership » (Ulrich, 2001, p.2). Le modéle de gestion des compétences « Brand
Leadership » est un modéle de gestion des compétences sur mesure provenant d’un

modele de compétences de gestion génériques.

Pour développer son modele, Ulrich (2001) s’est inspiré du modéle de gestion des
compétences génériques informatisé Architecte de carriére (ACA — 1996 « Lominger’s
Organizational Architect »), élaboré par Michael Lombardo en 1996 et I’arrimer aux
politiques, aux pratiques, a la culture organisationnelle et aux valeurs de 1’organisation
(Ulrich, 2000, p.6). Dans le méme ordre d’idées qu’Ulrich (2001) et aprés plusieurs
années de recherche entre 1995 et 2000, Lombardo (2000) a lui aussi recommandé de
personnaliser la définition et la mesure des compétences de gestion génériques 2 la
culture, aux pratiques et aux valeurs de I’organisation pour permettre ainsi d’aligner et
de relier les stratégies de la fonction RH aux résultats financiers de 1’organisation

(Lombardo, 2000, p.9).

1.3.4.2.2 Les composantes et processus de « Brand Leadership »

Pour la mise en place du modéle « Brand Leadership », Ulrich (2002) recommande
que la haute direction, assistée des professionnels RH, identifie cinqg compétences
communes a ’ensemble de I’organisation et trois autres reliées a la spécialité de
Porganisation. En plus de la planification de la reléve, le modéle de gestion des
compétences doit s’aligner sur les différents systemes de gestion, tels que les systémes
RH (recrutement, gestion du talent et du développement, gestion de la performance et

rémunération), les systémes de technologie de I’information et les finances.

Les compétences doivent permettre d’atteindre les résultats désirés, étre balancées
entre les divers groupes d’acteurs de 1’organisation, alignées avec la stratégic, les
capacités organisationnelles et les valeurs de I’organisation. De plus, les compétences
identifiées doivent permettre a I’organisation de se distinguer des autres et d’afficher

sa propre identité.
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1.3.4.2.3 Les avantages et les inconvénients de « Brand Leadership »

Relier les compétences de gestion & la culture et aux valeurs de I’organisation revét de
nombreux avantages. Ceci évite d’identifier les compétences qui ne sont
qu’uniquement en lien avec les résultats escomptés, mais d’arrimer les compétences a
la culture et aux valeurs de I’organisation et ainsi anticiper les compétences futures.
Deuxiémement, ceci permet de ne pas seulement se limiter aux compétences
génériques. Troisiémement, ceci permet d’accorder plus d’attention a I’utilisation de
ces compétences.  Quatriémement, le modele accorde la responsabilité de
’identification des compétences a I’équipe de haute direction, avec 1’aide des

professionnels RH.

Lorsque que la haute direction détermine les résultats souhaités et les compétences
clés qui y sont associées et que le type de gestion refléte ces compétences a travers
toute I’organisation, cette derni¢re gagne et maintient un avantage concurrentiel.
Ulrich (2002) mentionne que la clé du succés pour les organisations, afin d’obtenir un
meilleur retour sur investissement, se retrouve dans un plan de développement des
compétences offert a I’ensemble des employés avec le mérite de préciser les
compétences des gestionnaires sur lesquels repose la réalisation des stratégies
organisationnelles. Par contre, I’identification, la définition et la mesure des
compétences demeurent un défi. Chaque organisation se doit de définir ses stratégies
et ses instruments de mesure des compétences qui permettront la mise en place des

plans de reléve utiles.

1.4 Les activités associées a la planification de la reléve

La mise en ceuvre d’un programme de planification de la reléve nécessite 1’adaptation
ainsi que I’intégration d’une multitude de pratiques RH. Parmi ces activités, notons la
nécessité d’élaborer un diagnostic, d’arrimer la dotation, la gestion des carriéres, la
gestion de la performance, I’identification et le développement des compétences, de
recourir @ un systéme d’information ainsi que de procéder a I’évaluation des

différentes activités et du programme de planification de la reléve en soi.
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1.4.1 Les moyens utilisés pour effectuer un diagnostic

Une étape fondamentale avant de procéder a la planification de la reléve est
I’établissement d’un bon diagnostic permettant de déterminer le nombre d’employés et
le type de main-d’ceuvre nécessaire a I’atteinte des objectifs financiers, de méme que
les objectifs de production, de diversification et d’innovation technologique. Ainsi, les
organisations peuvent étre en mesure de calculer les écarts entre le niveau de main-
d’ceuvre actuel et les besoins futurs de 1’organisation ainsi que de prévoir I’offre et la
demande futures de main-d’ceuvre et de développer des programmes conciliant les

besoins des employés et les besoins des organisations (Dolan, & al, 2002, p. 162).

Un programme de planification de la reléve requiert donc le recours a des activités de
diagnostic ayant comme objectif d’identifier les écarts entre les effectifs et les
compétences disponibles et requises. Comme premier moyen de diagnostiquer si le
niveau de main-d’ceuvre permet d’atteindre les objectifs financiers est de vérifier si la
projection des besoins en main-d’ceuvre se fait en fonction des stratégies et des

objectifs financiers (Wils et Guérin, 2004, p. 701; Foucher et Gosselin, 2004, p. 40).

Pour ce faire, Giroux (2003) recommande de vérifier si les données sur les facteurs
internes, tels que la variation des effectifs, les changements démographiques dans la
population d’employés, les objectifs de diversité et les changements organisationnels
sont inclus dans I’établissement du niveau de main-d’oeuvre. De méme, il suggére de
vérifier si les données sur les facteurs externes, tels que les bassins de candidats
disponibles et les besoins en main-d’ceuvre globaux des autres entreprises de
’industrie dans lequel I’entreprise opére ou des industries qui utilisent le méme genre
de compétences s’y retrouvent (Giroux, 2003, p.3). Des analyses sur la disponibilité
de la main-d’ceuvre interne et externe sont nécessaires dans les plans de reléve et
facilitent la mise en place d’activités de rétention et d’attraction d’employés

talentueux.

Pour diagnostiquer I’innovation technologique et la diversification, certains auteurs

recommandent de vérifier que les pratiques et les outils RH tiennent compte de
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I'environnement externe, de la structure et des technologies adoptées par
Porganisation, de la philosophie de gestion des dirigeants, des besoins et des
aspirations des employés (Wils & Guérin, 2004, p, 673). Ainsi, un bon diagnostic
permet de vérifier si la stratégie RH permet Iatteinte des objectifs financiers de

I’organisation.

1.4.2 Les activités de dotation et de gestion des carriéres

Les écrits rapportent que parmi les activités de GRH associées 4 la planification de la
reléve, on retrouve la dotation et la gestion de la carriére (Foucher et Gosselin, 2004,
p. 44). Pour les activités de dotation, selon Dolan & al. (2002), on retrouve
principalement I’analyse de postes, la planification des ressources, humaines, le
recrutement et stratégie de rétention, la sélection et I’accueil et la socialisation des
ressources humaines. Pour la planification de la reléve, I’analyse de poste est une
pierre angulaire aux autres activités RH puisqu’on y retrouve la liste des taches, les
responsabilités et I’environnement de travail et d’autre part, on y retrouve les
habiletés, les connaissances et les comportements requis pour chaque poste (Dolan &

al. 2002, p. 130).

Quant au recrutement et au choix des stratégies de rétention, selon Dolan & al. (2002),
le processus de recrutement, les sources internes et externes, le plan de carriére des
candidats, le processus d’offre d’emploi et la communication de 1’information sur le
poste et sur ’organisation sont des pratiques primordiales qui affectent ’image de
’organisation et la perception qu’ont les candidats de ’organisation. Pour celles qui
appliquent une politique de communication ouverte des postes disponibles, la
planification de la reléve doit tenir compte des activités de recrutement interne. Cette
politique offre la possibilité aux employés de choisir les opportunités de carriére qui
les intéressent (Dolan & al. 2002, p. 352). A cette liste s’ajoutent le processus de
sélection, les instruments de sélection, I’accueil et la socialisation des candidats qui
sont aussi des pratiques essentielles dans 1’élaboration des stratégies de rétention
influencgant le choix des candidats & se joindre ou non a une organisation (Dolan & al.

2002, p. 352).
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Une deuxiéme activité RH associée a la planification de la reléve est la gestion de la
carriere. Cette activité est primordiale pour les employés qui sont concernés par la
sécurité d’emploi, le développement des compétences, I’intégration en poste, I’estime
de soi et leur réalisation personnelle. Pour les organisations, la gestion des cairiéres
revét d’une grande importance en ce qui a trait a I’utilisation du potentiel humain, i la
flexibilité de la main-d’ceuvre, a assurer une reléve et 4 la mobilisation des employés a

Patteinte des objectifs financiers (Dolan & al. 2002, p. 351).

La planification de la reléve repose sur plusieurs activités de gestion de carriére qui lui
permettront de développer les compétences nécessaires chez les personnes appelées a
occuper des postes clés dans I’organisation. Il s’agit notamment des pratiques de
mobilité interne, des assignations spéciales, la participation a des projets, la retraite
progressive, de développement des compétences et du transfert intergénérationnel des
connaissances (Dolan & al. 2002, p. 368-371). De plus, les activités de gestion des
carrieres doivent tenir compte des types de carriére, des étapes de développement de la
carriere dans la vie des employés et de la répartition démographique des employés.
Notamment, Dolan & al, (2002) mentionnent que les activités de gestion de carriére
différent pour les jeunes diplomés, de ceux qui vivent un plafonnement de carriére, de
ceux qui ont une double carriére dans le couple et finalement, de ceux qui sont en fin

de carriére.

Dans la gestion de la reléve, les professionnels RH doivent établir des programmes qui
favorisent le transfert du savoir ainsi que les rapports entre les générations. Tel que
mentionné par Saba (2003), afin de concilier la fin de carrére et les besoins
organisationnels, les professionnels RH peuvent inclure dans les programmes de
transfert des connaissances des changements dans les conditions de travail, tels qu’un
allégement de la tiche, de nouveaux rdles, des contrats de consultation, du coaching

d'employés plus jeunes, etc.

Pour le recrutement externe, les plans de reléve permettront d’identifier le profil de

poste des candidats recherchés pour lesquels aucun candidat interne ne posséde les
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compétences. Il peut également s’agir de situations ou 1’organisation a besoin de
candidats avec des compétences spécifiques ou elle est en croissance rapide ou elle a
des besoins de main-d’ceuvre temporaire selon le contexte économique dans lequel

elle évolue (Dolan & al. 2002, p.193).

1.4.3 La gestion de la performance au travail

L’importance des activités visant la gestion de la performance dans le cadre de la
planification de la reléve est majeure puisqu’il s’agit du principal moyen utilisé afin
d’évaluer la valeur relative de la contribution d’un employé a 1’organisation, d’évaluer
ses réalisations personnelles et de 1’encourager a persévérer. Ainsi, la mise en place
des plans de reléve nécessite 1’application d’activités RH complémentaires telles que
I’évaluation du rendement, [’évaluation du potentiel et les programmes de
reconnaissance. De plus, I’évaluation du rendement permet d’identifier les employés
qui ont le potentiel d’occuper des postes nécessitant des responsabilités accrues et
finalement, facilite le déploiement de programmes de reconnaissance appropriés aux

besoins des employés (Dolan & al. 2002, p.259).

Tel que mentionné par Dolan & al (2002), 1’évaluation du rendement doit permettre a
I’employé d’améliorer son rendement, 1’aider a porter un jugement sur sa contribution
a P’organisation et de développer ses compétences pour son poste actuel et/ou ses
futures perspectives de carriere. Ainsi, un bon programme de développement des
competences apparié aux exigences du poste permettra a I’employé d’acquérir de
nouvelles connaissances, de développer des nouvelles habiletés et de démontrer les
attitudes requises a ’accomplissement de ses responsabilités (Dolan & al. 2002,

p-307).

Quant aux programmes de reconnaissance, il est primordial que ces derniers puissent
permettre d’attirer des candidats qualifiés, de conserver les empioyés compétents, de
motiver les employés, d’administrer les salaires, d’étre conformes aux lois et de

faciliter ’atteinte des objectifs d’affaires (Dolan & al. 2002, p.387). Pour les
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programmes de reconnaissance a court et a long terme, les organisations doivent

s’adapter et s’arrimer aux besoins des diverses générations d’employés.

1.4.4 Les activités de développement des compétences

a) L’identification et I’évaluation des compétences

Nous avons vu précédemment que I’identification et 1’évaluation des compétences
pour la planification de la reléve est un élément clé. Tel que mentionné par le CLC
(2002), ONeil (1999) et Intagliata (2000). il existe différentes méthodes d’évaluation
des compétences. Parmi la multitude d’ouvrages qui traitent de la gestion des
competences, les principales méthodes utilisées pas les organisations pour identifier et
évaluer Iimportance des compétences requises dans I’organisation sont :
I’établissement du profil idéal, I’évaluation du rendement, le processus de rétroaction
360 degrés, la rétroaction multiple et 1’évaluation de potentiel par une firme

spécialisée (CLC, 2002, p. 15).

Pour bien comprendre I’importance du développement des compétences, il faut
debuter par une définition de ce qu’est une compétence. Selon Lombardo (2000), une
compétence est une caractéristique observable et mesurable liée a la performance
d’une personne au travail (Lombardo, 2000, p.1). On retrouve principalement quatre
types de compétences. Le premier type de compétence regroupe les compétences liées
a I’emploi, a la fonction ou a la technique. Ces compétences ne sont pas transférables
d’un poste & I’autre. Le deuxiéme type contient les compétences personnelles et sont
principalement reliées & la sociabilité et a la gestion des émotions. Ces compétences
s’appliquent a ’ensemble des emplois dans I’organisation. Le troisiéme type regroupe
les compétences de gestion. Elles sont attribuables aux employés qui gérent des
ressources financiéres, matérielles et/ou humaines, telles que la planification, le
développement des ressources, la motivation, etc. En demier lieu, il y a les
competences de leadership. Ces compétences sont communes aux employés qui
occupent de fonction de gestion et/ou de prise de décision. Ces compétences sont

reliées a la vision et a la pensée stratégique (Lombardo, 2000, page 1).
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Dolan & al. mentionnent qu’avant de choisir une méthode de développement des
compétences appropriée aux besoins de 1’organisation, il faut d’abord identifier les
competences requises pour le poste. L’identification des compétences permet
d’apparier les bons candidats aux bons postes, de mesurer et d’évaluer le rendement
des candidats actuels en poste. Ainsi, I'identification des compétences permet de
déterminer et de mettre en place des plans de développement adéquats pour les

candidats actuels et futurs.

Afin d’établir adéquatement ce que cette activité requiert de la part des gestionnaires
et des professionnels RH et comment elle s’insére dans 1’établissement des plans de
reléve, Dolan & al (2002) présentent une définition de ce qu’est le développement des

compétences et comment cette activité s’insére dans la gestion de la performance :

Le développement des compétences des employés fait référence aux activités
d’apprentissage susceptibles d’accroitre le rendement actuel et futur des employés en
augmentant leur capacité d’accomplir les tiches qui leur sont demandées par
I’amélioration de leurs connaissances, de leurs habilités et de leurs attitudes. Le
rendement d’un employé peut étre décrit au moyen de la formule suivante :
R=f(connaissances, habiletés, attitudes, situation) (Dolan & al., 2002, p. 307).

Selon Dolan & al. (2002), le développement des compétences est une activité clé dans
la gestion de la reléve puisqu’il permet de combler les lacunes entre les compétences
actuelles et les compétences requises pour un employé dans I’accomplissement de ses
tdches. Dans le méme sens que Dolan & al (2002), Lombardo (2000) mentionne que
la gestion et le développement des compétences permet de mesurer les résultats
atteints, de différencier les employés moyens des employés supérieurs et d’établir des

plans de développement adéquats aux employés a haut potentiel.

Comme outils d’évaluation des compétences a développer, le CLC (2002) propose
d’utiliser la méthode d’appariement des compétences du poste aux compétences
individuelles et faire I’analyse d’écart entre les compétences du poste et les
compétences individuelles. Pour ce faire, les organisations ont recours aux méthodes,

telles que I’établissement du profil idéal, I’évaluation du rendement, le processus de
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rétroaction 360 degrés, la rétroaction multiple et ’évaluation de potentiel par une
firme spécialisée, qui permettent aux organisations d’établir des plans et programmes
de développement des compétences sur mesure et de faciliter le recrutement de

candidats potentiels (CLC, 2002, p. 15).

b) Les moyens utilisés pour développer les compétences

Selon Dolan & al (2002), plusieurs moyens sont mis a la disposition des organisations
pour le développement des compétences. Entre autres, il y a les méthodes de
deéveloppement a I’interne qui se font durant les heures normales de travail, telles que
I’initiation au travail, I’apprentissage, les stages internes, 1’assistanat, I’internat, la
rotation d’emploi, I’assistance professionnelle, le mentorat et le coaching (Dolan & al.
2002, p.330). Plus récemment, les organisations intégrent de plus en plus le «job
shadowing » comme outil de développement des compétences. Cette méthode
s’apparente a 1’assistanat a I’exception que 1’employé est affecté occasionnellement &
une personne d’expérience pour apprendre des tiches spécifiques/spécialisées dans
son domaine, lui permettant ainsi de se familiariser ou d’approfondir une expertise

particuliére. Ainsi, Paris (1995) le définit comme suit :

"Job shadowing is a work experience option where students learn about a job by
walking through the work day as a shadow to a competent worker. The job shadowing
work experience is a temporary, unpaid exposure to the workplace in an occupational
area of interest to the student. Students witness firsthand the work environment,
employability and occupational skills in practice, the value of professional training and
potential career options. Job shadowing is designed to increase career awareness, help
model student behavior through examples and reinforce in the student the link between
classroom learning and work requirements. Almost any workplace is a potential job
shadowing site." (Hansen, 2001, p. 1)

D’autre part, il existe des méthodes a I’interne qui peuvent étre utilisées en dehors des
heures normales de travail. Pour ces activités, les organisations ont recours a des
technologies de pointe, telles que les bandes vidéo, la formation et la formation
interactive (Dolan & al. 2002, p.332). Parmi les méthodes de développement des
compétences utilisées a I’extérieur de milieu de travail, les organisations privilégient
les cours traditionnels, les séminaires, les conférences, les ateliers, les simulations, les

jeux de rdles et les groupes de co-développement (Dolan & al. 2002, p.334).
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Ainsi, au cours des derniéres années, les organisations utilisent davantage des logiciels
qui permettent de mesurer et de comparer le niveau de compétences des individus et
ainsi déterminer les écarts entrc les compétences individuelles et les compétences
requises pour ’organisation. Cette étape est une étape déterminante dans 1’élaboration
des processus et des structures organisationnelles et 1’établissement des plans de

développement individuels des candidats identifiés pour les plans de reléve.

1.4.5 L’utilisation d’un SIRH

L’ensemble des activités de planification de la reléve, notamment 1’identification des
besoins, des compétences, ainsi que la conduite d’audit serait nettement plus facile si
les professionnels RH peuvent recourir 42 un systéme informatisé de gestion des
ressources humaines. Miller et al. (1999) et Haines (2004) font part des nombreux
avantages associés & [’utilisation d’un systéme automatisé pour la gestion de la
planification de la reléve afin d’obtenir une information de qualité, en temps réel,

globale, intégrée, précise et facile d’accés (Miller & al, 1999, p. 27).

Tel que mentionné par Saba (2003), la mise en place d’un bon precessus de
planification de la reléve permet d’éviter les conséquences coiiteuses telles qu’un
mauvais appariement entre le cadre supérieur et le poste et ainsi faciliter ’appariement
du bon role et le choix du cadre supérieur & la stratégie, 1’appariement des
compétences du cadre supérieur au poste ou bien de 1’appariement de la structure
organisationnelle a la stratégie. Ainsi, les professionnels RH sont en mesure de revoir

et ajuster les programmes RH en temps opportun.

1.4.6 L’évaluation de P’efficacité des activités reliées 2 la planification de la reléve

Tel que mentionné par Foucher & Gosselin (2004), en vue d’étre en mesure d’évaluer
la valeur et le succés des plans de reléve, il faut étre en mesure de mesurer ! efficacité
du processus de planification de la reléve. Pour s’y faire, les leaders RH doivent
déterminer les métriques et le processus de gestion des ces métriques. Plusieurs
activités sont reliées a la planification de la reléve, telles que la planification des

ressources humaines, I’analyse des postes, 1’évaluation du rendement, le recrutement
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et la sélection, a la planification et la gestion des carriéres et la rémunération, soit les
incitatifs & court et 4 long terme. Le choix des métriques facilite la mesure de

Pefficacité des activités RH reliées 4 la planification de la reléve.

Ainsi, tel que mentionné par Dolan & al (2002), ces indicateurs peuvent étre qualitatifs
lorsque nous évaluons la qualité du contenu des activités RH ou quantitatifs lorsque
nous mesurons 1’efficacité des programmes a I’atteinte des objectifs d’affaires (Dolan,
2002, p. 627). Chaque organisation se doit de déterminer ses indicateurs afin que
ceux-ci puissent permettre de mesurer ’efficacité des stratégies RH a I’atteinte des

objectifs financiers.

L’établissement des métriques qui permettent de tenir compte des caractéristiques
démographiques des employés (I’dge moyen des employés, le nombre d’années de
service moyen et des prévisions de retraites), du nombre d’employés 4 haut potentiel,
du pourcentage d’employés qui ont regu des promotions ou seraient susceptibles d’en
recevoir, des compétences accumulées, etc. sont pertinentes 4 la mise en place des
plans de reléve (Miller & al, 1999, p. 27). Avec ces données, les professionnels
peuvent effectuer différentes analyses telles que le nombre total d’employés dans
Pentreprise, le nombre total d’employés qui sont éligibles a leur pension, le nombre
d’employés qui ont quitté 1’entreprise (départs volontaires et involontaires), les
embauches, les mouvements internes, les données d’équité en matiére d’emploi, le
taux de roulement et le taux historique de retraite. (Haines, 2004, p. 51). Le manque
de données en temps opportun et de métriques appropriées pourraient compromettre la

valeur et le succés des plans de reléve.

1.5 Les roles, les responsabilités et les compétences des professionnels RH
La transformation organisationnelle de la fonction RH au cours des demiéres

décennies a contribué a faire évoluer les roles, les responsabilités et les compétences
des professionnels RH. Ces nouvelles réalités exigent de la part des professionnels

RH de maitriser de nouvelles compétences.
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Dans I’établissement d’un programme de planification de la reléve aligné a Datteinte
des objectifs financiers, Ulrich (2003) et Schcoonover (2003) recommandent que les
professionnels RH agissent a titre de partenaire d’affaires, ¢’est-a-dire qu’ils puissent
connaitre les besoins des différents groupes, tels que les clients, les investisseurs,
I’organisation et les employés. Les professionnels RH doivent participer, avec la
haute direction, a 1’établissement de la philosophie de gestion, 4 la culture de
I’entreprise, aux stratégies de communications aux employés et ainsi permettre
d’assurer une gestion uniforme de la fonction RH 4 travers les diverses fonctions de

I’entreprise.

Lors d’une de ses conférences en 2000, Kessler, dans cette méme foulée, suggere que
non seulement les pratiques RH doivent s’aligner aux priorités d’affaires, mais que les
priorités des individus doivent aussi étre alignées aux priorités d’affaires. Ainsi, les
gestionnaires devront s’assurer que l’investissement dans la force de travail soit
orienté¢ dans les secteurs stratégiques des organisations et que les efforts soient
concentrés sur les secteurs influencant les résultats financiers et rendre ainsi les

employés responsables de leur contribution (Kessler, 2000, p. 19).

Pour Ulrich (2003) le role de partenaire d’affaires consiste a offrir une proposition a
valeur ajoutée qui teint compte des intangibles et a offrir un « agenda RH » permettant
d’atteindre les objectifs financiers de I’entreprise. ~ En guise de définition des
intangibles, Ulrich (2003) s’appuie de la définition de Baruch Lev (2000), qui définit
les intangibles comme les éléments qui, en terme financiers, ne sont pas des actifs ou
des passifs corporatifs, telles une action ou une obligation, mais qui influencent

stratégiquement les résultats futurs des organisations.

« L’agenda RH » devrait idéalement comprendre les éléments pertinents a la gestion
du capital humain, tels que la capacité et la rapidité d’adaptation aux changements
organisationnels, le partage des connaissances et le développement du leadership. Une
telle orientation permettrait la mise en place d’une stratégie RH gagnante et d’une

fonction RH susceptible de répondre aux objectifs stratégiques.
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Pour s’y faire, les leaders RH doivent étre en mesure de travailler étroitement avec
Péquipe de direction dans I’élaboration et la mise en place des structures
organisationnelles, des stratégies de recrutement, des outils d’évaluation du potentiel,
de gestion des compétences et de la carricre. DDI (2004) souligne que les
professionnels RH doivent assumer de nouvelles responsabilités, telles que la
participation au développement du capital social et créatif, a la gestion de la culture et
des valeurs, au déploiement de la technologie, aux changements démographiques et a

I’évaluation de la performance organisationnelle (DDI, 2004, p. 3).

Selon Hirch (2000), pour bien réussir un exercice de planification de la reléve, les
professionnels doivent étre des experts administratifs capables de démontrer leur
habilités a gérer ce processus, principalement lorsque vient ie temps de déterminer les
postes clés et les compétences s’y rattachant, de présenter les plans de reléve au
président directeur général, de ’intégrer aux autres activités RH et de communiquer
les résultats aux gestionnaires de 1’organisation. De plus, ils devront étre en mesure de
présenter une structure organisationnelle RH adaptée et alignée aux objectifs

stratégiques.

Les pressions exercées par les forces du marché incitent les professionnels RH a
changer la fagon de gérer les activités RH. A cet effet, a titre de champion des
employeés, les professionnels RH devront habiliter les gestionnaires de fagon a utiliser
et gérer les programmes et les outils RH. Ces nouveaux réles conduisent a d’énormes
défis auxquels les leaders RH doivent faire face et occasionnent des changements sur
les structures organisationnelles RH et sur les rbles des professionnels RH s’y

rattachant.

Ces nouvelles responsabilités s’accompagnent de nouvelles compétences. Au niveau
des nouvelles compétences requises, il incombe aux professionnels RH de maitriser la
gestion du changement. S’ajoutent, selon le modéle de Ulrich (2003) « HR Future »,

cinq grandes compétences RH qui sont : la contribution stratégique, les connaissances
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d’affaires, la crédibilité personnelle, les livrables RH et la technologie RH. D’autres
chercheurs tels que Beer (1997), Young (1990) et Alvares (1997) ont souligné

I’importance pour les professionnels RH d’acquérir ces nouvelles compétences.

Pour la contribution stratégique et les connaissances d’affaires, Ulrich (2003) affirme
que les professionnels RH doivent maitriser dans le cadre de leur travail la
connaissance de I’évolution de I’environnement de I’entreprise, des compétences de
leadership reliées a la marque, des stratégies et des pratiques d’embauche virtuelles et
internationales. En ce qui a trait 4 la crédibilité personnelle, Ulrich (2003) réfere a la
qualit¢ des relations d’affaires, la capacité d’obtenir des résultats et les
communications interpersonnelles. Pour Hirch (2000), les professionnels RH doivent
étre en mesure de questionner les plans de reléve, d’analyser I’impact des
mouvements, de conseiller les gestionnaires sur leur carriére et de supporter les cadres

dans leur développement.

Quant aux livrables RH que la haute direction s’attend de la part des professionnels
RH, il s’agit de la mise en place des programmes de développement des ressources
humaines, de développement des compétences, de formation, de la conception des
structures organisationnelles, de la détermination des indicateurs de performance, de
I’élaboration de stratégies de recrutement des employés talentueux et de la mesure de
la performance organisationnelle et individuelle. Quant aux technologies RH, il
précise les services accessibles aux unités d’affaires, les RH corporatives, les centres
d’expertise, les centres de service pour les gestionnaires de premier niveau, le e-RH et
Pimpartition. Pour les gestionnaires, le recours & un centre d’expertise facilite I’accés

et 'utilisation des programmes et outils RH (Ulrich, 2003, p. 33-34).

Que ce soit pour améliorer la qualité du recrutement des postes clés, élaborer les plans
de développement & court et 4 long terme des successeurs, déterminer des bassins de
successeurs ou bien assurer la continuité de la culture organisationnelle, les
professionnels RH devront continuer de développer leur pensée stratégique et enchérir

la contribution des employés 4 la réalisation des objectifs financiers des organisations.
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Ces nouvelles compétences démontrent bien I’importance des plans de reléve dans
Iétablissement des plans d’affaires afin d’assurer le succés des organisations et leur

continuité,
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CHAPITRE II - LA PROBLEMATIQUE ET LA
QUESTION DE RECHERCHE

Dans ce chapitre, nous présentons notre problématique de recherche, notre stratégie de

recherche, la question de recherche et les objectifs du mémoire.

2.1 La problématique de la recherche

Notre revue de littérature nous a permis de mieux comprendre le contexte dans lequel
évolue la planification de la reléve ainsi que de I’importance des plans de reléve dans
la réalisation des objectifs stratégiques. Pour survivre dans un contexte de
concurrence internationale, les organisations doivent se doter d’une main-d’ceuvre
qualifiée, capable de s’adapter aux changements et aux orientations stratégiques de

I’entreprise.

Planifier la reléve dans les organisations s’avére une activité qui doit faire face a de
nombreux enjeux. La diversité, la pénurie de main-d’ceuvre et le vieillissement de 1a
population constituent des défis culturels importants. Pour assurer leur continuité, les
organisations doivent mettre en place des plans de reléve dotés de programmes
permettant au personnel d’acquérir les connaissances et les compétences nécessaires et
pour devenir plus polyvalents, plus autonomes et flexibles face a la concurrence. De
plus, ’acces facile a I’information par les médias ou I’Internet, I’ouverture des
frontiéres et la diversité favorisent la création de nouvelles valeurs, de nouvelles
fagons de travailler, de nouvelles exigences et du stress accru tant pour les employés

que pour les dirigeants.

Selon Statistique Canada (2000), prés de 30 % de la population active nord-américaine
sera admissible a la retraite d’ici 2010 et les entreprises devront composer avec des
difficultés d’équilibre de compétences, selon leurs secteurs d’activités (Mathieu, 2001,

p- 1). Quant a la mondialisation, les organisations doivent s’adapter & 1’économie
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mondiale, faire face a des contraintes de délocalisation et au besoin, accéder a des

ressources potentielles outre frontiéres.

Afin de demeurer compétitives, les organisations font face a de fréquentes
restructurations organisationnelles qui impliquent de nombreuses mises a pied. Ces
restructurations augmentent I’insécurit¢ des employés et la complexité pour les
organisations d’attirer et de retenir les employés talentueux. Pour les employés,
convoiter des emplois de choix requiert la capacité de se distinguer des autres et de
développer leur employabilité. Selon Mathieu (2001), le succes pour les entreprises se
mesure par leur capacité a gérer les effets de la démographie, les nouvelles valeurs des
employés et les contraintes liées a la mondialisation. Pour faciliter le passage d’une
culture réactive a une culture stratégique, Foucher et Gosselin (2004) démontrent que
la gestion de la reléve devient une composante critique permettant de pallier le
manque de talent dii aux réductions massives, aux départs a la retraite et aux pénuries

de main-d’oeuvre.

Giroux (2003) ajoute que la qualité et la valeur ajoutée des plans de reléve résident
dans le fait de les intégrer a la planification stratégique et notamment a 1’analyse des
facteurs internes et externes. Ainsi, I’analyse des facteurs internes perinet de spécifier
la variation des effectifs, les changements démographiques dans la population
d’employés, les objectifs de diversité et les changements organisationnels. L’analyse
des facteurs externes permet d’ajouter des informations stratégiques, telles que 1’état
des bassins de candidats disponibles et les besoins en main-d’ceuvre globaux des
autres entreprises de I’industrie dans lequel I’entreprise opere ou des industries qui

utilisent le méme genre de compétences. (Giroux, 2003, p. 3).

Dans les écrits, certains auteurs font un rapprochement considérable entre la
planification de la releéve et la planification stratégique des besoins en main-d’ceuvre.
Ces deux activités requiérent 1’analyse des facteurs internes et externes et doivent
s’aligner a la stratégie d’affaires de I’organisation. De plus, le fait que la planification

de la releve est davantage associée a la réussite de la réalisation des objectifs
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d’affaires, cette nouvelle considération lui confére une importance accrue de la part de
la haute direction. A la limite, on pourrait méme considérer que la planification de la
releve fait partie intégrante de la planification stratégique des besoins en main-

d’ceuvre.

Comme autres éléments critiques de I’importance de I’interprétation des plans de
releve, on note la véracité et la précision des informations qui les composent. Ainsi,
une représentation juste et précise des caractéristiques démographiques et culturelles
sensibilise les dirigeants aux problémes de rcleéve et favorise leur participation a
I’élaboration des plans de releve et I’intégration de ces demiers aux objectifs

stratégiques de 1’organisation.

De plus, McGee (2002) affirme que I’utilisation d’une technologie appropriée permet
de recueillir et de traiter plus précisément les différentes données requises a la
planification des besoins en main-d’ceuvre et dans I’identification des bassins de
successeurs disponibles. Ainsi, un SIRH permet de recueillir les données qui sont
essentielles & un plan de reléve telles que le taux de roulement, les données de
population, embauches, 1’dge moyen des employés, I’ancienneté et les prévisions de
retraite, le nombre total d’employés dans I’entreprise, le nombre total d’employés qui
sont éligibles a leur pension, le nombre d’employés qui ont quitté I’entreprise (départs

volontaires et involontaires), les mouvements internes et le taux historique de retraites.

Mettre en place un systéme efficace visant a planifier la reléve n’est pas une chose
facile. Les écrits font état de plusieurs modéles. Certaines études illustrent des
modeles plus traditionnels, d’autres expriment 1’importance d’avoir des modéles plus
élaborés et plus intégrés. Alors que les modeles traditionnels visent essentiellement a
identifier les remplagants aux postes de gestion, les modéles récents sont plus élargis.
Les modeles les plus récents incluent la gestion des compétences et la planification
stratégique. Parmi ceux-ci, certains modéles de planification de la reléve sont d’ordre
conceptuel, tel que celui de Ulrich qu’il intitule « Brand Leadership » et d’autres sont

plus opérationnels, tel que celui de Rodriguez & al, intitulé « MOSAIC » et Ie CNP.
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11 est important de se rappeler que tous les modéles de planification de la reléve visent
principalement & s’assurer que 1’organisation disposera dans I’avenir d’un nombre
suffisant de personnes compétentes, motivées et capables d’effectuer des tiches
contribuant a la réalisation des objectifs stratégiques et au succés organisationnel.
Dans les modeles plus récents, la gestion des compétences s’avére 1’élément commun
des différents modéles théoriques ou opérationnels sur lesquels s’appuient les
initiatives stratégiques. La gestion des compétences est une composante critique que
I’on retrouve dans la plupart des nouvelles générations de modéle de planification de
la reléve tant théoriques qu’opérationnels. Les compétences clés doivent étre
déterminées en fonction du poste mais aussi en fonction de la culture
organisationnelle.  Ainsi, Ulrich (2003), Intagliata (2000) et Lombardo (2000)
affirment que le mode¢le de gestion des compétences doit premi¢rement étre relié a la
culture organisationnelle et deuxiémement, étre unique a chaque entreprise pour lui

assurer un avantage compétitif.

L’¢laboration d’un plan de reléve comporte aussi des risques. Plusieurs recensions,
telle que celle de Saba (2003), ont fait mention des risques que les professionnels RH
peuvent rencontrer a 1’occasion de 1’élaboration d’un systéme de planification de la
reléve. Les organisations peuvent encourir certains risques provenant du manque
d’engagement de la haute direction au processus, du manque d’arrimage et de
coordination entre le processus et les autres activités RH ou encore que les plans de

développement ne soient pas alignés sur les valeurs et la culture de I’organisation.

Pour remédier a ces risques, certains auteurs proposent des conditions de succés ou des
principes directeurs pour réussir les plans de reléve. Les écrits mentionnent que les
plans de reléve doivent répondre a certaines conditions susceptibles d’annoncer leur
succés. Ces conditions de succés ont trait 4 la conception, aux objectifs et au
fonctionnement des programmes de gestion de la reléve et a la fonction RH, en
examinant I’ensemble des activités qui sont sollicitées par la gestion de la reléve.

Ainsi, Foucher & Gosselin (2004) dénotent plusieurs conditions de succés et les
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présentent dans I’ordre suivant. Tout d’abord, dans un souci de s’arrimer a la stratégie
d’affaires et & la culture organisationnelle, il est pertinent de débuter le processus de
planification de la reléve par un diagnostic organisationnel. Ce diagnostic sera suivi
d’un arrimage entre les plans de reléve et la stratégie d’entreprise. Par la suite,
I’organisation doit se doter d’une stratégie d’implantation et verra a s’assurer que la
haute direction appuie et facilite la stratégie d’implantation. Une fois la stratégie
d’implantation établie, certains auteurs recommandent également d’assurer la
coordination des plans de reléve aux autres activités RH et d’inclure une perspective
de gestion de carriére et d’ajouter un programme de développement du leadership tout
en s’assurant que ce programme soit bien rattaché aux croyances et aux valeurs de
’organisation. Avant tout, il faut aussi faire preuve d’ouverture et de souplesse lors
du déroulement de I’activité de planification de la reléve et surtout de la compléter par
une mesure adéquate des critéres et des indicateurs de mesure appropriés (Foucher &

Gosselin 2004, p.40).

Il est important de noter que les pratiques RH font partie intégrante d’un systéme de
planification de la reléve. En effet, la mise en place d’un programme de planification
de la releve affecte les pratiques RH. Le choix d’un modéle, en plus de permettre la
planification de la reléve, doit permettre d’intégrer les autres activités RH telles que la
dotation, la gestion de carriére, la gestion des connaissances, I’évaluation du

rendement, la reconnaissance et le développement des compétences.

La planification de la reléve repose sur une multitude d’activités RH dont la dotation
et de gestion de carriere. Ces activités RH permettent de développer les compétences
nécessaires chez les personnes appelées a occuper des postes clés dans ’organisation.
Plusieurs pratiques de dotation et de gestion de carriére doivent s’arrimer et intégrer
les plans de reléve. Particuliérement, les pratiques de mobilité interne, les assignations
spéciales, la participation a des projets, la retraite progressive, de développement des
compétences et le transfert intergénérationnel des connaissances (Dolan & al. 2002, p.
368-371). Pour le recrutement externe, les plans de reléve permettront d’identifier le

profil de poste des candidats recherchés pour lesquels aucun candidat inteme ne
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posséde les compétences. De plus, les activités de gestion des carriéres doivent tenir
compte des types de carriére, des étapes de développement de la carriére dans la vie
des employés et de la répartition démographique des employés. Ces activités RH
doivent favoriser aussi le transfert du savoir ainsi que les rapports entre les

générations.

S’ajoutent a cette liste, 1’évaluation du rendement, 1’évaluation du potentiel et les
programmes de reconnaissance. Il s’agit du principal moyen utilisé afin d’évaluer la
valeur relative de la contribution d’un employé a I’organisation, d’évaluer ses
réalisations personnelles et de 1’encourager a persévérer. Ainsi, I’évaluation du
rendement permet d’identifier les employés qui ont le potentiel d’occuper des postes
necessitant des responsabilités accrues et finalement, facilite le déploiement de
programmes de reconnaissance appropriés aux besoins des employés (Dolan & al.

2002, p.259).

Une autre activité RH essentielle aux plans de reléve est 1’évaluation et le
développement des compétences. Nous avons vu précédemment que I’identification
et I’évaluation des compétences pour la planification de la reléve est un élément clé.
Tel que mentionné par le CLC (2002), ONeil (1999) et Intagliata (2000), il existe
différentes méthodes d’évaluation des compétences et 1’évaluation des compétences

complexifie I’élaboration des plans de reléve.

Selon Dolan & al. (2002), le développement des compétences est une activité clé dans
la gestion de la reléve puisqu’il permet de combler les lacunes entre les compétences
actuelles et les compétences requises pour un employé dans 1’accomplissement de ses
tdches. Dans le méme sens que Dolan & al (2002), Lombardo (2000) mentionne que
la gestion et le développement des compétences permet de mesurer les résultats
atteints, de différencier les employés moyens des employés supérieurs et d’établir des
plans de développement adéquats destinés aux employés a haut potentiel. Plusieurs

autres activités RH sont reliées a la planification de la reléve, telles que la planification
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des ressources humaines, I’analyse des postes, les incitatifs a court et 4 long terme et

les programmes de reconnaissance.

Ainsi, tel que mentionné par Saba (2003), la mise en place d’un bon processus de
planification de la reléve permet d’éviter les conséquences colteuses telles qu’un
mauvais appariement entre le cadre supérieur et le poste et ainsi faciliter 1’appariement
du bon réle et le choix du cadre supérieur a la stratégie, 1’appariement des
compétences du cadre supérieur au poste ou bien de ’appariement de la structure
organisationnelle a la stratégie (Saba, 2003, p. 39). Ainsi, les professionnels RH sont

en mesure de revoir et ajuster les programmes RH en temps opportun.

En demier lieu, il est important de constater que la mise en place d’un programme de
planification de la reléve affecte les réles de méme que les compétences requises des
professionnels RH. Bien que I’identification des activités RH nécessaires a la mise en
place d’un processus de planification de la reléve soit primordiale au succés des plans
de reléve, cette réorganisation nécessite, de plus, le développement de nouvelles

compétences pour les professionnels RH.

Elaborer un plan de reléve requiert des professionnels RH de jouer a la fois des rdles
de partenaire stratégique, d’agent de changement et d’expert administratif. Or selon
Ulrich (2003), les professionnels RH devront contribuer a la stratégie
organisationnelle, avoir un niveau de connaissance des affaires, étre crédibles,
maitriser les technologies RH et étre responsables de I’évaluation des activités et des
politiques RH. Pour Hirch (2000), les professionnels RH doivent démontrer leur
habilités & gérer ce processus, principalement lorsque vient le temps de déterminer les
postes clés et les compétences s’y rattachant, de présenter des plans de reléve au
président directeur général, de I’intégrer aux autres activités RH et de communiquer
les résultats aux gestionnaires de 1’organisation. De plus, ils devront étre en mesure de
présenter une structure organisationnelle RH adaptée et alignée aux objectifs
stratégiques. De plus, les leaders RH doivent étre en mesure d’évaluer la valeur

ajoutée des programmes et pratiques mis en place.
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2.2 La stratégie de recherche et les objectifs de mémoire

Le choix d’un modele de planification de la reléve varie en fonction du contexte dans
lequel évoluent les organisations et la mise en place d’un plan de reléve affecte les
activités RH qui y sont associées. Les écrits rapportent une variété de modéles de
planification de la reléve. Certains modéles sont plus ou moins théoriques et d’autres
plus opérationnels. Les activités RH telles que la dotation, la gestion de carriére, la
gestion des connaissances, l’évaluation du rendement, le développement des
compétences et la reconnaissance sont essentielles a la mise en place d’un plan de
releve et les leaders RH doivent étre en mesure d’évaluer la valeur ajoutée des
programmes et pratiques RH mis en place. De plus, la gestion de la reléve affecte les
r6les et les responsabilités des professionnels RH et exige de nouvelles compétences

dans I’exercice de la profession RH.

Pour notre recherche, nous nous intéressons particuliérement a savoir comment les
organisations déterminent le choix d’un modéle de planification de la reléve et quelles
sont les étapes suivies dans son élaboration. Ainsi, nous avons procédé i une étude de
cas qui nous a permis d’observer !’élaboration d’un plan de reléve dans une
organisation donnée. Nous comptons dans un premier temps vérifier le type de
modele auquel correspond le plan de reléve de cette organisation. Nous vérifions
ensuite si nos dimensions de la planification de la reléve que nous avons identifiés
dans les écrits se retrouvent dans le systéme de planification de la reléve implanté dans
’entreprise que vous avons choisie d’étudier, si les activités RH qui y sont associées
ainsi que les rdles, les responsabilités et les compétences requises des professionnels
RH pour gérer la planification de la reléve ont du étre adaptés conformément aux

écrits.

2.2.1 Notre question de recherche
Notre question de recherche consiste a décrire la gestion d’un plan de reléve a travers

ses grandes dimensions : le contexte dans lequel il évolue, sa nature, son processus
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d’implantation, les activités RH qui y sont intégrées et les réles, les responsabilités et
les compétences de professionnels RH qui y sont affectés. Dans ce mémoire, trois
objectifs sonf%(gt/lpr%ﬁll‘{s. Premi¢rement, il s’agit de vérifier a quel modéle correspond
celui de I’organisation que nous avons choisi d’étudier et si les étapes suivies dans son
€laboration sont conformes a celles identifiées dans les écrits. Deuxiémement, nous
tentons de vérifier dans quelle mesure nous pouvons constater un meilleur arrimage
entre les activités RH telles que la dotation, la gestion de carriére, la gestion des
connaissances, 1’évaluation du rendement, développement des compétences et la
reconnaissance dans la mise en place du plan de reléve. Troisiémement, nous allons

vérifier dans quelle mesure la mise en place d’un plan de reléve peut affecter les roles.

les responsabilités et les compétences des professionnels RH.



CHAPITRE III-

LA METHODOLOGIE



58

CHAPITRE IiI - LA METHODOLOGIE

L’objectif principal de cette recherche consiste a décrire le modele de planification de
la reléve chez ABC, a travers ses grandes dimensions : sa nature, les activités RH qui y
sont intégrées et les compétences des professionnels qui en sont affectés. Dans de ce
chapitre, nous détaillons la méthodologie de recherche que nous utilisons.
Premiérement, nous précisons le type, la visée et les caractéristiques de notre
recherche. Deuxiémement, nous présentons le plan d’observation, la structure de la
preuve, le niveau d’analyse, I’instrument d’observation, la validité de la recherche et
’analyse du contenu détaillée. Troisiemement, nous incluons un échéancier et les
étapes de la recherche, la liste des intervenants requis, le rdle et les responsabilités, les

questionnaires d’entrevue et la grille d’analyse de résultats.

Le choix d’une méthode de collecte de données est essentiel dans un travail de
recherche car il affecte sa validité. La validité d’un processus de recherche signifie que
la méthode de recherche utilisée est capable de répondre a la question posée. Nous
avons décidé d’adopter une démarche pragmatique pour le choix de notre méthode de

collecte de données en nous inspirant des travaux de Yin (1994) et de Quivy (1995).

3.1 La méthode de cas

Pour collecter les données, le chercheur peut recourir & I’expérimentation, I’analyse
historique, I’analyse d’archives ou la méthode de cas. Chacune de ces quatre
méthodes posséde, selon Yin (1994), un champ d’application défini par trois
critéres : le type de question posée, le contrdle que I’observateur peut avoir sur le
phénoméne ainsi que le caractére contemporain du phénomeéne étudié. La méthode
que nous avons choisie est I’étude de cas. Yin (1989) en donne la définition suivante :

« A case study is an empirical inquiry that :

Investigates a contemporary phenomenon within its real-life context; when
The boundaries between phenomenon and context are not clearly evident; and
in which Multiple sources of evidence are used »
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En appliquant les trois critéres de sélection de Yin (1994) a notre problématique, nous
pouvons constater que celle-ci peut étre étudiée en utilisant I’étude de cas. Dans notre
question de recherche, nous cherchons a observer le modéle de planification de la
releve chez ABC. Notre question se rapproche, selon Yin (1994), d’une
problématique de type « what», & caractére exploratoire. Pour un tel type de
recherche, n’importe quelle méthode peut &tre utilisée. Ce seront alors les deux autres

critéres qui nous permettront de choisir la méthode la plus approprié€e.

L’étude de cas peut étre utilisée, selon Yin (1994), quand le chercheur n’a pas de
contrdle sur le phénoméne étudié. Dans le cadre de notre recherche, nous pouvons
dire que cette condition s’applique bien. En effet, nous observerons le modele de
planification de la reléve dans une entreprise. Il est évident que nous n’avons aucune
influence sur la décision et sur le choix du modéle utilisé, ni sur I’utilisation des plans
de reléve dans I’établissement des objectifs stratégiques puisque notre étude de cas
aura lieu aprés que ces choix ont été complétés. Cette deuxieéme condition nous améne

alors a éliminer I’expérimentation comme outil de collecte de données.

Le troisiéme critére de sélection touche le caractére contemporain de I’étude. Notre
travail de recherche touche & un phénoméne contemporain et constitue une recherche
appliquée puisqu’elle traite principalement d’un probléme pratique vécu par une
entreprise déterminée, & une date déterminée dont une description sommaire se

retrouve dans I’unité d’analyse.

Cette troisiéme condition nous permet d’éliminer la recherche historique parmi les
différentes méthodes de collecte de données. Il ne reste plus que I’enquéte, I’analyse
d’archives et la méthode de cas. Selon Quivi (1995), pour mener & bien le travail
d’observation, il faut pouvoir répondre aux questions suivantes : observer quoi ? Sur

qui ? Comment ? (Quivy, 1995, p.155).
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3.1.1 Les avantages et inconvénients de la méthode de cas

La méthode de cas, comme toute autre méthode de collecte de données, posséde ses
avantages et ses inconvénients. Son principal avantage réside dans sa souplesse
d’utilisation. Cette flexibilité de 1’étude de cas se manifeste dans sa capacité de se
servir de plusieurs sources de preuves : documents, entrevues, observation et artefact

pour sa validité interne.

L’utilisation de I’étude de cas peut étre critiquée par son caractére empirique et peu
scientifique. S’il est vrai que I’étude de cas comporte une part de subjectivité plus
importante que les autres techniques, Yin (1994) souligne en revanche la nécessité de
suivre une démarche rigoureuse dans la préparation des cas et dans la collecte de
données. Cette rigueur permet, selon lui, de garantir la fidélité des résultats qu’il serait

difficile, voire impossible, d’obtenir avec d’autres méthodes.

Une autre critique courante des études de cas concerne leur validité externe : comment
peut-on généraliser & ’ensemble d’une population les résultats trouvés dans un ou
plusieurs cas étudiés ? L’objectif principal de notre recherche consiste a observer le
modéle de planification de la reléve dans une entreprise en particulier. Selon Yin
(1994), les résultats nous permettront de valider la pertinence de notre cadre de
référence et de permettre une généralisation analytique. Cette généralisation ne porte
pas sur les données recensées sur le cas mais bien sur le cadre de référence utilisé par

le chercheur.

3.2 La méthode d’observation

La méthode d’analyse de cas nous permet de décrire le type de modéle de planification
de la reléve qu’utilise ABC, sa nature, son processus d’implantation, les activités qui
s’y rattachent, les roles, les responsabilités et les compétences des professionnels qui y
sont affectés. Nous effectuerons une recherche descriptive puisque la visée de notre
recherche se concentre sur I’étude d’un cas en particulier. Pour bien comprendre la

situation dans laquelle évolue ABC, nous retrouvons, dans la présentation dans la
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stratégie de recherche, une description du type de marché dans lequel elle évolue, la
nature de ses opérations, son style de gestion et les principaux enjeux auxquelles elle

doit faire face.

3.2.1 La structure de la preuve

Pour réaliser une enquéte de maniére satisfaisante, il faut que la nature des
composantes soit similaire, ce qui n’est pas le cas pour le processus de planification de
la reléve car il varie d’une division a 1’autre, selon le gestionnaire RH en place. Donc,
puisque le processus de planification de la reléve varie d’une division & ’autre, nous
renongons a I’utilisation de I’enquéte comme méthode de collecte de données. Pour
les besoins de notre recherche, nous procédons principalement a I’analyse de
documents internes tels que les rapports annuels, les programmes, les politiques, les
procédures et les pratiques RH et a I’analyse des résultats d’entrevues. En somme,

nous travaillons sur une recherche de type qualitative et non quantitative.

3.2.2 Le niveau d’analyse

Vu que notre étude portera sur la description du modéle de planification de la reléve
de I’entreprise ABC, sa nature, les activités RH qui s’y rattachent, les rdles, les
responsabilités et les compétences des professionnels qui y sont affectés et que
plusieurs milliers d’employés y travaillent, notre niveau d’analyse portera sur les

cadres supérieurs appartenant a la haute direction.

3.2.3 La population
1l s’agit d’analyser le plan de reléve des cent cinquante (150) cadres supérieurs, de
I’entreprise ABC, a travers un cas. Certains se retrouvent répartis dans les différentes

filiales ou les régions géographiques telles que les Etats-Unis, le Canada ou I’Europe.

3.2.3.1 L’entreprise ABC - Présentation sommaire
Débutons notre analyse par un bref apergu des principales caractéristiques de
I’entreprise ABC. Elle se catégorise comme une grande entreprise de transport

canadienne oeuvrant sur le marché national, transfrontalier et international, dont le
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siege social se situe 28 Montréal. ABC est responsable d’assurer le transport national et
international pour les clients et offre une gamme de services complémentaires. Avec
plusieurs milliers d’employés et de concert avec des sociétés de transport international,
elle exploite en partenariat un réseau d’envergure mondial dans quelques centaines de

destinations.

Evoluant dans un contexte de concurrence internationale de plus en plus compétitif, la
société doit soutenir la concurrence de plusieurs transporteurs & bas prix au niveau
national et de trés grands transporteurs étrangers au niveau international. Oeuvrant
dans un marché ot les individus clés influencgant les résultats financiers de 1’entreprise
sont de plus en plus volatiles, I’entreprise ABC passe a travers une réorganisation

majeure de sa stratégie d’affaires afin d’assurer sa continuité.

L’entreprise a connu plusieurs cycles de difficultés financiéres, suite a une succession
d’événements négatifs, d’'une mauvaise conjoncture économique et de I’instabilité
géopolitique. Malgré la tendance des derniéres années a centraliser les processus clés,
on y privilégie une culture d’entrepreneurship et une prise de décision décentralisée,

axée sur la sécurité des clients avant tout.

En plus d’une série de difficultés majeures au cours des trois derniéres années, cette
entreprise comptabilise de nombreux changements organisationnels tant au niveau de
la direction que de la fonction RH. Depuis le troisiéme quart 2004, la compagnie a
publié un plan de restructuration comportant une restructuration majeure de sa
structure de capital et de ses activités, telles que la réduction des coits, la
renégociation de conventions collectives, des contrats de location et des contrats
commerciaux, etc., ainsi que de la stratégie de ses produits et ses services et de son

financement.
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3.2.3.2 L’unité d’analyse
Nous décrivons le modéle de planification de la reléve des cadres supérieurs
appartenant aux membres de la haute direction de ’entreprise ABC, situés au si¢ge

social de I’entreprise.

3.2.4 Le cadre opératoire

Afin d’observer le modéle de planification de la reléve chez ABC, nous avons
construit un cadre opératoire afin d’observer le type et les constituantes du plan de
reléve. Les types de modéles, les activités RH, les roles et les responsabilités et les

compétences RH sont les quatre dimensions que 1’on observera.

De fagon plus détaillée, pour les types de modéles de planification de la reléve, nous
utilisons les trois types de modéles répertoriés, soit les modéles traditionnels et
intégrés, les modéles intégrant la gestion des compétences et les modéles alignés a la
planification stratégique. Afin de déterminer le type de modeéle de planification de la
reléve, nous avons retenu huit indicateurs dont nous allons vérifier la présence : un
énoncé de la vision stratégique, une base de données informatisée a partir de laquelle il
est possible d’identifier les candidats prometteurs, un systéme fiable servant a
identifier les candidats et un systtme de reconnaissance des gestionnaires qui
participent a la promotion de la carriére de leurs employés. S’ajoutent le soutien des
gestionnaires afin d’aider & I’identification des employés a haut potentiel, des canaux
de communication ouverts et favorisant la transparence, I’identification des sources
internes et externes des bassins de main-d’ceuvre, la disponibilité des profils de
compétences pour les postes de gestionnaires et un systtme d’évaluation des

programmes et des processus mis en place.

Quant aux activités RH qui sont associées a la planification de la reléve, Iactivité de
dotation compte deux indicateurs, soit le recrutement interne et le recrutement externe.
Pour la gestion de la carriére, on retrouve les assignations spéciales, la participation

aux projets, la retraite progressive et le plan de développement selon le plan de reléve.
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Quant a la gestion des connaissances, nous avons sélectionné le « job shadowing », les
assignations spéciales, le parrainage et la base de données d’information. L’activité
d’évaluation de rendement annuelle contient deux indicateurs, soit une évaluation
annuelle et évaluation de rétroaction multiple. Quant au développement des
compétences, nous avons retenu cinq indicateurs ; la rétroaction 360, les pratiques de
formation internes et externes, le mentoring, le coaching et le developpement de
leadership. Pour la reconnaissance et la rémunération, les indicateurs sont la
rémunération globale, I’analyse de poste et les programmes incitatifs & court et 4 long
terme. Pour le SIRH, nous cherchons a connaitre le type de systeme d’information de

GRH qu’ABC utilise.

Pour la dimension réles et responsabilités des professionnels RH, nous comptons trois
indicateurs et nous observons si les professionnels RH jouent un réle de partenaires, de
spécialiste RH et de champion des employés. Pour les compétences RH, nous
utilisons cinq indicateurs qui permettront d’observer si les professionnels possédent
des compétences de contribution stratégique, des connaissances d’affaires, de la
crédibilité personnelle, de livraison des services RH et des connaissances des

technologies RH.

Tableau 1- Le modéle opératoire

Concepts Dimensions Type d’activités Les indicateurs
Programme de Types de modeles Modéles traditionnels et e Enoncé de la vision
planification de la intégrés stratégique;
releve d’ABC

v  Une base de données
informatisées a partir de
laquelie il est possible
d’identifier les candidats
prometteurs;

e Un syst®me fiable servant 4
identifier les candidats et un
systéme de reconnaissance
des gestionnaires qui
participent & la promotion de
la carriére de leurs employés;

®  Le soutien des gestionnaires
afin d’aider a I’identification
des employés a haut potentiel
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Modeles alignés 4 la
planification stratégique

Modeéles intégrant la gestion
des compétences

Des canaux de
communication ouverts et
favorisant la transparence;

Identification des sources
internes et externes des
bassins de main-d’ceuvre

La disponibilité des profils de
compétences pour les postes
de gestionnaires, une
rétroaction constante

Un systéme d’évaluation des
programmes et processus mis
en place

Les activités RH
associées 3 la
planification de la
reléve

Dotation

Gestion de carriére

Gestion des connaissances

Evaluation de rendement

Développement des
compeétences

Reconnaissance et
rémunération

Utilisation d’un SIRH

Recrutement interne
Recrutement externe

Assignations spéciales
Participation projets

La retraite progressive

Plan de développement selon
plan de reléve

« Job shadowing »
Assignations spéciales
Parrainage

Base de données
d’information

Annuelle
Rétroaction multiple

Rétroaction 360

Formation interne et externe
Parrainage

Coaching

Dév. du Leadership

Rémunération globale
L’analyse de poste
Programmes incitatifs a court
et long terme

Type de SIRH utilisé

Les réles et les
responsabilités des
professionnels RH

Partenaire d’affaires
Spécialiste RH
Champion des employés

Les compétences des
professionnels RH

Contribution stratégique
Connaissances d’affaires
Crédibilité personnelle
Livraison des services RH
Technologies RH
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3.2.5 La méthode de cueillette et d’analyse des données

Pour la cueillette des données, nous avons regroupé |’ information sous cing sections.
La premiére section regroupe les informations décrivant le contexte de la planification
de la reléve chez ABC et la deuxiéme section résume la structure organisationnelie de
la fonction RH. La troisiéme section décrit la planification de la reléve chez ABC, la
quatriéme section regroupe les activités RH associées a la planification de la reléve.
Nous complétons la cinquiéme section avec les roles, les responsabilités et les

compétences des professionnels RH.

Pour le recueil des informations décrivant le contexte de la planification de la reléve
chez ABC, nous avons utilisé les rapports annuels, le site Internet de ’entreprise et
I’Intranet pour les différentes publications internes, les journaux internes, les lettres du
président, les messages du président et les changements organisationnels de la haute
direction. Ainsi, nous avons recueilli la mission, la vision, la stratégie d’affaires, la
structure organisationnelle de la haute direction, le fonctionnement particulier de

I’entreprise ABC, les activités de la compagnie, son historique et sa localisation.

Pour I’analyse de la structure organisationnelle de la fonction RH et les activités RH
associées a la planification de la reléve, nous avons consulté les cartables des
politiques corporatives pour ’analyse des programmes, des politiques, des pratiques et
des procédures RH. L’Intranet de I’entreprise, les systémes informatiques RH, les
bulletins de publications des changements de politiques internes, les communications
spéciales internes aux gestionnaires de tous les niveaux, les communications spéciales
aux gestionnaires appartenant aux différentes divisions et le contenu des présentations
corporatives du processus de planification de la reléve nous ont permis de recueillir
d’une part des informations sur la structure organisationnelle RH. En plus de fournir
des informations sur les activités RH, les pratiques, les outils et les formulaires
utilisés, elles nous permettent de valider les étapes de la planification de la reléve et
d’identifier une partie des roles et des responsabilités professionnels RH dans
I’élaboration des plans de reléve. Nous nous sommes également fices a nos

observations ainsi qu’a notre expérience au sein du département RH d’ABC.
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En guise de complément 3 la cueillette des informations sur la structure
organisationnelle et ses changements, les activités RH associés a la planification de la
reléve, les roles, les responsabilités et & I’identification des compétences des
professionnels RH, nous avons effectué deux entrevues semi-dirigées. La premiére
s’est déroulée avec le directeur corporatif de la planification de la reléve et la
deuxiéme avec le directeur des programmes de rémunération globale. Ainsi, nous
nous sommes assurees que nous avions recueilli toutes les informations pertinentes a
la planification de la reléve, confirmé les étapes du processus de planification de la
reléve et répertorié les roles, les responsabilités et les compétences des professionnels

RH.

Nous utilisons I’entrevue semi-dirigée comme instrument de collecte de données,
appelée également 1’entrevue non directive mitigée par Gauthier (1990). L’utilisation
de I’entrevue semi-dirigée permet un contact direct et personnel avec les représentants
des organisations afin d’obtenir des données de recherche et privilégie le médium de la
relation interpersonnelle (Gauthier, 1990). Des questions plus ouvertes avec cette
approche permettent de développer des pistes de réflexion, des idées et des hypothéses
de travail, il s’agit ainsi d’ouvrir I’esprit, d’écouter et non de poser des questions

preécises (Quivy et Campenhoudt, 1995).

Ainsi, I’entrevue semi-dirigée est un instrument qui facilite la cueillette d’information
fouillée, détaillée et en profondeur. Le chercheur, en position d’enquéteur, peut avoir
un contrfle plus important sur son entrevue que dans le cas d’autres types
d’interrogation. Ainsi, il peut enrichir la qualité des données recueillies en incluant les
conditions extrémes et observables de sa rencontre, en obtenant des clarifications a
certaines réponses et opinions de son interlocuteur ou encore en réajustant le fil de
pensée et la compréhension du théme de la personne interrogée par certaines

techniques (Emory, 1995).
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Un autre élément important de I’entrevue face a face se retrouve que I’enquéteur peut
s’assurer que la provenance des informations est bien de celui dont on la requiert et
non 'opinion d’un intermédiaire. Cette assurance n’est pas garantic par un

questionnaire auto-administré (Emory, 1995).

En utilisant I’entrevue semi-dirigée, la qualité et la fiabilité¢ des données reposent sur la
contribution et la collaboration, la qualité de la conversation et la dynamique qui sera
obtenue avec la personne interrogée. Le chercheur se trouve a partager sa tiche
d’enquéteur avec l'interviewé (Emory, 1995; Gauthier, 1990). Cette approche, bien
que peu dispendieuse aux premiers abords, peut le devenir si le chercheur doit se
déplacer a des distances géographiques (Bordeleau, 1982, Gauthier, 1990). De plus,
afin d’éviter des délais et de respecter 1’échéancier, le chercheur dépend de la
disponibilité de son interlocuteur et doit donc s’assurer de la disponibilit¢ de ce dernier

au moment opportun.

Une fois la cueillette d’informations complétée, nous avons effectué une analyse de
contenu détaillée, soit le traitement des informations. L’analyse de contenu détaillée
consiste a effectuer d’une part la compilation des informations décrivant la
planification de la reléve d’ABC et les activités RH qui y sont associées. D’autre part,
nous avons synthétisé les informations afin de clarifier les roles, les responsabilités et
les compétences des professionnels RH. Ainsi, cette analyse de contenu détaillée a

servi de pierre d’assise au développement de la discussion présentée au chapitre 3.

Pour compléter notre cueillette et analyse des données, nous avons utilisé des
techniques de codage pour faciliter I’interprétation et les relations entre les diverses
informations recueillies. Comme technique de codage, nous utilisons le logiciel Excel
pour la présentation graphique de I’échéancier, Visio pour la présentation du processus
de planification de la reléve et Word pour les documents et les notes d’entrevues.
L’annexe 4- résume un exemple de la technique de codage qui a servi a la

détermination de quatre (4) indicateurs du modéle opératoire.
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3.2.6 La validité de la recherche

Quant a I’aspect de la validité de notre recherche, nous cherchons a démontrer la
validité du construit du plan de recherche, sa fiabilité, sa validité interne et sa fiabilité
générale. Ainsi, on cherche a savoir si notre stratégie de recherche pourrait
s’appliquer uniformément a 1’observation de l’ensemble des gestionnaires de
’entreprise et éventuellement & tous les employés occupant un poste non couvert par
une convention collective a I’interne ou bien s’appliquer a d’autres organisations a

I’externe.



CHAPITRE IV-

L’ANALYSE DES RESULTATS
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CHAPITRE IV - ’ANALYSE DES RESULTATS

Dans ce chapitre, nous présentons le contexte dans lequel évolue la planification de la
releve chez ABC, la structure organisationnelle de la fonction RH, la planification de
la reléve chez ABC et les activités RH qui y sont associées. Nous terminons ce
chapitre avec une analyse de rdles, des responsabilités et des compétences des

professionnels RH.

4.1 Le contexte de la planification de la reléve chez ABC

Les rapports annuels des années 2003 et 2004 expliquent qu’ABC évolue dans un
contexte de concurrence internationale de plus en plus compétitif. Un premier défi de
la société est de soutenir la concurrence de plusieurs transporteurs a bas prix au niveau
national et de trés grands transporteurs étrangers au niveau international. De plus, elle
doit composer avec une conjoncture économique difficile, de I’instabilité géopolitique
et se prévaloir contre les cycles de difficultés financiéres occasionnés par des

évenements négatifs imprévisibles qui surviennent depuis 2000.

Succédant a une série de difficultés majeures au cours des trois derniéres années, cette
entreprise comptabilise de nombreux changements organisationnels, tant au niveau de
la direction que de la fonction RH. Au cours ’année 2004, la compagnie a publié un
plan de restructuration comportant une restructuration majeure de sa structure de
capital et de ses activités. Afin de réduire ses coiits d’exploitation, la compagnie a
procédé a la renégociation de conventions collectives, des contrats de location, des
contrats commerciaux, etc., réévalué sa stratégie des produits et services et de
financement. Ce plan de restructuration occasionne beaucoup de tension entre la haute

direction et ses employés.

(Euvrant dans un marché ou les individus clés influencant les résultats financiers de °
I’entreprise sont de plus en plus volatiles, ABC passe a travers une réorganisation

majeure de sa stratégie d’affaires afin d’assurer sa continuité. Résultant de tous ces
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changements organisationnels, la société a procédé a plusieurs séries de mises a pied
massives chez les cadres de tous les niveaux, a attribué une réduction de salaire a tous
les cadres pour la deuxiéme fois depuis le début des années 2000 et, a embauché trois

nouveaux cadres exécutifs a 1’équipe de la haute direction.

Dans son plan d’affaires 2005, ABC a pour mission de fournir d’un océan a I"autre,
des services essentiels de transport de personnes, de marchandise et de courrier.
Comme vision, elle se veut la compagnie de transport la plus sécuritaire, au meilleur
rapport qualité prix, offrant une gamme complete de services, passant du transport, a la

réparation et 4 I’entretien et au service de forfaits en ligne.

Le bilan de restructuration provenant de la notice annuelle de 2004 explique la
stratégie d’affaires. La société a redéfini ses objectifs au niveau du service a la
clientéle, afin de redonner confiance et I’envie du « transport » aux consommateurs.
Elle a adopté une stratégie de taille afin de redéfinir le marché et sa clientele, a crée
une segmentation du niveau des services offerts et exploite en partenariat un réseau

mondial d’envergure international.

En consultant les organigrammes de cette organisation, nous constatons qu’elle
posséde une structure organisationnelle répartie sur huit niveaux hiérarchiques.
Certaines divisions peuvent en compter jusqu’a dix. Les données d’équité en emploi
de 2005 révelent qu’en octobre 2005, on retrouve une proportion de 8,3 % d’employés
occupant des postes de gestion, dont 0,09 % des postes de haute direction, 0,61 % des
postes de cadres supérieurs, 2,1 % des postes de cadres intermédiaires et 5,5 % des
postes de cadres de premier et de deuxiéme niveau. Les femmes occupent 18,5 % des
postes de haute direction, 28 % des postes de cadres supérieurs, 29 % des postes de
cadres intermédiaires et 44 % des postes de cadres de premier et de deuxiéme niveau.
ABC offre des services de transport sur une base internationale et selon le rapport
annuel 2005, la diversité parmi son personnel lui octroie un avantage concurrentiel.

Que ce soit au niveau des services offerts dans la langue du site d’affaires ou de la
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conformité¢ aux normes de sécurité et réglementations gouvernementales locales, la

diversité culturelle représente un pilier important de la stratégie d’affaires d’ABC.

Une étude portant sur des analyses démographiques et d’équité en emploi effectuées
en 2004, montre que sur une population de plusieurs milliers d’employés, 91,7 %
occupent des postes non cadres et 89 % de ce groupe d’employés appartiennent a une
unité d’accréditation. Parmi les employés syndiqués, 36 % occupent des postes
techniques spécialisés qui nécessitent une formation professionnelle collégiale ou un
programme dispensé par une école technique spécialisée, d’une durée minimum de
deux ans. Les autres employés syndiqués occupent des postes qui requiérent une
formation de base d’une durée de deux a sept semaines. Pour ces postes, les
programmes de formation sont congus, développés et dispensés a l’interne et,

conformes aux normes et aux réglementations gouvernementales de sécurité.

De plus, elle offre différents services payants et adaptés aux besoins des clients, met
en place des initiatives liées a la sécurité, tant pour les employés que pour les clients,
initie un programme de développement du leadership pour les cadres des opérations et
offre de la formation au personnel affecté aux opérations. Ainsi, afin de permettre
d’accroitre sa compétitivité avec les transporteurs a bas prix, ABC offre réguliérement
un programme de départ volontaire aux salariés possédant de nombreuses années de
service et qui occupent des postes de service a la clientéle et certains postes dans les

opérations et les remplacent par des postes temporaires et/ou a temps partiel.

Dans le cadre du développement du programme de « Phase-In Retirement Program »,
effectuée au cours de 1’année 2003, accompagnée d’une projection de la croissance de
salariés éligibles a la retraite au cours des trois prochaines années, une analyse
démographique a permis d’estimer, toutes conditions étant égales par ailleurs, que la
proportion de cadres €ligibles a la retraite peut s’accroitre de plus de 10 % entre 2004
et 2007. La plus grande proportion appartient aux cadres affectés a la gestion de

postes techniques spécialisés.
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4.2 La structure organisationnelle de la fonction RH

N’ayant pas encore finalisé sa nouvelle structure organisationnelle RH, ABC n’a pas
publié d’organigramme en 2005 pour la Direction ressources humaines. On n’y
retrouve que quelques communications sur les récents changements organisationnels.
La structure organisationnelle RH de décembre 2004 contient six niveaux
hiérarchiques et porte le nom de Direction Relations avec les employés (RE). A la téte
de la direction RE, on retrouve le vice-président a qui se rapportent trois directeurs
seniors, soit le directeur sénior de la gestion du capital humain, le directeur sénior de

la Rémunération globale et le directeur sénior des Relations de travail.

Du directeur sénior de la gestion du capital humain, se rapporte le directeur Gestion du
talent et le directeur Service aux Employés et Systémes RH. Sous le directeur sénior
de la rémunération globale, on retrouve le directeur Développement des programmes
de rémunération, le directeur Avantages globaux et Bien-étre et le directeur
Développement de la rémunération. Sous le directeur Relations de travail, se
rapportent les trois directeurs Relations de travail et le directeur Santé et Sécurité au
travail. Sous ces directeurs de fonction, se retrouvent une vingtaine de chefs de
service et une centaine de professionnels RH incluant les conseillers auprés des unités

d’affaires répartis a travers les quatre grands sites canadiens.

Une analyse des communiqués publiés en 2005 sur les récents changements
organisationnels RH et des données d’équité en emploi 2005, permet de constater que
la direction RE regroupe plusieurs dizaines d’employés, dont 70 % sont des femmes.
Cette structure contient 14 % de postes de cadres supérieurs, dont le tiers est des
femmes. On retrouve 20 % de postes de cadres intermédiaires dont les deux tiers sont
des femmes et 67 % de postes de cadres de premier et de deuxiéme niveau, dont les

trois quarts sont occupés par des femmes.

Sous le directeur senior des relations de travail, on retrouve principalement les
activités de négociation, de gestion et d’administration des conventions collectives qui

décrivent les conditions de travail de plusieurs milliers d’employés. S’ajoutent
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également a la liste la gestion des plaintes corporatives, 1’équité en emploi et

I’¢laboration de certaines politiques RH.

Sous le directeur senior de la gestion du capital humain relévent les fonctions de
planification de la reléve, de la gestion du talent, des stratégies de recrutement, de
développement a la gestion, de la planification des ressources, du développement du
leadership, des politiques et procédures de recrutement et du déploiement des
stratégies RH aux unités d’affaires. De plus, s’ajoutent la gestion de la performance
organisationnelle, la performance individuelle, les programmes de reconnaissances, la
gestion du changement, la gestion des systémes d’information RH, les projets
d’impartition des services RH, les services linguistiques et les communications

internes RH.

Quant au directeur senior de la rémunération globale, il dirige les fonctions de
rémunération globale pour les cadres et les employés non syndiqués, les avantages
sociaux et les régimes de retraite de toutes les catégories d’employés, les programmes
incitatifs a court et long terme, la gestion des transferts internes, 1’élaboration des
contrats d’emplois, les programme de partage des profits et d’achats d’actions, les
enquétes salariales, les programmes corporatifs de bien-étre et 1’évaluation des
emplois. A cette liste s’ajoutent les politiques de vacances, les fusions et les
acquisitions, les congés de maternité et les congés parentaux, les congés spéciaux, les
avantages sociaux de voyage d’affaires et personnels, la paie des membres de la haute
direction, la vente de maisons, les escomptes offerts aux employés, les locations de
voitures, les allocations de dépenses, la rémunération internationale, 1’équité salariale,

les primes, la gestion des expatriés et le programme de reconnaissances immédiates.

Comme systéme de gestion informatique, ABC utilise Peoplesoft. Depuis juin 2005,
le directeur de gestion du talent mentionne que I’administration et le développement
de Peoplesoft sont impartitionnés et gérés par le partenaire. ABC utilise
principalement Peoplesoft pour la paie, le suivi de la formation et le processus de

rétroaction 360 degrés. L’acces a Peoplesoft, pour les employés, se limite au



76

visionnement de ’information personnelie des employés tels que le salaire, la date
d’embauche, I’historique d’emploi, la location, la bande salariale, le statut
matrimoniale, les avantages sociaux, etc. La production et la distribution des rapports

de gestion RH demeurent sous la responsabilité du Service aux employés.

Selon nos deux entrevues, les quatre principales divisions possédent leurs propres
systémes de gestion RH qui ne sont pas intégrés au systtme RH corporatif. La
direction RE prévoit compléter le choix d’un nouveau systéme d’information RH
intégré d’ici la fin de ’année 2005 et y intégrer toutes les divisions et les centres
d’affaires. La direction RE vise pouvoir offrir ainsi une formation de gestion de
qualité, fiable et précise permettant de mesurer la performance organisationnelle et

ainsi ajuster sa stratégie d’affaires aux objectifs visés.

Suite i la restructuration de 2004, la direction RE a regroupé sous sa direction des
processus RH corporatifs globaux. Ainsi, les principaux processus corporatifs
globaux sont : la planification de la reléve, la gestion du talent, la gestion de la
performance, la gestion de la rémunération globale, les stratégies de recrutement, les
lignes directrices des politiques RH, la gestion des projets d’impartition, ia négociation
des conventions collectives et 1’équité en matiére d’emploi et salariale. Les autres
processus RH demeurent sous la direction des grandes divisions qui assurent la gestion
locale du recrutement, des salaires et de la formation technique. Certaines divisions

ont développé leur propre programme de gestion de la performance.

Dans une notice annuelle produite en 2004 par le comité de restructuration, la
direction RE a subi une transformation majeure. Soucieuse de s’arrimer au nouveau
modeéle d’affaires d’ABC, la direction RE a convenu au début de I’année 2005, de
redéfinir sa mission, sa vision et ses stratégies RH. Comme mission la direction RE
veut établir une stratégie de gestion du talent qui permettra a 1’organisation d’atteindre
ses objectifs d’affaires et qui contribuera a créer des opportunités de carriere

stimulantes. Deuxiémement, la direction RE veut se concentrer a offrir des services
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d’expertise a valeur ajoutée qui contribuera a augmenter le bien-étre des employés au

travail.

A partir de nos entrevues, nous avons pu constater que pour établir sa vision, la
direction RH veut se doter d’une équipe de professionnels RH fortement dédiée a ses
clients internes et externes, en partenariat avec des fournisseurs externes, capable de
concevoir, de développer et de fournir des services RH de qualité, simples et adaptés a
sa famille de produits. Parmi les nombreuses stratégies RH déployées en 2005, depuis
juin 2005, ABC offre une gamme compléte de services aux employés en libre-service,

a travers le nouveau portail corporatif.

A cet effet, un avis de communication provenant du Vice-président RE publi¢ en 2005
expliquant que la Direction RE vient de signer un contrat de sept ans avec un
partenaire pour l’impartition des services aux employés. Parmi les fonctions
administratives impartitionnées en juin 2005, on retrouve la paie, la gestion des
dossiers aux employés, I’administration des avantages sociaux, les régimes de retraite,
le recrutement, les facilités de transport, la gestion de la performance, le processus de
rétroaction 360, le suivi de la formation, la gestion des listes de rappel et les services
conseils de relations avec les employés aux gestionnaires de premier niveau. A
compter de mars 2006, elle compte offrir des services RH en libre-service pour les

gestionnaires, la hiérarchie en ligne et I’accés au portail RH a tous les employés.

4.3 La planification de la reléve chez ABC

Le directeur corporatif de la planification de la reléve a affirmé que la détermination
du plan de reléve pour les postes de la haute direction se fait depuis plus d’une
quinzaine d’années chez ABC. Les informations disponibles sur les plans de reléve
par division datent de I’année 2000 a aujourd’hui. On y retrouve un organigramme de
la haute direction de chaque département et chaque poste contient entre un et trois
successeurs potentiels. Certains postes n’ont aucun successeur identifié. Le processus

de planification de la reléve a évolué au fil des années et celui que ’on retrouve a la



78

figure 8, présente une version introduite en 2003. Le processus est présenté sur deux
axes. On retrouve sur ’axe horizontal les étapes qui facilitent 1’alignement du
programme de planification de la reléve au plan d’affaires et sur 1’axe vertical,
I’ensemble des huit étapes a partir desquelles se déroulent les activités associées a la

planification de la reléve.

Figure 3- Le processus de planification de la reléve d’ABC
PROCESSUS DE PLANIFICATION DE LA RELEVE D'ABC
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Sur I’axe horizontal au niveau TO, on retrouve les activités servant a I’alignement de la
planification de la reléve au plan stratégique de I’entreprise. Ainsi, la planification
stratégique reléve des membres de la haute direction dont la premiére activité consiste
en I’élaboration du plan d’affaires. Une fois le plan d’affaires communiqué aux
gestionnaires par voix de communiqués internes, la deuxiéme activité se résume a
I’élaboration du plan opérationnel global de 1’entreprise. A partir du plan opérationnel

global, les équipes de direction procedent a la troisiéme activité qui consiste a la mise
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en place et/ou a la révision des processus d’affaires et des structures organisationnelles
qui s’y rattachent. Le maintien ainsi que la mise a jour des structures
organisationnelles sont décentralisées et se retrouvent sous la responsabilité des

divisions.

La quatriéme activité consiste en I’établissement des plans de main-d’ceuvre. Le
processus de planification des besoins en main-d’ceuvre varie d’une division a I'autre,
selon le type d’emploi et la(les) convention(s) collective(s) qui s’y rattache(nt). Bien
qu’ABC procéde a I’analyse et a la planification des ressources avec un systeme
informatique maison, ’entreprise ne dispose pas de la technologie intégrée pour la
gestion globale des plans de main-d’ceuvre. Toujours selon le directeur de la gestion
du talent, les gestionnaires des opérations disposent d’un systéme informatisé¢ de
planification des ressources qui sert principalement a la planification quotidienne des
horaires de travail et du nombre d’employés requis pour les tiches affectées aux
opérations. Pour les postes de la haute direction, il incombe au président directeur
général et au conseil d’administration de procéder a la planification stratégique des
besoins en main-d’ceuvre et le VP RE participe aux décisions d’embauche des cadres

supérieurs et des membres de la haute direction.

La cinquiéme activité permet I’élaboration du plan de releve. Le plan de reléve qui
constitue la derniére activité de ’axe horizontal TO sert aussi de point de départ du
niveau T1 de I’axe vertical. Ainsi, planification de la reléve se déroule en huit étapes

qui sont détaillées sur ’axe vertical au niveau T1.

La premiére étape du processus de planification de la reléve vise a déterminer les
attributs de leadership, a savoir si ces attributs sont bien alignés a la stratégie d’affaires
et aux objectifs organisationnels. Elle se fait conjointement entre le président d’ABC
et le VP RE. La deuxiéme étape s’attarde a I’identification des postes clés et
stratégiques. Ceci permet une meilleure connaissance des postes de gestion
déterminés pour l’organisation, advenant le départ de 1'un des leaders clés ou

Pinadvertance d’une situation d’urgence. Les postes clés et stratégiques sont identifiés
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par les équipes de direction des divisions, avec 1’aide de leur conseiller RH et

approuvés par la haute direction.

En guise de troisiéme étape s’enchaine 1’identification des compétences techniques,
soient le savoir et le savoir-faire de chacun des postes clés et stratégiques. Cette étape
est critique pour ABC puisqu’ABC doit se conformer a des normes gouvernementales
trés strictes en matiére de sécurité, principalement pour tous les postes de gestion
affectés aux opérations et pour tous les postes suivant la ligne d’autorité hiérarchique

jusqu’au président.

Selon notre entrevue avec le directeur de gestion du talent, 1’équipe de gestion du
talent, de la rémunération et de la gestion de la performance ont développé un gabarit
commun permettant 1’élaboration et le suivi des profils de compétences. Les profils de
compétences contiennent les informations sur les réles et les responsabilités du
gestionnaire, le niveau d’autorité qu’il exerce, de méme que 1’éducation, les licences,

les exigences linguistiques et 1’expérience requise.

N’ayant pas d’outil de suivi des plans de développement, pour assurer le suivi de
I’exécution des plans de développement associés au profil de compétences, une partie
du dossier des cadres se retrouve dans le systtme de gestion du recrutement ou se
retrouve dans la base de données appartenant au groupe de formation des services
techniques. Cette base de données décentralisée contient des informations sur les
cours de formation et de développement que les gestionnaires ont suivis, de méme que
la liste des licences, des expériences de travail antérieures et acquises chez ABC et le
niveau de bilinguisme. Pour les attributs de leadership, entre 2001 et 2005, les leaders
RH ont proposé plusieurs versions de modéle de compétences de leadership pour les
cadres supérieurs. Les leaders RH prévoient intégrer toutes les versions existantes et

présenter une version finale a la haute direction pour approbation en 2006.

La quatriéme étape consiste 4 mesurer et a évaluer la contribution individuelle des

cadres supérieurs. A cet effet, I’entreprise utilise deux programmes. Il s’agit des
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programmes de gestion de la performance et de la rétroaction a 360 degrés. Le
processus de rétroaction a 360 degrés a été introduit en 2001 et initié pour les cadres
supérieurs. En 2002, les cadres intermédiaires se sont ajoutés au processus. En 2003,
I’entreprise prévoyait réévaluer les cadres supérieurs et 1’introduire aux cadres de
premier et deuxiéme niveau. Compte tenu de la restructuration majeure de 2003, la
haute direction a reporté la continuité du processus de 360 degrés a une date

indéterminée.

Selon nos entrevues, I’exercice de segmentation du talent constitue la cinquieéme étape
et vise principalement les cadres supérieurs et les cadres intermédiaires et permet de
classer I’ensemble des cadres dans cinq catégories distinctes. Les cadres
intermédiaires sont inclus dans le processus de segmentation du talent car une grande

partie des successeurs potentiels provient de ce bassin.

Pour réaliser la segmentation du talent, 1’équipe de gestion du talent a développe un
formulaire Excel avec lequel les équipes de direction des unités d’affaires procédent a
la segmentation du talent pour les cadres intermédiaires. Le leader de la division
évalue son équipe de direction et les résultats sont intégrés dans le formulaire Excel
par le conseiller RH attitré. L’outil de segmentation du talent regroupe les résultats de
trois évaluations. La premiére partie du formulaire porte sur 1’évaluation du niveau
des compétences techniques des gestionnaires. L’évaluation des competences
techniques consiste a faire I’appréciation de cinq critéres répartis sur une échellede 1 a
7. Les critéres se résument a la profondeur de I’expérience, I’étendue de 1’expérience
dans un département et I’étendue de I’expérience dans I’entreprise. S’ajoutent la
criticalité et la rareté des compétences dans 1’organisation. La deuxiéme partie de cet
outil nécessite I’intégration des résultats provenant de la rétroaction 360 et les résultats
de I’évaluation annuelle du rendement. La troisiéme partie de cette évaluation
consiste 4 1’évaluation de la contribution des gestionnaires pour y dégager la liste des
hauts potentiels techniques et de gestion, des hauts performants, des talents émergeant

et des contributeurs marginaux. La liste des candidats & haut potentiel est réviseée par
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I’équipe de haute direction et approuvée par le président directeur général, de méme

que la structure organisationnelle globale de la haute direction.

Une deuxiéme grille compléte la grille de segmentation du talent et c’est la grille de
distribution des résultats de performance en fonction du potentiel promotionnel. Cette
grille permet de distribuer I’ensemble des cadres dans un tableau. Cette grille facilite
la discussion et I’élaboration des plans de reléve. L’axe horizontal de cette grille
représente la capacité promotionnelle des cadres qui s’évalue sur quatre niveaux de A

a D et ’axe vertical regroupe les résultats de performance sur cinq niveaux de 1 a 5.

Une fois la segmentation du talent complétée, I’équipe de direction et son conseiller
RH procedent a I’identification des successeurs pour les postes clés et stratégiques et
dresse la liste des successeurs potentiels et leur capacité a court et a long terme a
occuper les postes actuels et futurs. Pour les postes de haute direction, ¢’est le vice-
président de concert avec le président directeur général qui détermine les plans de

reléve et les bassins de successeurs.

A P’étape 6, on retrouve la communication des résultats des plans de releve. Le
processus de communication permet de déterminer les résultats que on veut
communiquer, 4 qui, quand, par qui et comment le comité de haute direction veut les
communiquer. Une fois la stratégie élaborée, le vice-président RE, a I’aide de
I’équipe de gestion du talent et des conseillers RH, initie le processus de
communication. Comme pratique passée, ABC communique les résultats des plans de
reléve, seulement 4 ceux qui sont visés pour une promotion ou affectés a une

assignation spéciale.

Une fois les successeurs identifiés, la septiéme étape consiste a élaborer et a faciliter la
mise en place d’un plan individuel de développement pour les hauts potentiels. Cette
activité se fait conjointement entre la direction des unités d’affaires, le conseiller RH,

I’équipe de gestion du talent et I’équipe de développement a la gestion. La huitiéme
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étape compléte le processus et consiste & la gestion, au suivi et a la mise a jour des
plans de reléve. Ainsi, chaque direction conserve ses plans de reléve et en assure la

mise a jour durant I’année en cours.

4.4 Les activités RH associées a la planification de la reléve

Une analyse détaillée de tous les documents recueillis et nos deux entrevues ont
permis de répertorier plusieurs activités RH associées a la planification de la reléve.
Nous avons identifié huit activités d’implantation de la planification de la reléve et des
activités RH intégrées qui sont le recrutement, I’évaluation annuelle de rendement, le
développement des compétences, le coaching exécutif, les activités de gestion de la

carriére, la rémunération globale et la reconnaissance.

4.4.1 Les activités d’implantation du processus de planification de la reléve

L’implantation du processus de planification de la reléve se déroule en huit étapes.
Selon le directeur corporatif de la planification de la reléve chez ABC, avant de
débuter les activités d’implantation, le vice-président RE révise avec de directeur de la
gestion du talent I’échéancier, la liste des activités, les roles et les responsabilités des
participants. S’ensuit I’intégration des autres programmes RH car il est primordial que
le processus de planification de la reléve et les activités s’arriment aux initiatives

stratégiques de |’entreprise.

La premiére étape des activités d’implantation consiste a la formation du comité de
direction. Le comité de direction se compose des membres de 1’équipe de haute
direction. Ce comité approuve le déroulement du processus et les dates des activités.
Un calendrier préparé par le directeur de la gestion du talent résume les étapes, les
intervenants impliqués, la séquence et 1’échéancier. L’équipe de gestion du talent
coordonne le suivi et le déroulement des activités, tandis que les conseillers RH

facilitent I’exécution du processus.
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Le directeur de la planification de la reléve nous a fait part que suite a la
restructuration majeure survenue au cours de ’année 2003 et 2004, la haute direction,
le président directeur général et le comité de restructuration ont préparé un plan de
restructuration s’étalant sur trois ans qui fiit mis en place au cours de I’année 2004.
Chagque division se doit d’arrimer son plan opérationnel, ses objectifs d’affaires et sa
structure organisationnelle au plan de restructuration. Ainsi, la détermination des
postes clés et critiques compléte la deuxiéme étape et I’entreprise a dii remplacer ses
activités de planification de la reléve par des activités de réduction de postes au cours

de I’année 2003-2004.

A la troisiéme étape, la haute direction procéde a un exercice de segmentation du
talent et ainsi détermine la liste des effectifs a réduire, la liste des hauts potentiels pour
les postes futurs et les nouvelles structures organisationnelles. Une fois ces listes
approuveées, il ne reste qu’a mettre en place les nouvelles structures organisationnelles
corporatives, a I’établissement des opportunités de carriere actuelles et futures,
procéder aux licenciements et & compléter le plan de reléve. Au cours de cette étape,
toutes les activités RH ont été mobilisées a la réalisation du plan de restructuration.
En plus d’un gel d’embauche généralisé et de réduction de 20 % des postes cadres,
’équipe de rémunération globale a mis en place des programmes de départs
volontaires et involontaires, approuvés par le comité de haute direction et dont les

équipes de gestion du talent et du recrutement ont facilité le déploiement.

Ces derniéres activités ont permis de réaliser la quatriéme étape. Le plan de
restructuration contient aussi une provision budgétaire pour les programmes de
formation trés spécifiques et/ou obligatoires en conformité aux réglementations
gouvernementales. A la cinquiéme étape, le comité de direction approuve les plans de
développement des hauts potentiels, les mouvements et les promotions qui
s’ensuivent. Comme sixiéme étape, un programme intensif de communication des
activités de la restructuration et des nouvelles structures organisationnelles est mis en
place. Ainsi pour cette année, la direction avait décidé de communiquer les résultats

du plan de reléve seulement a ceux qui subissent un changement de catégorie
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d’emploi, une mutation, une promotion ou une terminaison. A la septiéme étape, les
gestionnaires déterminent leur plan de développement avec leur supérieur immédiat.
A la huitiéme étape, chaque direction de service conserve son plan de reléve et est
responsable de maintenir a jour sa structure organisationnelle et les changements au
plan de reléve. Une liste intégrée des terminaisons, des mutations et de promotions se

retrouve sous la responsabilité du directeur de la rémunération globale.

4.4.2 Les activités RH intégrées a la planification de la reléve

Les activités intégrées a la planification de la reléve sont le recrutement interne et
externe, 1’évaluation annuelle de performance, le développement des compétences
composé de la rétroaction 360, de la formation, du développement des compétences
pour les gestionnaires et du coaching exécutif. Pour les activités de gestion de la
carriére, on retrouve les assignations spéciales, le « job shadowing » et la participation
a des projets critiques. S’ajoutent la rémunération globale avec les regles de
promotion internes et les échelles salariales et la reconnaissance et le programme de

reconnaissance de 1’excellence en guise de reconnaissance.

Pour le recrutement, I’entreprise procéde par affichage interne et externe pour la
dotation des postes de gestion des cadres intermédiaires et de niveaux inférieurs.
L’administration des activités de dotation pour ces postes est en impartition chez un
fournisseur de services RH. De plus, ABC utilise une base de données informatisée
pour la gestion des CV, ’affichage interne/externe, la présélection, la sélection, les
vérifications de références et de sécurité et les offres d’emploi. De plus, cette base de
données sert pour le suivi et la mise a jour des dossiers de tous les gestionnaires de
tous les niveaux hiérarchiques au niveau de la formation interne et externe, de
compétences informatiques, des compétences linguistiques et des expériences internes

et externes.

Pour les postes de haute direction, I’administration et 1’exécution des activités de
dotation demeurent sous la responsabilité du directeur Gestion du talent, de méme que

les offres d’emploi. Ainsi, lorsqu’un poste de haute direction devient vacant dans une
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division d’affaires, la direction du service confie le mandat de recrutement au
partenaire d’affaires qui travaille en collaboration avec le directeur gestion du talent.
Ce demnier consulte le plan de reléve avant de faire débuter les activités de dotation,
recueille les recommandations des cadres suﬁérieurs et/ou a recours a un chasseur de
tétes lorsque aucun gestionnaire de ’interne ne rencontre les exigences du poste.
L’accueil, ’orientation et ’intégration d’un nouvel employé en poste demeurent sous
la responsabilité des gestionnaires et les ressources humaines n’offrent aucun
programme ni outils pour les gestionnaires et ce, qu’importe le niveau de poste du

nouvel employé.

Comme autres activités RH intégrées a la planification de la reléve, on retrouve
également 1’évaluation annuelle de performance qui mesure la contribution
individuelle a I’atteinte des objectifs d’affaires, le développement des compétences qui
regroupe le processus biannuel de rétroaction a 360 degrés, dont les données sont
compilées et conservées sous la direction gestion du talent, la formation et le
développement du leadership pour les gestionnaires. Les activités de coaching
exécutif ont été suspendues temporairement au cours des années 2003 et 2004. Aussi,
on retrouve quelques activités de gestion de la carriére telle que les assignations
spéciales, le « job shadowing », et la participation & des projets critiques conformes au
plan de restructuration financiére. Ces activités ont lieu selon les besoins, il n’existe

pas de programme corporatif.

S’additionnent les activités de rémunération et de reconnaissance. Suite a notre
entrevue avec le directeur de la rémunération, pour 1’attribution de promotions a des
postes de cadres supérieurs, le directeur sénior de la rémunération, avant d’approuver
les promotions et les augmentations de salaires des postes de direction exige des vice-
présidents des divisions une évaluation des compétences de leadership. Cette
évaluation contient une description sommaire de dix compétences de leadership et le
vice-président de la division doit évaluer chacun des criteres définis sur une échelle de

1 a 3, dont 1- développé, 2- besoin de développement et 3- ne s’applique pas. Par
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contre, I’analyse de postes de cadres intermédiaires, de premier et deuxiéme niveau, se

fait par hiérarchisation et ne tient pas compte des compétences requises.

Quant & la rémunération globale, les gestionnaires RH doivent s’assurer de la
compétitivité des programmes de rémunération et d’incitatifs & court et long terme
permettant d’attirer et de retenir les employés talentueux. Au cours de cette période,
la direction RE, malgré des réductions de salaire a tous les niveaux, a maintenu son
programme de reconnaissance de 1’excellence et a récompensé la contribution
exceptionnelle de certains gestionnaires impliqués dans les activités majeures de
restructuration. Pour la direction RE, il est difficile d’évaluer I'utilité du plan de
reléve, car le directeur de gestion du talent ne posséde pas de données sur le temps de
vacances des postes de la haute direction et des conséquences a I’atteinte des objectifs
d’affaires. ABC ne dispose pas de résultats, ni de mesure sur I’efficacité du processus
de la planification de la reléve puisqu’elle ne posséde pas la technologie requise pour

la gestion intégrée des plans de reléve.

4.5 Les roles, les responsabilités et les compétences des professionnels en RH

Pour les roles, les responsabilités et les compétences des professionnels RH, notre
analyse des documents et nos deux entrevues, nous ont permis d’analyser la
contribution stratégique des professionnels RH en tant que partenaires d’affaires, leur
participation au processus de planification de la reléve, & la communication des
résultats des plans de reléve, au suivi et la mise 4 jour des plans de reléve. Nous avons
complété notre analyse par un résumé des rbles, des responsabilités et des

compétences des professionnels RH.

Selon notre entrevue avec le directeur du talent, I’évolution du réle de conseiller RH
vers le role de partenaire d’affaires est favorisée en 2005 par I’impartition des taches
administratives RH chez le partenaire qui gére les processus administratifs RH. Les
conseillers RH agissent davantage comme partenaires d’affaires aux équipes de

direction. Ils participent activement au processus de planification de la reléve et ce, a
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toutes les étapes du processus. Ils s’impliquent principalement au niveau de
I’identification des postes clés et stratégiques et la détermination des compétences s’y
rattachant. S’ensuit le déploiement des processus d’évaluation du rendement, de la
rétroaction 360, de la segmentation du talent, de I’identification des plans de reléve et

du bassin de successeurs potentiels.

A cette étape, 1’équipe de gestion du talent prépare et synthétise I’information pour
chaque unité d’affaires. Le vice-président RE valide les résultats de la segmentation
du talent avec 1’équipe de haute direction et présente les résultats corporatifs au
président et chef de la direction qui approuve les plans de reléve pour les postes de la
haute direction et la liste des hauts potentiels de gestion. Une fois les plans de reléve
approuvés, le directeur du talent remet les plans de reléve approuvés aux conseillers
RH qui facilite la mise en place et le déploiement de la stratégie de communication des

résultats et les plans de développement s’y rattachant.

Les conseillers RH veillent a s’assurer qu’au cours de l’année qui suit la
communication des plans de reléve, que le plan de développement pour chacun des
successeurs soit intégré dans les objectifs de performance et a I’évaluation de
rendement annuelle. Les conseillers RH doivent assurer le suivi et la mise a jour des
plans de reléve et doivent rapporter les changements 2 la direction de la gestion du
talent pour la mise a jour du plan de reléve de la haute direction. Malgré la bonne
volonté des conseillers RH, il appert que les activités de suivis et de mises a jour du
plan de reléve se retrouvent au bas de la liste des priorités d’affaires et ne sont pas

maintenues a jour durant I’année.

Ces nouveaux roles et ces nouvelles responsabilités pour les professionnels RH
exigent de nouvelles compétences. Pour ce faire, ils doivent étre capable d’arrimer les
activités RH 2 la stratégie d’affaires, aux objectifs organisationnels et au plan

d’affaires global et opérationnel des unités d’affaires sous leur responsabilité.
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En ce qui concerne la gestion du processus de planification de la reléve, une maitrise
du contenu des programmes de gestion de la performance, de la rétroaction 360 et des
modéles de compétences est essentielle. A ceci s’ajoutent la capacité de gérer
efficacement et une connaissance approfondie des politiques et des procédures de
recrutement, des outils de développement a la gestion et des pratiques de rémunération
pour étre en mesure de bien conseiller 1’équipe de direction, d’étre capable d’intégrer
les plans de reléve et les plans de développement aux autres activités RH ainsi que de

communiquer les résultats aux gestionnaires de 1’organisation.

Leur implication dans la détermination des plans de reléve et des successeurs
potentiels exige une bonne crédibilité aupres de la haute direction pour ainsi discuter
des résultats de la segmentation du talent, de la pertinence et de la validité des plans de
reléve, de I'impact des mouvements, de conseiller les gestionnaires sur leur carriére et
de les supporter dans leur développement. A ceci s’ajoute une bonne connaissance des
technologies et outils RH et du systéme d’information Peoplesoft. Selon le directeur
de gestion du talent, compte tenu de la restructuration survenue au cours des deux
dernicres années, 1’organisation n’a défrayé aucune formation interne/externe et/ou de
programme de développement pour les professionnels RH.  Ainsi, le co-
développement entre pairs, le mentoring et le «job shadowing» ont été les seules
initiatives de développement que les professionnels RH ont bénéficiées au cours des
deux derniéres. De plus, s’joutent les nombreuses restructurations et les mises a pied
subséquentes, ABC n’a pas embauché de nouvelles ressources possédant les nouvelles
compétences recherchées. La derni¢re embauche externe d’un professionnel RH, avec
une formation universitaire en RH remonte en 2002. Ainsi, la majorité des
professionnels RH affectés aux postes de partenaires d’affaires sont des employés
internes dont certains possedent beaucoup d’ancienneté et peu de formation

professionnelle en RH.
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CHAPITRE V- LA DISCUSSION

Pour cette recherche, nous poursuivons trois objectifs. Nous voulons premiérement,
vérifier a quel modéle correspond celui d’ABC et si les étapes suivies dans son
€laboration sont conformes a celles identifiés dans les écrits. Dans un deuxiéme
temps, il s’agit de vérifier dans quelle mesure nous pouvons constater un meilleur
arrimage entre les activités RH dans le but de procéder a une planification de la reléve.
Finalement, nous cherchons a vérifier dans quelle mesure la mise en place d’un plan
de reléve peut affecter les rdles, les responsabilités et les compétences des

professionnels RH.

5.1 Le type de modéle de planification de la reléve chez ABC

Le premier objectif de notre recherche consiste a vérifier 4 quel modéle de
planification de la reléve correspond celui d’ABC. L’analyse du contexte dans lequel
évolue ABC apporte des explications sur I’importance de la planification de la reléve a
’atteinte des objectifs financiers, le choix du type modéle, la stratégie de mise en
place et sur les éléments divergents des modéles théoriques. Ainsi, nous allons voir si
les éléments du modéle et les étapes suivies dans son élaboration sont conformes a

ceux identifiés dans les écrits.

5.1.1 Rappel des modéles existants

Dans notre revue de littérature, nous avons vu que plusieurs modéles se sont attardés a
expliquer les étapes d’un plan de reléve. Selon Saba (2003), dans un modéle de
planification de la reléve on retrouve généralement dans I’ordre suivant : un énoncé de
la vision stratégique, une base de données informatisée a partir de laquelle il est
possible d’identifier les candidats prometteurs. S’y ajouteront des canaux de
communication ouverts et favorisant la transparence, le soutien des gestionnaires pour
aider a I’identification des employés a haut potentiel, un systéme fiable servant a

identifier les candidats et un systtme de reconnaissance des gestionnaires qui
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participent a4 la promotion de la carricre de leurs employés, des plans de
développement des compétences, une rétroaction constante et un systéme d’évaluation
des processus mis en place (Saba, 2003, p. 20). Bourhis & al. (2004) mentionnent que
la planification ne peut se limiter au remplacement des individus, mais doit
s’accompagner d’un transfert intergénérationnel des savoirs. Il est important pour les
organisations d’avoir une bonne connaissance des postes critiques, des vacances

anticipées des postes et des candidats potentiels a la reléve.

Certains modeles plus traditionnels regroupent les éléments précédemment cités et
d’autres plus récents intégrent la planification de la reléve et la planification
stratégique des besoins en main-d’ceuvre. Dans le but d’avoir une démarche plus
globale de la planification de la reléve, de nombreux chercheurs, tels que Sullivan
(2002), Rodgers (2002) et McGee (2002) ont déja fait mention de I’importance de la
planification stratégique des besoins en main-d’ceuvre dans la planification de la
reléve, soit les facteurs de mouvement internes et externes de disponibilité de la main-
d’ceuvre. Ainsi, la planification stratégique des besoins en main-d’ceuvre et la

planification de la reléve font partie de la gestion de la reléve.

Un courant encore plus récent met 1’accent sur 1’importance de tenir compte de la
gestion des compétences au sein de la planification de la reléve. De plus, le
programme doit permettre de préparer un bassin de candidats a la reléve qui puisse
répondre aux besoins présents et futurs de 1’organisation. D’ailleurs, il doit aussi
favoriser une meilleure connaissance de la population des employées en ce qui a trait a
leur intérét et/ou leur potentiel de reléve. Finalement, selon Bourhis & al. (2004), le
processus doit permettre de favoriser parallélement le développement des cadres de
’organisation et tel que mentionné par le CLC (2002), le développement des cadres
doit s’aligner a la stratégie d’affaires, aux compétences corporatives et aux valeurs de

I’organisation pour ainsi rencontrer les objectifs financiers.

Parmi les principaux modeles de planification de la reléve, on y retrouve les modéles

traditionnels qui ont évolué en quatre générations en nous inspirant des travaux de
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Joinson (1998). La premiére génération représente les actions entreprises en vue du
remplacement du président et de la haute direction. La deuxiéme génération, en plus
du remplacement du président, vise & mettre en place un systeme de remplacement des
cadres intermédiaires. @ La troisiéme génération permet I’identification des
compétences disponibles dans I’entreprise en vue de la création de bassins de
successeurs. Finalement, la quatriéme génération tient compte des éléments des trois
premiéres générations et prévoit des systémes de planification de la reléve qui tiennent

compte a la fois des marchés internes et externes (Joinson, 1998, p.92) (figure 23).

Ensuite, nous répertorié trois catégories de planification de la reléve. La premiére
catégorie comprend le modele de Sahl (1987). Pour la deuxiéme catégorie, nous
avons répertori¢ deux modeles de planification de la reléve alignés a la planification
stratégique. Il s’agit des modeles de Giroux (2003) et du CLC (2003). La troisiéme
catégorie de modéle intégre la gestion des compétences et nous en avons répertorié
deux. II s’agit des modeles MOSAIC de Rodriguez & al (2002) complété de son
équivalent canadien le Code National des Professions CNP (2001) et « Brand
Leadership » de Ulrich (2003).

5.1.2 La planification de la reléve chez ABC

Tel que recueilli lors de nos entrevues, bien qu’elle ne dispose en archive que d’une
partie des plans de reléve de 2000 a aujourd’hui, la planification de la reléve est bien
présente chez ABC. La détermination du plan de reléve pour les postes de la haute
direction se fait depuis plus d’une quinzaine d’années. Tel que mentionné, on y
retrouve un organigramme de la haute direction de chaque département et chaque
poste contient entre un et trois successeurs potentiels. Certains postes n’ont aucun
successeur identifié. Au cours des années, le modéle de planification a évolué
grandement et malgré les nombreuses difficultés au cours des derniéres années et avec
la restructuration majeure de 2003-2004, I’identification des ressources clés a ’atteinte
des objectifs financiers s’avére critique a la continuité de cette entreprise. Avec la

récente version de son programme de planification de la reléve, ABC vise & mettre en
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place un programme intégré de gestion de la reléve aligné aux objectifs financiers et

une meilleure intégration des activités RH 4 la planification de la reléve.

Ainsi, avant de débuter les activités d’implantation, le vice-président RE d’ABC révise
avec le directeur de la gestion du talent 1’échéancier, la liste des activités, les roles et
les responsabilités des participants. S’ensuit ’intégration des autres programmes RH
car il est primordial que le processus de planification de la reléve et les activités

s’arriment aux objectifs financiers de ’entreprise.

La version introduite en 2003 qui se présente sur deux axes facilite 1’alignement du
programme de planification de la reléve au plan d’affaires. Ainsi, la planification
stratégique se passe entre les membres de la haute direction dont la premiére activité
consiste en 1’élaboration du plan d’affaires. Une fois le plan d’affaires communiqué
aux gestionnaires par voix de communiqués internes, la deuxiéme activité se résume a
I’élaboration du plan opérationnel global de 1’entreprise. A partir du plan opérationnel
global, les équipes de direction procédent i la troisiéme activité qui consiste a la mise
en place et/ou a la révision des processus d’affaires et des structures organisationnelles
qui s’y rattachent. Le maintien ainsi que la mise a4 jour des structures
organisationnelles sont décentralisées et se retrouvent sous la responsabilité des
divisions. La quatriéme activité consiste en I’établissement des plans de main-
d’ceuvre. La cinquiéme activité permet 1’élaboration du plan de reléve. Le plan de
reléve qui constitue la derni¢re activité de 1’axe horizontal TO sert aussi de point de

départ du niveau T1 de I’axe vertical.

Tel que mentionné au chapitre 4.3, le processus de planification de la reléve regroupe
huit étapes auxquelles se déroulent les activités associées a la planification de la
reléve. La premiére étape du processus de planification de la reléve vise a déterminer
les attributs de leadership. La deuxiéme étape consiste 4 I’identification des postes
clés et stratégiques. En guise de troisiéme étape s’enchaine I’identification des
compétences techniques, soient le savoir et le savoir-faire de chacun des postes clés et

stratégiques. Les profils de compétences contiennent les informations sur les rdles et
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les responsabilités du gestionnaire, le niveau d’autorité qu’il exerce, de méme que

I’éducation, les licences, les exigences linguistiques et I’expérience requise.

La quatriéme étape consiste a mesurer et a évaluer la contribution individuelle des
cadres supérieurs. A cet effet, I’entreprise utilise deux programmes. Il s’agit des
programmes de gestion de la performance et de la rétroaction a 360 degrés. La
segmentation du talent constitue la cinquiéme étape et vise principalement les cadres
supérieurs et les cadres intermédiaires. A I’étape 6, on retrouve la communication des
résultats du plan de reléve. Une fois les successeurs identifiés, la septiéme étape
consiste a élaborer et a faciliter la mise en place d’un plan individuel de
développement pour les hauts potentiels. La huitiéme étape compléte le processus et
consiste a la gestion, au suivi et a la mise a jour des plans de reléve. Ainsi, chaque
direction conserve son plan de reléve et en assure la mise & jour durant ’année en

cours.

5.1.3 Le modeéle de planification de la reléve auquel correspond celui d’ABC

Tout d’abord, le contexte économique dans lequel évolue ABC ressemble grandement
a ce que la littérature stipule au sujet du contexte socioéconomique des derniéres
décennies. Succédant a une série de difficultés majeures depuis 2001 et d’une
restructuration importante en 2003, ABC comptabilise une réduction d’environ de 20
% de sa population de gestionnaires et ce, a tous les niveaux. De plus, au gré du
rythme et de la fréquence des restructurations, ABC fait face 4 une réduction du bassin
potentiel de cadres disponibles pour la reléve suivant la méme tendance que les autres
entreprises au cours des dernicres décennies. De plus, toutes conditions étant égales
par ailleurs, le vieillissement accéléré de la population active de gestionnaires éligibles
a la retraite, s’accroit de 15 % entre 2004 et 2007. Résultant de ces nombreuses
restructurations, un des principaux défis pour ABC sera de maintenir la loyauté de ses

cadres supérieurs, une fois les incitatifs a long terme « encaissés ».

Ainsi, nous venons de voir que le contexte dans lequel opére ABC est trés dépendant

de la conjoncture socioéconomique. Ces considérations influencent grandement le
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choix, la priorité, la structure organisaticnnelle, le déroulement des activités de gestion
de la reléve et les activités RH associées. Les étapes d’implantation de ce processus
ressemblent grandement & ce dont les écrits font référence. Entre autres, on y retrouve
la participation de la haute direction, a la détermination des postes clés et critiques, a
I’élaboration des structures organisationnelles, & ’identification des hauts potentiels, a

I’élaboration des plans de développement et de la stratégie de communication.

Suite & une analyse approfondie du processus de gestion de la reléve, le modéle de
planification de la reléve d’ABC s’apparente a celui de la quatriéme génération, tel
que présenté par Joinson (1998). En plus de développer son talent a I’interne, le
processus prévoit le recrutement a 1’extérieur pour combler certains postes actuels et
futurs. Méme si le plan de reléve vise principalement le remplacement des postes de
direction, en 2004, I’entreprise a di inclure dans le plan de reléve de la haute direction,
un plan de reléve pour plusieurs postes de cadres intermédiaires affectés aux divisions

regroupant majoritairement des postes techniques spécialisés.

Etant donné que le processus de gestion de la reléve vise 1’élaboration du plan de
reléve pour tous les postes de gestion et intégre la planification des effectifs dans
I’élaboration du plan de reléve, nous pouvons avancer qu’ ABC fait de la gestion de la
releve plut6t que de la planification de la reléve. De plus, la mise en place du plan de
reléve intégre une multitude d’activités RH et la planification des besoins en main-

d’ceuvre dans 1’élaboration du plan de reléve.

Comme les écrits en font part, pour cette organisation comme pour bien d’autres, en
I’absence d’une base de données intégrée, 1’élaboration du plan de reléve se limite aux
postes de haute direction. De plus, les fréquents changements dans la détermination
des criteres pour les attributs de leadership et I’absence de modéle de compétences
bien déterminé crée de 1’ambiguité pour ’ensemble des gestionnaires de I’entreprise,
principalement au niveau de la liste des candidats & haut potentiel, de la gestion de
postes clés et des compétences s’y rattachant. Enfin, supporter le plan de reléve de

quelques milliers de gestionnaires sans une technologie appropriée est un défi de taille.
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5.1.4 Les éléments divergents des modéles théoriques

Une importante caractéristique qui diverge des écrits vient du fait que I’importance de
la mise en place d’un plan de reléve provient principalement des pressions exercées
par le renforcement de la réglementation gouvernementale plutdt que de I’importance
de la contribution des employés talentueux a I’atteinte dans les objectifs financiers ou
des risques potentiels de pénurie de main-d’ceuvre, principalement pour les postes
spécialisés. Sans main-d’ceuvre qualifiée et conforme aux normes trés strictes de
sécurité gouvernementales, ABC ne peut maintenir son certificat de conformité et

continuer ses opérations quotidiennes.

Ainsi, la réglementation gouvernementale favorise en partie la gestion des
compétences, 1’établissement du plan de reléve et I’élaboration des plans de
développement et ce, conformément a des normes trés strictes. La restructuration de
2003-2004 a favorisé un meilleur alignement du plan de reléve a I’atteinte de objectifs
financiers. Ainsi, la pression a se conformer aux normes gouvernementales et au plan
de restructuration est plus grande que les risques potentiels de pénuries de main-

d’ceuvre tel que mentionné dans les écrits.

Un deuxiéme élément divergent est que 1’on observe chez ABC un déploiement de la
planification de la reléve et qui varie selon le leader en place. On y retrouve une
bonne appropriation des activités de reléve de la part des équipes de direction et au
cours des deux derniéres années et I’appropriation fiit renforcé davantage par le
déploiement du plan de restructuration que le risque de pénurie de main-d’ceuvre
rapporté dans les écrits. A D’exception des petites divisions de moins de cent
cinquante employés et des divisions ou 1’on retrouve des emplois trés spécialisés, la
planification de la reléve revét une plus grande importance. Par contre, les divisions
de moins de cent cinquante employés élaborent un plan de reléve et réalisent la
segmentation du talent, I’identification des gestionnaires a promouvoir et identifie des

plans de développement pour selon les besoins futurs. Ainsi, il est plus facile
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d’accomplir cet exercice manuellement pour une centaine de cadres et moins que pour

plusieurs milliers de cadres.

Un troisiéme élément divergent de ce modéle est I’emphase de 1’intégration de la
planification de la main-d’ceuvre aux objectifs financiers et des étapes d’alignement du
plan de reléve au plan d’affaires a la réalisation des objectifs financiers. Ainsi, on
observe une grande implication du comité de direction dans 1’identification des postes
clés et stratégiques, des hauts potentiels, des opportunités de carriére et des plans de

reléve.

5.2 Un meilleur arrimage des activités RH intégrées au plan de la reléve.

La mise en ceuvre d’un programme de planification de la reléve nécessite 1’adaptation
ainsi que l’intégration d’une multitude de pratiques RH. Parmi ces activités RH,
notons la nécessité d’élaborer un diagnostic, d’arrimer la dotation, la gestion des
carricres, la gestion de la performance, I’identification et le développement des
compétences, de recourir & un systéme d’information ainsi que de procéder a
I’évaluation des différentes activités et du programme de planification de la reléve en

SOl.

Nous débutons notre analyse par un rappel des activités visées dans la planification de
la reléve, une revue des activités RH intégrées chez ABC, ’analyse des activités RH
correspondantes et des activités RH divergentes du modéle de planification de la
reléve d’ABC par rapport aux écrits. Nous vérifions ainsi dans quelle mesure nous
pouvons constater un meilleur arrimage entre les activités RH dans le but de procéder

a un plan de reléve.

5.2.1 Rappel des activités RH visées dans la planification de la reléve.
Tel que mentionné dans les écrits, une étape fondamentale avant de procéder a la
planification de la releve est 1’établissement d’un bon diagnostic permettant de

déterminer le nombre d’employés et le type de main-d’ceuvre nécessaire a 1’atteinte
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des objectifs financiers, de méme que les objectifs de production, de diversification et
d’innovation technologique. Comme premier moyen de diagnostiquer si le niveau de
main-d’ceuvre permet d’atteindre les objectifs financiers est de vérifier si la projection
des besoins en main-d’ceuvre se fait en fonction des stratégies et des objectifs

financiers (Wils et Guérin, 2004, p. 701; Foucher et Gosselin, 2004, p. 40).

Pour ce faire, Giroux (2003) recommande de vérifier si les données sur les facteurs
internes, tels que la variation des effectifs, les changements démographiques dans la
population d’employés, les objectifs de diversité et les changements organisationnels
sont inclus dans 1’établissement du niveau de main-d’ceuvre. De méme, il suggére de
vérifier si les données sur les facteurs externes, tels que les bassins de candidats
disponibles et les besoins en main-d’ceuvre globaux des autres entreprises de
I'industrie dans lequel I’entreprise opére ou des industries qui utilisent le méme genre
de compétences s’y retrouvent (Giroux, 2003, p.3). Ainsi, des analyses sur la
disponibilité de la main-d’ceuvre interne et externe sont nécessaires dans les plans de
reléve et facilitent la mise en place d’activités de rétention et d’attraction d’employés

talentueux.

Les ecrits rapportent que parmi les activités RH associées a la planification de la
reléve, on retrouve la dotation et la gestion de la carriére (Foucher et Gosselin, 2004,
p- 44). Pour les activités de dotation, selon Dolan & al. (2002), on retrouve
principalement I’analyse de postes, la planification des ressources humaines, le
recrutement interne et externe et la stratégie de rétention, la sélection et 1’accueil et la
socialisation des ressources humaines. Pour la planification de la reléve, I’analyse de
poste est une pierre angulaire aux autres activités RH puisqu’on y retrouve la liste des
téches, les responsabilités et I’environnement de travail et d’autre part, on y retrouve
les habiletés, les connaissances et les comportements requis pour chaque poste (Dolan
& al. 2002, p. 130). Pour la gestion de la carriére, il s’agit notamment des pratiques
de mobilité interne, des assignations spéciales, la participation & des projets, la retraite
progressive, de développement des compétences et du transfert intergénérationnel des

connaissances (Dolan & al. 2002, p. 368-371).
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La mise en place d’un plan de reléve nécessite 1’application d’activités RH
complémentaires telles que I’évaluation du rendement, 1’évaluation du potentiel et Jes
programmes de reconnaissance. Quant aux programmes de reconnaissance, il est
primordial que ces derniers puissent permettre d’attirer des candidats qualifiés, de
conserver les employés compétents, de motiver les employés, d’administrer les
salaires, d’étre conformes aux lois et de faciliter I’atteinte des objectifs d’affaires
(Dolan & al. 2002, p.387). Pour les programmes de reconnaissance a court et a long
terme, les organisations doivent s’adapter et s’arrimer aux besoins des diverses

générations d’employés.

Nous avons vu précédemment que 1’identification et I’évaluation des compétences
pour la planification de la reléve est un élément clé. Selon Dolan & al. (2002), le
développement des compétences est une activité clé dans la gestion de la reléve
puisqu’il permet de combler les lacunes entre les compétences actuelles et les
compétences requises pour un employé dans 1’accomplissement de ses tiches. Dans
le méme sens que Dolan & al (2002), Lombardo (2000) mentionne que la gestion et le
développement des compétences permet de mesurer les résultats atteints, de
différencier les employés moyens des employés supérieurs et d’établir des plans de

développement adéquats aux employés a haut potentiel.

Selon Dolan & al, plusieurs moyens sont mis & la disposition des organisations pour le
développement des compétences. Entre autres, il y a les méthodes de développement
a I’interne qui se font durant les heures normales de travail, telles que I’initiation au
travail, I’apprentissage, les stages internes, I’assistanat, I’internat, la rotation d’emploi,
Iassistance professionnelle, le mentorat et le coaching (Dolan & al. 2002, p.330).
Plus récemment, les organisations intégrent de plus en plus le «job shadowing »

comme outil de développement des compétences.

D’autre part, il existe des méthodes & I’interne qui peuvent étre utilisées en dehors des

heures normales de travail. Pour ces activités, les organisations ont recours a des
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technologies de pointe, telles que les bandes vidéo, la formation et la formation
interactive (Dolan & al. 2002, p.332). Parmi les méthodes de développement des
compétences utilisées a I’extérieur de milieu de travail, les organisations privilégient
les cours traditionnels, les séminaires, les conférences, les ateliers, les simulations, les

jeux de réles et les groupes de co-développement (Dolan & al. 2002, p.334).

Ainsi, au cours des derni¢res années, les organisations utilisent davantage des logiciels
qui permettent de mesurer et de comparer le niveau de compétences des individus et
ainsi déterminer les écarts entre les compétences individuelles et les compétences
requises pour I’organisation. Cette étape est une étape déterminante dans 1’élaboration
des processus et des structures organisationnelles et 1’établissement des plans de

développement individuels des candidats identifiés pour les plans de reléve.

Miller et al. (1999) et Haines (2004) font part des nombreux avantages associés a
I’utilisation d’un systéme automatisé pour la gestion de la planification de la reléve
afin d’obtenir une information de qualité, en temps réel, globale, intégrée, précise et
facile d’acces (Miller & al, 1999, p. 27). Tel que mentionné par Foucher & Gosselin
(2004), en vue d’étre en mesure d’évaluer la valeur et le succés du plan de reléve, il
faut étre en mesure de mesurer 1’efficacité du processus de planification de la reléve.
Pour s’y faire, les leaders RH doivent déterminer les métriques et le processus de

gestion des ces métriques.

5.2.2 Les activités RH intégrées au plan de reléve chez ABC

Les activités RH intégrées a la planification de la reléve chez ABC sont le recrutement
interne et externe, I’évaluation annuelle de performance, le développement des
compétences composé de la rétroaction 360, de la formation, du développement des
compétences pour les gestionnaires et du coaching exécutif. Pour les activités de
gestion de la carriére, on retrouve les assig.nations spéciales, le « job shadowing » et la
participation a des projets critiques. S’ajoutent la rémunération globale avec les reégles
des promotions internes et les échelles salariales et le programme de reconnaissance de

I’excellence en guise de reconnaissance.



102

Pour le recrutement, I’entreprise procéde par affichage interne et externe pour la
dotation des postes de gestion des cadres intermédiaires et de niveaux inférieurs.
L’administration des activités de dotation pour ces postes est en impartition chez un
fournisseur de services RH. De plus, ABC utilise une base de données informatisée
pour la gestion des CV, I’affichage interne/externe, la présélection, la sélection, les
vérifications de références et de sécurité et les offres d’emploi. Cette base de données
sert également pour le suivi et la mise a jour des dossiers de tous les gestionnaires de
tous les niveaux hiérarchiques au niveau du suivi des formations intermes et externes,
des compétences informatiques, des compétences linguistiques et des expériences

internes et externes.

Pour les postes de haute direction, ’administration et ’exécution des activités de
dotation demeurent sous la responsabilité du directeur Gestion du talent, de méme que
les offres d’emploi. Chaque offre d’emploi doit étre approuvée par le directeur de la
rémunération globale. Ainsi, lorsqu’un poste de haute direction devient vacant dans
une division d’affaires, la direction du service confie le mandat de recrutement au
partenaire d’affaires qui travaille en collaboration avec le directeur gestion du talent.
Ce demnier consulte les plans de reléve avant de faire débuter les activités de dotation
recueille les recommandations des cadres supérieurs et/ou a recours a un chasseur de
tétes lorsqu’ aucun gestionnaire de l’interne ne rencontre les exigences du poste.
L’accueil, I’orientation et ’intégration d’un nouvel employé en poste demeurent sous
la responsabilit¢ des gestionnaires et les ressources humaines n’offrent aucun
programme corporatif ni d’outils d’accueil et d’intégration d’un nouvel employé pour

les gestionnaires et ce, qu’importe le niveau de poste du nouvel employ?.

Comme autres activités RH intégrées a la planification de la reléve, on retrouve
également 1’évaluation annuelle de performance qui mesure la contribution
individuelle & I’atteinte des objectifs d’affaires, le développement des compétences qui
regroupe le processus biannuel de rétroaction a 360 degrés, dont les données sont

compilées et conservées sous la direction gestion du talent, la formation et le
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développement du leadership pour les gestionnaires. S’additionnent les activités de
rémunération et de reconnaissance. Quant a la rémunération globale, les gestionnaires
RH doivent s’assurer de la compétitivité des programmes de rémunération et
d’incitatifs a court et long terme permettant d’attirer et de retenir les employés

talentueux.

5.2.3 Les principales activités RH correspondantes aux écrits

Comme principales activités RH correspondantes aux écrits, on y retrouve
I’intégration d’une multitude de pratiques RH, telles que le recrutement interne et
externe pour tous les postes, incluant les postes de gestion. Au niveau des activités de
recrutement, ABC a acquis les services d’une base de données intégrée du nom de
Taleo, pour les activités de recrutement interne et externes pour tous les postes de
cadres intermédiaires et moins. Ainsi les activités de gestion des CV, des affichages
internes et externes de postes, de présélection, d’entrevue et d’offres internes et
externes d’emploi sont grandement simplifiées et mieux contrdlées. De plus, cette
technologie permet de faire la présélection des candidats basée sur les compétences

requises du poste.

S’ajoutent 1’évaluation annuelle de rendement, la rétroaction 360 degrés, la formation
et le développement du leadership pour les gestionnaires, les activités de gestion de la
carriére telles que les assignations spéciales, le « job shadowing », et la participation a
des projets critiques conformes au plan de restructuration financicre, Les activités de
coaching exécutif ‘ont été suspendues temporairement au cours des années 2003 et
2004. Ces activités ont lieu selon les besoins, il n’existe plus de programme corporatif
depuis 2002. Au cours de cette période, la direction RE, malgré des réductions de
salaire 4 tous les niveaux, a maintenu son programme de reconnaissance de
I’excellence et a récompensé la contribution exceptionnelle de certains gestionnaires

impliqués dans les activités majeures de restructuration.
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5.2.4 Les activités RH divergentes des écrits

Une premiére activité divergente provient des activités de recrutement. Tel que
mentionné dans le chapitre 4, ’administration des activités de recrutement pour les
postes de chef de service et moins est donnée en impartition chez un fournisseur de
services RH. Ainsi, I’affichage interne et externe des postes, la présélection, la
sélection et les offres d’emploi pour ces catégories de postes sont effectués par le
partenaire. Pour les postes de haute direction, 1’administration et I’exécution du
recrutement demeurent sous la responsabilité du directeur Gestion du talent de méme
que les offres d’emploi. L’orientation et I’intégration d’un nouvel employ¢ en poste
demeurent sous la responsabilité des gestionnaires et la direction RE n’offrent aucun

programme corporatif ni outils développés globalement pour les gestionnaires.

Une deuxiéme activité RH divergente, référe au suivi des dossiers de développement
des gestionnaires. A défaut d’une base de données intégrée pour la gestion du talent,
la direction gestion du talent utilise Taleo pour le suivi et la mise a jour des dossiers de
tous les gestionnaires de tous les niveaux hiérarchiques principalement pour le suivi
des formations internes et externes, des compétences informatiques, des compétences

linguistiques et des expériences internes et externes.

Une troisiéme activité divergente concerne la gestion du rendement. Bien qu’ABC
posséde un programme de gestion du rendement qui permet de suivre la contribution
des gestionnaires a I’atteinte des objectifs d’affaires, cette organisation ne présente pas
d’éléments incitatifs favorisant la reconnaissance des gestionnaires qui participent a la

promotion de la carriére de leurs employés.

Une quatriéme activité divergente se retrouve au niveau de la gestion des
compétences. Seuls les postes syndiqués reliés au service a la clientéle et aux
opérations possédent une description des compétences techniques requises assez bien
définies. Pour les postes de gestion, bien qu’ABC élabore des profils de compétence
qui résument les rdles et les responsabilités, les compétences techniques, les

compétences informatiques et le niveau de bilinguisme. Elle est toujours en quéte du
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bon modéle qui peut définir les attributs/compétences de leadership rattachés a sa
nouvelle culture. Parmi 1’ensemble des modéles mis en place depuis 2000, on
remarque que les différents modéles recueillis contiennent une amalgamation
d’éléments provenant de compétences de gestion, d’attributs de leadership, de traits de

personnalité et d’attitudes recherchées.

Une derniére activité divergente concerne la détermination et la mesure des
compétences. On observe que la détermination et la mesure des compétences sont tres
peu utilisées et ne sont pas déployées uniformément dans la gestion des évaluations
d’emploi, ’octroi des promotions internes et la rémunération des bandes salariales.
Ainsi, pour I’attribution de promotions internes, la hiérarchisation des postes prime sur

les compétences.

A la lecture du processus de planification de la reléve chez ABC, on remarque que le
programme, le contexte et les activités d’implantation du programme de planification
de la reléve s’apparentent aussi assez bien aux écrits. Suivant la restructuration
majeure survenue au cours de 1’année 2003 et 2004, la haute direction, le président
directeur général et le comité de restructuration ont préparé un plan de restructuration
s’étalant sur trois ans qui fit mis en place au cours de I’année 2004 et de ce plan, ont
découlé toutes les activités de la mise en place du plan de reléve. Ainsi, on peut
constater comme premier élément, un meilleur arrimage des plans de reléve avec les
autres activités RH en 2003 et 2004 qui fut essentiel a I’implantation de la nouvelle
culture organisationnelle conformément au plan de restructuration. Par contre, une
meilleure coordination des activités RH au plan de reléve ne provient pas en premier

lieu de I’initiative des leaders RH.

Un deuxiéme élément & considérer pour un meilleur arrimage des activité RH au plan
de reléve provient du fait que la restructuration majeure de 2003 minimise 1’impact
que va avoir le vieillissement de la population active et ’'urgence de mettre en place
une stratégie de transfert des connaissances pour les postes qui requiérent un

apprentissage pouvant aller jusqu’a cinq ans. Selon les prévisions des données
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démographiques de 2003 a 2007, la croissance de la population active éligible a la
retraite d’ ABC s’accroit plus rapidement que la moyenne des entreprises au Québec et

par rapport au reste du Canada.

Ainsi a court terme, cette entreprise ne craint pas de pénurie de main-d’ceuvre car bien
au contraire, elle réduit et maintient ses effectifs au niveau minimum et instaure
réguliérement un programme de départ volontaire afin d’éviter de precéder & d’autres
mise & pied massives. De plus, comme pour plusieurs organisations au cours des
demiéres années, la plupart des emplois réguliers au service a la clientéle et d’une
partie des opérations sont remplacés par des emplois temporaires et/ou a temps partiel

payés au taux minimum des échelles salariales.

Pour les postes ne nécessitant qu’une formation technique de deux a sept semaines,
ABC ne craint pas pour les pénuries de main-d’ceuvre. Par contre, pour les postes
nécessitant une formation technique de plus de deux ans et un apprentissage pcuvant
prendre jusqu’a cinq ans, la planification de la reléve prend toute son importance pour
ce types de postes, principalement au niveau de la scolarisation et le développement
des compétences. Nous observons que le systéme d’évaluation des postes chez ABC
refléte bien des valeurs et une culture traditionnelles, malgré les nombreux efforts
déployés pour effectuer un virage culture et qu’elle est une activité qui sert de pierre
d’assise a bien d’autres activités RH.  Malgré les activités de restructuration 2003-
2004, I'urgence de mettre en place des pratiques permettant le transfert des
connaissances entre les générations n’y est pas et ce, méme pour les postes nécessitant

un temps d’apprentissage de plus de deux ans.

Un troisiéme élément a considérer pour un meilleur arrimage des activités RH au plan
de reléve est que malgré la restructuration majeure par laquelle vient de passer ABC,
on peut comprendre que I’orientation et 1’intégration d’un nouvel employé en poste
sont laissées sous la responsabilité des gestionnaires. Dans un contexte de pénurie de
main-d’ceuvre et de guerre de talent, ces activités RH deviennent des programmes clés

dont la direction RE aurait avantage a se réapproprier et & prioriser au cours de sa
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prochaine planification stratégique. Les écrits font mention du nombre grandissant
d’organisations qui font de I’impartition pour 1’administration d’une grande partie des
tiches administratives et des activités RH, mais le temps démontrera si I’impartition

du recrutement est une pratique a valeur ajoutée pour ABC.

Un quatriéme €élément a considérer pour un meilleur arrimage des activités RH au plan
de reléve est que comme pour bien d’autres grandes entreprises, la mise en place d’un
modéle de compétences demeure complexe et pour bien des cadres, ambigué. De plus,
la complexité croit lorsque les modéles différent, varient ou n’existent pas selon le
niveau de gestion auquel le gestionnaire appartient. Pour les promotions & des postes
de cadres supérieurs, il semble que le directeur de la rémunération contrdle le
processus promotionnel des cadres supérieurs a ’instar de la direction gestion du
talent. Pour les postes de cadres intermédiaires de premier et deuxiéme niveau,
I’attribution de promotions par la hiérarchisation des postes ne tient pas compte des
compétences de gestion requises. Cette organisation attribue des promotions a des

employés émérites qui sont techniquement compétents.

Comme dernier ¢lément a considérer pour un meilleur arrimage des activités RH 4 la
planification de la reléve, figure I’absence d’analyses complémentaires sur la
population active et les indicateurs de mesure du plan de succession a I’atteinte des
objectifs financiers sont absents dans 1’exercice de planification de la reléve de 2004.
Pour la direction RE, il est difficile d’évaluer I’utilité des plans de reléve, car le
directeur de gestion du talent ne posséde pas de données sur le temps de vacances des
postes de la haute direction et des conséquences a I’atteinte des objectifs d’affaires.
ABC ne dispose pas de résultats, ni de mesure sur 1’efficacité du processus de la
planification de la reléve puisqu’elle ne posséde pas la technologie requise pour la
gestion intégrée des plans de reléve, a 1’exception des indicateurs financiers, du

contrdle des coiits a I’atteinte des objectifs financiers et du taux de roulement.
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5.3 L’effet de la mise en place du plan de reléve sur les compétences des

professionnels RH

La transformation organisationnelle de la fonction RH au cours des derniéres
décennies a contribué a faire évoluer les roles, les responsabilités et les compétences
des professionnels RH. Ces nouvelles réalités exigent de la part des professionnels
RH de maitriser de nouvelles compétences. Plusieurs auteurs, tel qu’Ulrich (2003)
font part des nouveaux rdles et des responsabilités que la haute direction s’attend des
professionnels RH. En plus de contribuer stratégiquement a 1’atteinte des objectifs
financiers, la haute direction s’attend a ce que les professionnels RH s’impliguent et

facilitent 1a détermination du plan de reléve.

Entre autres, que ce soit leur implication dans D’identification des postes clés
stratégiques, la détermination des plans de développement, la détermination des
compétences de gestion, 1’évaluation du potentiel, le questionnement de la validité des
plans de reléve, du bassin de successeurs, ou des communications des résultats aux
gestionnaires, le réle des professionnels et des leaders RH est essentiel. Ainsi cette
partie de notre recherche, nous procédons par un rappel des compétences répertoriées
pour les professionnels RH, des compétences retrouvées pour les professionnels RH
chez ABC. Nous poursuivons avec une analyse des compétences correspondantes et
des compétences divergentes pour les professionnels RH chez ABC et ainsi cherchons
a vérifier dans quelle mesure la mise en place d’un plan de reléve peut affecter les

roles, les responsabilités et les compétences des professionnels RH.

5.3.1 Rappel des compétences répertoriées

Dans I’établissement d’un programme de planification de la reléve aligné a I’atteinte
des objectifs financiers, Ulrich (2003) et Schcoonover (2003) recornmandent que les
professionnels RH agissent a titre de partenaire d’affaires, c¢’est-a-dire qu’ils puissent
connaitre les besoins des différents groupes, tels que les clients, les investisseurs,
’organisation et les employés. Ainsi, les professionnels RH participent, avec la haute

direction, a 1’établissement de la philosophie de gestion, a la culture de ’entreprise,
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aux stratégies de communications aux employés et ainsi permettre d’assurer une

gestion uniforme de la fonction RH a travers les diverses fonctions de I’entreprise.

Pour s’y faire, les leaders RH travaillent étroitement avec I’équipe de direction dans
I’élaboration et la mise en place des structures organisationnelles, des stratégies de
recrutement, des outils d’évaluation du potentiel, de gestion des compétences et de la
carriecre. DDI (2004) souligne que les professionnels RH assument de nouvelles
responsabilités, telles que la participation au développement du capital social et
créatif, 4 la gestion de la culture et des valeurs, au déploiement de la technologie, aux
changements démographiques et a 1’évaluation de la performance organisationnelle
(DDI, 2004, p. 3).

Selon Hirch (2000), pour bien réussir un exercice de planification de la reléve, les
professionnels exercent le role d’experts administratifs capables de démontrer leur
habilités 4 gérer ce processus, principalement lorsque vient le temps de déterminer les
postes clés et les compétences s’y rattachant, de présenter les plans de reléve au
président directeur général, de I’intégrer aux autres activités RH et de communiquer
les résultats aux gestionnaires de I’organisation. De plus, ils devront étre en mesure de
présenter une structure organisationnelle RH adaptée et alignée aux objectifs

stratégiques.

Ces nouvelles responsabilités s’accompagnent de nouvelles compétences. Au niveau
des nouvelles compétences requises, il incombe aux professionnels RH de maitriser la
gestion du changement. S’ajoutent, selon le modele de Ulrich (2003) « HR Future »,
cinq grandes compétences RH qui sont : la contribution stratégique, les connaissances
d’affaires, la crédibilité personnelle, les livrables RH et la technologie RH. D’autres
chercheurs tels que Beer (1997), Young (1990) et Alvares (1997) ont souligne
I’importance pour les professionnels RH d’acquérir ces nouvelles competences. Pour
Hirch (2000), les professionnels RH doivent étre en mesure de questionner les plans de
reléve, d’analyser ’impact des mouvements, de conseiller les gestionnaires sur leur

carriére et de supporter les cadres dans leur développement.
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Que ce soit pour améliorer la qualité du recrutement des postes clés, élaborer les plans
de développement a court et a long terme des successeurs, déterminer des bassins de
successeurs ou bien assurer la continuité de la culture organisationnelle, les
professionnels RH devront continuer de développer leur pensée stratégique et enchérir
la contribution des employés a la réalisation des objectifs financiers des organisations.
Ces nouvelles compétences démontrent bien I’importance des plans de reléve dans
I’établissement des plans d’affaires afin d’assurer le succés des organisations et leur

continuité,

5.3.2 Rappel des compétences répertoriées des professionnels RH chez ABC

Pour les rdles, les responsabilités et les compétences des professionnels RH, notre
analyse des documents et nos deux entrevues, nous ont permis d’analyser la
contribution stratégique des professionnels RH en tant que partenaires d’affaires, leur
participation au processus de planification de la reléve, a4 la communication des

résultats des plans de reléve, au suivi et la mise a jour des plans de reléve.

Nous constatons que les professionnels RH agissent davantage comme partenaires
d’affaires aux équipes de direction. Ils participent activement au processus de
planification de la reléve et ce, a toutes les étapes du processus. Ils s’impliquent
principalement au niveau de 1’identification des postes clés et stratégiques et la
détermination des compétences s’y rattachant. S’ensuit le déploiement des processus
d’évaluation du rendement, de la rétroaction 360, de la segmentation du talent, de

I’identification des plans de reléve et du bassin de successeurs potentiels.

A cette étape, I’équipe de gestion du talent prépare et synthétise I’information pour
chaque unité d’affaires. Le vice-président RE valide les résultats de la segmentation
du talent avec I’équipe de haute direction et présente les résultats corporatifs au
président et chef de la direction qui approuve le plan de reléve pour les postes de la
haute direction et la liste des hauts potentiels de gestion. Une fois le plan de reléve

approuve, le directeur du talent remet le plan de reléve approuvé aux professionnels
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RH qui facilitent la mise en place et le déploiement de la stratégie de communication

des résultats et les plans de développement s’y rattachant.

Les professionnels RH veillent a s’assurer qu’au cours de I’année qui suit la
communication du plan de reléve, que le plan de développement de chacun des
successeurs soit intégré dans les objectifs de performance et a 1’évaluation annuelle de

rendement. Les professionnels RH assurent le suivi et la mise a jour du plan de reléve.

Ces nouveaux réles et ces nouvelles responsabilités pour les professionnels RH
exigent de nouvelles compétences. Comme partenaire d’affaires, ils s’assurent que les
activités RH s’arriment 4 la stratégie d’affaires, ou que les objectifs organisationnels
sont alignés au plan d’affaires global et opérationnel des unités d’affaires sous leur
responsabilité. En ce qui concerne spécifiquement la gestion du processus de
planification de la reléve, une maitrise du contenu des programmes de gestion de la
performance, de la rétroaction 360 et des modéles de compétences est essentielle. A
ceci s’ajoutent la capacité de gérer efficacement et une connaissance approfondie des
politiques et des procédures de recrutement, des outils de développement a la gestion
et des pratiques de rémunération pour étre en mesure de bien conseiller 1’équipe de
direction, d’étre capable d’intégrer les plans de reléve et de développement aux autres
activités RH ainsi que de communiquer les résultats aux gestionnaires de

I’organisation.

En ce qui concerne spécifiquement la gestion du processus de planification de la
reléve, une maitrise du contenu des programmes de gestion de la performance, de la
rétroaction 360 et des modéles de compétences est essentielle. A ceci s’ajoutent la
capacité de gérer efficacement et une connaissance approfondie des politiques et des
procédures de recrutement, des outils de développement & la gestion et des pratiques
de rémunération pour étre en mesure de bien conseiller 1’équipe de direction, d’étre
capable d’intégrer le plan de reléve et les plans de développement aux autres activités

RH ainsi que de communiquer les résultats aux gestionnaires de 1’organisation.
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Leur implication dans la détermination du plan de reléve et des successeurs potentiels
exige une bonne crédibilité auprés de la haute direction pour ainsi discuter des
résultats de la segmentation du talent, de la pertinence et de la validité¢ du plan de
reléve, de I’impact des mouvements, de conseiller les gestionnaires sur leur carriére et
de les supporter dans leur développement. A ceci s’ajoute une bonne connaissance des
technologies et outils RH et du systéme d’information Peoplesoft. Selon le directeur
de gestion du talent, compte tenu de la restructuration survenue au cours des deux
derniéres années, 1’organisation n’a défrayé aucune formation interne/externe ct/ou
programme de développement de nouvelles compétences pour les professionnels RH.
Ainsi, le co-développement entre pairs, le mentoring et le «job shadowing» ont été les
seules initiatives de développement que les professionnels RH ont bénéficiées au cours
des deux demiéres. De plus, s’ajoutent les nombreuses restructurations et les mises a
pied subséquentes, ABC n’a pas embauché de nouvelles ressources avec les nouvelles
compétences recherchées. La derniére embauche externe de professionnel RH, avec
une formation universitaire en RH remonte a 1’année 2002. Ainsi, la majorité des
professionnels RH affectés aux postes de partenaires d’affaires sont des employés
internes dont certains ont beaucoup d’ancienneté et peu de formation professionnelle

en RH.

5.3.3 Les compétences correspondantes des professionnels RH chez ABC

Une premiére compétence correspondante se retrouve dans la capacité a exercer le role
du professionnel RH attitré a un service et varie selon leur capacité a exercer un role
stratégique et leur capacité a influencer les cadres supérieurs versus au role plus
conventionnel ou administratif. Que ce soit de faciliter, de coacher, de contribuer
stratégiquement, d’agir comme gardien de la culture organisationnelle ou de participer
a I’identification des compétences de gestion, leur role de partenaire d’affaires facilite
la réalisation des objectifs stratégiques. Les nombreuses transformations
organisationnelles de la fonction RH chez ABC au cours des derniéres années ont
contribué a faire évoluer les rdles, les responsabilités et les compétences des

professionnels RH.
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Comme les écrits le mentionnent, les professionnels doivent bien comprendre la
stratégie d’affaires, les objectifs organisationnels, le plan d’affaires global et
opérationnel des unités d’affaires sous leur responsabilité. Une deuxi¢me compétence
correspondante est leur capacité a participer a 1’établissement et au déroulement des
restructurations organisationnelles, des réductions massives et des embauches
massives suite aux offres de départ volontaires, la gestion des promotions et des

mouvements de personnel.

Comme troisiéme compétence correspondante est leur niveau de connaissance et de
maitrise des activités du processus de planification de la reléve, tels que le contenu des
programmes de gestion de la performance, de la rétroaction 360° degrés et des
modéles de compétences. A ceci s’ajoutent une connaissance approfondie des
politiques et procédures de recrutement, les outils de développement a la gestion et les
pratiques de rémunération pour étre en mesure de bien conseiller I’équipe de direction,
d’étre capable d’intégrer le plan de reléve et de développement aux autres activités RH

ainsi que de communiquer les résultats aux gestionnaires de I’organisation.

Ainsi, leur implication dans la détermination du plan de reléve et des successeurs
potentiels exige une bonne crédibilité auprés de la haute direction afin de pouvoir
discuter des résultats de la segmentation du talent, de la pertinence et de la validité des
plans de reléve, de I’'impact des mouvements, de conseiller les gestionnaires sur leur
carriere et de les supporter dans leur développement, sans oublier une bonne

connaissance des technologies et outils RH, tels que Peoplesoft.

5.3.4 Les compétences divergentes des professionnels RH chez ABC

La principale compétence divergente des professionnels RH chez ABC provient du
niveau de connaissance et de la maitrise des programmes RH des professionnels RH.
Pour que les professionnels RH exercent le role de partenaire d’affaires, cette
organisation n’a effectué aucun investissement entre 2002 et 2003 pour la formation et
le développement des nouvelles compétences se rattachant & ce nouveau role. Malgré

tout, les professionnel RH chez ABC réussissent a démontrer leurs habilités a gérer le
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processus de planification de la reléve, principalement lorsque vient le temps de
déterminer les postes clés et les compétences s’y rattachant, de présenter le plan de
reléve au président directeur général, de I'intégrer aux autres activités RH et de
communiquer les résultats aux gestionnaires de 1’organisation. Comme pour d’autres
organisations, a défaut de développer les ressources a I’interne elles peuvent recruter
des professionnels RH qui possédent déja ces nouvelles compétences et dans le cas

d’ABC, les réductions de main-d’ceuvre n’ont pas favorisées cette stratégie.

Chez ABC, malgré ’absence de technologie intégrée pour le suivi du plan de releve,
les professionnels RH aux unités d’affaires et les leaders RH sont trés présents dans la
stratégie d’affaires et 4 1’établissement des structures organisationnelles des unités
d’affaires et la planification des besoins en main-d’ceuvre pour les postes de cadres
intermédiaires et supérieurs. De plus, les professionnels RH s’impliquent avec la
haute direction, a la mise en place de la culture organisationnelle, des stratégies de
communications aux employés et facilitent une gestion uniforme des activités RH a

travers les diverses divisions de I’entreprise.

Dans le méme ordre d’idées que les écrits, la mise en place d’un centre d’expertise
pour les gestionnaires de premier et deuxiéme niveau, 1’accessibilité aux services RH a
tous les employés des unités d’affaires, les RH corporatives, les centres d’expertise et
les centres de service pour les gestionnaires de premier niveau permettent aux
professionnels RH de se concentrer davantage sur les activités stratégiques et a valeur
ajoutée pour I’entreprise. Pour les gestionnaires, le recours a un centre d’expertise
facilite 1’accés et I’utilisation des programmes et outils RH et a I’exception du
maintien des nombreux niveaux hiérarchiques. Ainsi, ABC suit ’émergence des

nouvelles pratiques RH.

Que ce soit le libre-service aux employés, le nouveau portail corporatif, 1’impartition
de la gestion des avantages sociaux et du recrutement, la direction RE vise a mettre en
place une structure organisationnelle et une stratégie du capital humain adapté a la

culture et aux objectifs stratégiques de I’entreprise. A cela, s’ajoutent le déploiement
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des programmes RH intégrés a la planification de la reléve tels que la gestion de la
performance, la rétroaction a 360 degrés, les bandes salariales élargies, 1’évaluation du
potentiel. Ces activités s’orientent de plus en plus sur le développement d’activités
RH adaptées aux besoins d’affaires. Toutes ces mesures affectent les rdles et les
responsabilités des professionnels RH et nécessitent de nouvelles compétences de la

part des professionnels RH.
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Conclusion

Ainsi, nous venons de voir que le contexte dans lequel opére ABC est trés dépendant
de la conjoncture socioéconomique. Ces considérations influencent grandement le
choix, la priorité, la structure organisationnelle, le déroulement des activités de gestion
de la releve et les activités RH associées. Les étapes pour la mise en place d’un plan
de reléve ressemblent grandement & ce dont les écrits font référence. Entre autres, on
y retrouve la participation de la haute direction, a la détermination des postes clés et
critiques, a 1’élaboration des structures organisationnelles, a I’identification des hauts
potentiels, a I’élaboration des plans de développement et de la stratégie de

communication.

Suite a une analyse approfondie du processus de gestion de la reléve, le modéle de
planification de la releve d’ABC s’apparente a celui de la quatriéme génération, tel
que présenté par Joinson (1998). En plus de développer son talent a I’interne, le
processus prévoit le recrutement a 1’extérieur pour combler certains postes actuels et
futurs. Méme si le plan de reléve vise principalement le remplacement des postes de
direction, en 2004, 1’entreprise a dd inclure, dans le plan de reléve de la haute
direction, plusieurs postes de cadres intermédiaires pour les divisions contenant un

grand nombre de postes techniques spécialisés.

L’importance de la planification de la reléve pour cette organisation est bien présente
depuis au moins une quinzaine d’année. Par contre, a la suite des événements de
2003-2004, la pression de déterminer le plan de reléve provient davantage de la
conformité aux normes gouvernementales trés strictes et la mise en place du plan de
restructuration plutdt que par le besoin par la haute direction d’avoir un plan de reléve

arrimé a ses objectifs d’affaires.

Nous pouvons conclure qu’au cours des années 2002 a 2004, I’'implication de la haute
direction dans la détermination du plan de reléve et de leur arrimage au plan d’affaires

fit grandement favorisée par la mise en place du plan de restructuration. Ainsi, on



118

peut conclure qu’une partie du succés de la mise en place du plan de restructuration de
2003-2004 s’explique en partie par 1’arrimage des structures organisationnelles aux
activités associées a la détermination du plan de releve et ’intégration des activités

RH a la réalisation du plan d’affaires.

Comme pour bien d’autres, cette entreprise a vécu au cours des derniéres années de
nombreuses difficultés et une restructuration majeure en 2003-2004. Depuis 2000,
ABC a procédé a plusieurs mises a pied massive et imposé des réductions de salaire
pour ses cadres a deux reprises. Ainsi, pour les années subséquentes a 2005, cette
organisation risque de se retrouver davantage avec une population vieillissante et plus
dgée que la moyenne québécoise et canadienne, un bassin de successeurs réduit et un

risque accru d’une diminution de la loyauté de ses cadres supérieurs.

La nature de ses opérations et la moyenne d’age de sa population active mettent en
évidence 1’urgence de mettre un programme global de gestion de transfert des
connaissances. On retrouve un plus grand risque au niveau des emplois techniques
spécialisés, surtout les postes techniques hautement spécialisés qui nécessitent un
accompagnement d’au moins cinq ans. De plus, ABC aurait avantage a mettre sur
pied des programmes favorisant le transfert du savoir intergénérationnel,
principalement pour les postes techniques spécialisés, si elle veut prévenir
I’émergence de pénurie de main-d’ceuvre occasionnée par I’émergence des départs
massifs a la retraite au cours de prochaines années. Par contre, I’intégration de la
diversité de sa main-d’ceuvre dans sa stratégie d’affaires lui octroie un avantage
concurrentiel de taille et peut s’avérer une stratégie intéressante pour le risque de

pénurie de main-d’ceuvre.

Malgré ses activités de restructuration des derniéres années et ses nombreuses mises a
pied massives, on peut dire que cette organisation attribue une grande importance aux
activités de dotation puisqu’elle a investi dans une technologie de pointe pour la

gestion des activités de dotation. De plus, pour les postes de cadres intermédiaires et
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moins et les postes techniques spécialisés, on peut conclure qu’elle accorde une grande

importance aux compétences techniques.

Une autre tendance que I’on retrouve dans la littérature c’est que, suite a I’application
des programmes de départ volontaires, la plupart des emplois réguliers au service a la
clientéle et d’une partie des opérations sont remplacés par des emplois temporaires
et/ou a temps partiels payés au taux minimum des échelles salariales. Ainsi, suite a
nos rencontres, on peut constater que ces nouvelles pratiques confirment les
allégations a I’effet de I’émergence et de la croissance des emplois atypiques en
remplacement des postes permanents a temps pleins. Ainsi, ces nouvelles réalités

dictent le choix de la stratégie RH et les activités RH s’y rattachant.

Par contre, I’investissement majeur de capitaux pour I’acquisition et I’implantation de
nouvelles technologies pour 2006 démontrent bien I’importance et le support de la
haute direction pour la mise en place du programme de gestion du capital humain et
des plans de reléve. ABC doit aussi se doter de stratégies innovatrices en maticre de
recrutement, de rémunération globale, de programmes favorisant 1’intégration des
femmes dans les postes de cadres supérieurs et 'utilisation des travailleurs plus agés si
elle veut faire partie des employeurs de choix et assurer le transfert des connaissances

entre les diverses générations.

Quant a la rémunération globale, suite a4 nos entrevues, on peut dire que les
gestionnaires RH rencontrent les mémes défis que les écrits mentionnent, soit de
s’assurer de la compétitivité des programmes de rémunération et d’incitatifs a court et
long terme permettant d’attirer et de retenir les employés talentueux. Les compétences
techniques sont bien définies, mais le déploiement d’une multitude de modcles de
gestion des compétences de gestion au cours des années démontre un manque de
consistance et de la confusion entre la définition des compétences de gestion, des
attributs de leadership, des attitudes et des traits de personnalité. Un mod¢le de
compétences accompagné d’une gestion stratégique du talent permettrait 3 ABC de

mieux identifier et connaitre ses employés talentueux avant que la compétition
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devienne plus attrayante. De plus, les compétences sont absentes de la majorité des
évaluations d’emploi et autre que le statut hiérarchique, il devient difficile de mesurer

la contribution des individus & I’atteinte des objectifs financiers.

Pour les compétences de professionnels RH, la principale différence pour les
professionnels RH de cette organisation provient du fait qu’ils ne possédent pas le
niveau de connaissance du rdle de partenaire d’affaires, mais ont une assez bonne
maitrise des programmes RH. IlIs exercent le role de partenaire d’affaires, bien que
I’organisation n’a effectué aucun investissement entre 2002 et 2003 pour de la
formation et du développement des nouvelles compétences se rattachant a ce nouveau
role. De plus, les professionnels RH réussissent a8 démontrer leurs habilités a gérer le
processus de planification de la reléve, principalement lorsque vient le temps de
déterminer les postes clés et les compétences s’y rattachant, de présenter le plan de
reléve au président directeur général, de I’intégrer aux autres activités RH et de
communiquer les résultats aux gestionnaires de l’organisation. De méme, les
réductions de main-d’ceuvre n’ont pas favorisé le recrutement externe des

professionnels RH possédant déja ces nouvelles compétences.

De méme, ABC ne dispose pas de résultats, ni de mesure sur I’efficacité du processus
de la planification de la reléve puisqu’elle ne posséde pas la technologie requise pour

la gestion intégrée du plan de reléve.

En somme, étant donnée la grande variété dans les modeles de planification de la
reléve, nous sommes confiantes que ce type de recherche pourra s’avérer tres utile a
bien d’autres organisations qui ont & se doter d’un modele de planification de la reléve
ou bien qui veulent déterminer les composantes d’un plan de reléve, de méme que les
effets sur les activités de GRH et des compétences des professionnels RH. Nous
sommes convaincus que notre revue de littérature et notre méthodologie peuvent les

aider a faire un choix éclairé.
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Annexe 1- Matrice de la Classification Nationale des Professions
CNP
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Annexe 2- Questionnaire d’entrevue semi structurée

Questions

Modéle de planification de la reléve

Quelles sont la mission et la vision des Ressources humaines ? Est-elle alignée a la
mission, vision d’ABC ?

Comment ABC assure-t-elle la reléve de ses effectifs ?

Quelles sont les stratégies d’identification, de communication et de suivi des candidats a
haut potentiel?

Mesurez-vous 1’efficacité du processus d’identification des successeurs et d’¢laboration
des plans de reléve? Comment

Les activités RH associées

Comment est-ce que les diverses activités de gestion des ressources humaines sont
intégrées dans le processus de planification de la reléve ?

Les roles et responsabilités des professionnels RH

Quel est le réle de la fonction ressources humaines dans le processus de planification de la
reléve ? (Rdles et responsabilités qui lui sont attribués)

Les compétences RH

Quelles sont les compétences qui permettent aux professionnels de la gestion des
ressources humaines de bien gérer le processus de planification de la reléve ?
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A 1a figure No 3, nous avons préparé un échéancier de douze (12) semaines décrivant

I’ordre et la séquence pour la cueillette des informations, les objectifs de chaque étape

et la liste des personnes clés impliquées dans ce projet. Il y a trois étapes pour cette

recherche, soit la planification, la cueillette des informations de recherche et la

validation des résultats de la recherche.

Figure 3- Echéancier du projet de recherche chez ABC

Etapes

Plan

1

2

3

4

10

1

12

semaine

Planification

Présenter le plan de projet au
directeur corporatif de la
planification de la reléve
d’ABC

Présenter une révision du
plan de recherche

Planifier les rencontres avec
les personnes appointées a
cette recherche chez ABC

Cueillette des informations de

recherche

Recueillir les informations sur
I'historique de I’entreprise, du
département RH, les
politiques, procédures et
outils de planifigation de la
reléve )

Préparer une analyse
préliminaire des résultats de
la recherche et valider le
contenu de présentation avec
la directrice de mémoire

Présenter une analyse
préliminaire des résultats
et discussion

Validation des résultats de recherche

Valider I’analyse des résultats
recueillis avec la directrice de
la planification de la releve
d’ABC et effectuer les mises
4 jour requises

Présenter I’analyse
des résultats et
discussion

Validation de I’analyse des
résultats recueillis et
discussion avec la directrice

de mémoire

Présenter I’analyse
complétée des résultats
et discussion
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Annexe 4- Technique de codage

Exemple - Codage pour indicateurs du modéle opératoire :

Recrutement interne

Affichage interne / Internal Posting
Affichage de poste / Job Posting
Internal nomination

Internal appointment

Evaluation de rendement annuelle

Evaluation de performance annuelle / Annual Performance Evaluation /
Review

Grille d’évaluation du rendement

Evaluation de rendement semi-annuelle Mid-Year Performance Review
Processus d’évaluation du rendement

Programme de gestion de la performance

Programme de gestion du rendement

Cycle de gestion du rendement / Performance Management Cycle
Performance Evaluation / Performance Review

Management Performance program

Global Performance program

Réle de Partenaire d’affaires

Partenaire d’affaires RH / HR Business Partner
Généraliste RH

Gestionnaire RH

Leader RH/ HR Leader

Réle stratégique RH / HR Strategic Role
Professionnel RH / HR Professional

Programme de planification de la reléve

Processus de planification de la reléve / Succession Planning Process
Succession Planning Program / Programme de planification de la reléve
Succession Management

Gestion de la releve

Plan de succession / Succession plan

Plan de reléve



