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A 1'aube des années quatre vingt dix, 1'évaluation
des besoins de formation demeure un domaine empreint d'une

grande subjectivité.

Plusieurs auteurs se sont intéressés a ce sujet et
ont proposé des modeles théoriques d'identification des

besoins de formation.

L'approche intégrée de Mc Gehee et Thayer s'est
démarquée des autres et est appliquée depuis plus de vingt
ans. Elle a le mérite d'étre simple et englobante puisqu'-
elle se préoccupe des niveaux organisationnels, opération-

nels et individuels.

Un chercheur de 1'Université de Montréal a récemment
proposé un instrument de diagnoétic des besoins de formation

inspiré de 1'approche intégrée.

Il s'agit 1a d'un premier pas duquel il faut tirer
profit. En effet, bien qu'il ne soit pas parfait, cet ins-
trument a permis de mettre en lumiére des pistes intéres-
santes A exploiter pour construire un gquestionnaire permet-

tant véritablement d'identifier des besoins de formation.
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C'est ainsi gqu'a pu étre congu le gquestionnaire

d'évaluation des besoins de formation (le QEBF).

pour vérifier la pertinence et la validité des infor-
mations qu'il permet de colliger, le QEBF a été administré a
des préposés a la réception dans les centres Travail-Québec

de la région des Laurentides et de Lanaudiére.

L'analyse des résultats permet d'affirmer dgue le
questionnaire d'évaluation des besoins de formation répond
aux caractéristiques d'un instrument idéal d'identification

des besoins de formation, soit:

1. Objectif et basé sur 1'appréciation
de faits plutdt que de perceptions;

2. Exhaustif et descriptif de la totalité
des fonctions et tadches liées a un
poste de travail;

3. Peu cofiteux et facile d'utilisation;
4, Fait appel autant a 1l'appréciation du

supérieur que du titulaire de l'enploi
(base comparative identique);
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UN CHEMINEMENT PERSONNEL ET PROFESSIONNEL

Chacun de nous avons eu a faire un "apprentissage”
pour apprendre. Apprendre a marcher, apprendre a parler,
apprendre a lire. Le temps a passé, nous avons appris a

travailler.

Quel souvenir vous reste-t-il de ce dernier appren-
tissage? Avait-il réussi a vous habiliter adéguatement pour
accomplir les taches gui vous étaient confiées? Y avait-il

nécessité de recevoir une formation complémentaire?

J'ai en téte ce questionnement depuis des années.
Peut-&tre parce que je devais assumer moi-méme la formation
de "nouveaux", dans mon milieu de travail. Mais comme bien
d'autres interrogations qui demeurent sans réponse, je
1'avais remisé dans un coin de ma mémoire d'ou il revient me

rappeler son existence de temps en tenps.

Voulant me perfectionner - mon baccalauréat en His-
toire ne m'étant pas d'une grande utilité au niveau de mon
développement professionnel - j'ai entrepris des études en

Sciences de la communication, de soir.
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Nanti de ce premier certificat, j'ai réalisé que Je
venais de tomber dans le piege de la gourmandise intellec-
tuelle. Le domaine de la gestion du personnel m'ayant tou-
jours attiré, je décide d'investiguer au niveau des Rela-

tions industrielles.

C'est 12 que j'ai LA révélation: pousser plus a fond
ma connaissance de la formation du personnel. Second certi-

ficat en poche, je me lance dans l'aventure de la maitrise.

J'ai attendu une année - une année a suivre les cours
"préparatoires” - avant de contacter la personne que j'avais
en téte pour me guider dans cette démarche. Je voulais étre

certain de mon sujet.

Il ne nous a suffi que d'une rencontre pour établir
les bases d'une entente de collaboration: monsieur Viateur
Larouche m'accordait son support pour l'actualisation de ma

recherche.

Quant au sujet, vous avez certainement deviné gu'il
était déja la, sous forme de gquestion latente, dans un coin
de ma mémoire: comment peut-on évaluer les besoins de

formation?
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CONCEPTION, DEVELOPPEMENT ET EXPERIMENTATION D'UN INSTRUMENT

D'EVALUATION DES BESOINS DE FORMATION

La présente étude a donc pour objet de proposer un
instrument permettant d'évaluer les besoins de formation en

entreprise.

Cet instrument, le questionnaire d'évaluation des
besoins de formation (Q.E.B.F.), s'inspire en partie de
l'analyse des travaux réalisés par monsieur Richard Des-
champs dans le cadre d'une maitrise en Relations industriel-
les, de 1'état des connaissances dans le domaine et d'une
conception personnelle de ce que devrait é&tre un instrument

d'évaluation des besoins de formation.

Nous débuterons notre recherche par un état de situa-
tion des connaissances et pratiques dans le domaine de la

formation du personnel.

Nous analyserons les travaux de monsieur Deschamps
avant de passer a la présentation du Q.E.B.F. que nous avons

nous-méme congu et développé.
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Nous en étudierons les composantes et prendrons

connaissance du cadre d'expérimentation de celui-ci.

Nous terminerons cette étude par l'analyse des résul-
tats et l'identification de certaines avenues de dévelop-

pement.

Avant de tourner la page, je veux apporter deux

précisions relatives au contenu du présent mémoire.

Le lecteur remarquera ma préoccupation de la gestion
du personnel. A mon avis, bien que la formation soit axée
sur l'individu, il ne faut pas négliger la dimension "ges-
tion" qui influence le contexte de travail. De fait, na
fonction dans 1l'organisation étudiée me situe en relation
quotidienne avec les gestionnaires de la région. Je ne peux

donc taire cette réalité.

En second lieu, on pourra s'étonner des citations du
mémoire de maltrise de R. Deschamps. Bien gque je comprenne
qu'on ne puisse accorder & un tel ouvrage la méme importance
et la méme valeur qu'a l'oeuvre d'un expert dans le domaine,

J'a1 tout de méme cru utile d'en citer quelques passages qui



Xvi

avaient le mérite de synthétiser ou de résumer assez juste-

ment la pensée de spécialistes de la formation du personnel.,

Ceci étant établi, débutons par un tour d'horizon des
connaissances et pratiques en ce qui concerne l'analyse des

besoins de formation.

Yves Trépanier

St-Jérdme, juillet 1990



CHAPITRE 1.

LE DIAGNOSTIC DES BESOINS DE FORMATION




1.1. ETAT DES CONNAISSANCES ET DES PRATIQUES

Une recension des écrits nous permet d'identifier
certains éléments déclencheurs, genre de sonnerie d'alarme,

attirant l'attention sur un besoin de formation (?%):

- un probleéme organisationnel et de gestion;

- un changement inhérent au monde du travail;

- une transformation dans la composition des res-
sources humaines dans l'entreprise;

- la gestion prévisionnelle des dirigeants de 1l'en-

treprise.

Il y a donc deux facteurs qui se dégagent de ce cons-
tat: la décision de réaliser une activité de formation
provient soit de la présence d'un probléme qu'on veut résou-

dre ou soit de la venue de changements internes ou externes,

actuels ou a venir, A laquelle on veut faire face.

x>, R. DESCHAMPS, Elaboration et vérification 4d'un
instrument de diagnostic des besoins de formation

dans une entreprise montréalaise. 1987 pp. 60 a
68




Evidemment, c'est surtout au niveau de situations
problématiques que les auteurs ont orienté leurs recherches
(*). Il n'en demeure pas moins qu'un bon instrument d'évalu-
ation des besoins de formation pourrait avantageusement é&tre

utilisé de fagon proactive ou préventive.

Examinons les tendances historiques au niveau des
travaux et recherches dans le domaine de 1'analyse des

besoins de formation (2).

1.1.1. Evolution

Les années cinquante et soixante sont margquées par la

recherche pour une pratique d'analyse des besoins de forma-

2. Le lecteur pourra consulter les travaux de I.L.
GOLDSTEIN, Training: Program Development and
Evaluation, 1974, de J.P. CAMPBELL, Managerial
Behavior, Performance and Effectiveness, 1970, de
M.L. MOORE et P. DUTTON, "Training Needs: Review
and Critic", Academy of Management Review, vol.3,
no.3, july 1978 ainsi que de DESCHAMPS qui cons-
tituent d'intéressantes revues de littérature.

3, Consulter a cet effet M.L. MOORE et P. DUTTON, op.
cit.



tion. On remarque une évolution graduelle vers la systémati-
sation et la formalisation des pratiques d'analyse des
besoins de formation en milieu organisationnel. Il n'est
cependant pas certain et évident gque cette tendance se soit
concrétisée comme certaines études le démontrent (*) méme si
elles sont partiellement contredites par d'autres (%). En
fait, on peut facilement conclure que dans la pratique, une
analyse des besoins ne succeéde pas toujours a leur identifi-
cation, méme si les entreprises utilisent plus d'une méthode

d'identification des besoins de formation (®).

Ceci améne Deschamps (7) A conclure que:

"l1: D'une part, les pratiques d'analyse et de dia-
gnostic des besoins de formation en milieu organisa-
tionnel ne semblent pas s'étre modifiées de fagon
tangible depuis les années soixante (60).

4. Notamment 1'étude de P. PINTO et J. WALKER "What
do Training and Development Professionnals really
Do?", Training and Development Journal, vol. 32,
no.?, Jjuly 1978 et celle de S. PERTERFREUND,
"Education in Industry Today and in the Future",
Training and Development Journal, vol. 30, no. 5,
may 1976.

. Enquéte réalisée pour le compte du Thames Valley
Regional Management Center, au Royaume-Uni et par
1'étude C. LAROCQUE, "La formation des cadres:
bilan et pratique dans les grandes entreprises au
Québec", Gestion, vol. 5, no. 4, novembre 1980.

c. L'étude de C. LAROCQUE, op. cit.. contient a ce
sujet des informations assez révélatrices.

7,  1bid. p.9



2: D'autre part, l1'affirmation de Moore et Dutton
stipulant que les pratiques d'analyse et de dia-
gnostic des besoins de formation utilisées en milieu
organisationnel indiquent un mouvement vers une
approche plus formelle et plus scientifique se con-
firme partiellement."”

1.1.2. Approche intégrée et approche analytique:

Plusieurs auteurs se sont penchés sur cette question
et bon nombre d'instruments plus ou moins bien calibrés ont
été proposés pour réaliser 1'analyse et 1le diagnostic des
besoins de formation. Parmi les nombreuses approches concep-
tuelles, Deschamps s'attarde particuliérement & deux de

celles-ci:

-approche intégrée(8)

-approche sur 1'analyse du rendement(9)

8, W. MC GEHEE et P.W. THAYER, Training in Business
and Industry, 1961

2. R.F. MAGER et P. PIPE, Analyzing Performance
Problems, 1970
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L'approche intégrée qui, bien qu'elle date déja d'une

vingtaine d'années, est encore une des plus connues et

utilisées. Elle propose trois niveaux d'analyse:

a) analyse organisationnelle;
b) analyse opérationnelle;

c) analyse individuelle.

L'analyse organisationnelle permet de déterminer a
quel endroit doit se situer 1'effort de formation dans

l'entreprise. Les variables recherchées sont:

a) Buts et objectifs de 1'organisation;

b) Inventaire des ressources humaines;

c) Analyse des indices d'efficacité de 1'organisa-
tion;

d) Climat organisationnel.

L'analyse opérationnelle permet de préciser le con-
tenu de la formation et aide a identifier les écarts de
rendement. La variable recherchée consiste en l'identifi-
cation des comportements nécessaires a la réalisation de la

tache ou d'un groupe de taches constituant un emploi.
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L'analyse individuelle, qui constitue 1'étape ultinme
de ce processus, recherche comme variable la mesure du

rendement réel d'un individu dans un poste de travail.

L'approche analytique, quant a elle, propose un

cheminement logique et structuré pour établir si 1'écart
entre le rendement réel d'un individu et le rendement atten-
du par 1l'organisation, révele véritablement un probleme de

formation (*°).

1.1.3. Constat

Au terme de son tour d'horizon de l'ensemble des
méthodes et instruments d'analyse des besoins de formation,
Deschamps constate: "En fait, les méthodes et techniques
utilisées sont plutdt intuitives et subjectives tout autant

que partielles et aléatoires” (**) et conclu: "Bref, l'ana-

19, DESCHAMPS, op.cit. p.145

., Ibid. p.10



lyse globale et le diagnostic rigoureux des besoins de
formation semblent absents des pratiques organisationnelles"”

(*2).

Ce manque de formalisme qui semble généralisé tra-
duit-il 1'inutilité d'une analyse des besoins de formation
dans une entreprise? Certes pas et les auteurs s'entendent
la-dessus. Ils avancent plusieurs facteurs d'explication de
cette situation (*?®), mais nous pouvons relier tout ceci a
notre préoccupation principale: un manqgue de formation de la
part des principaux intervenants de l'entreprise, au niveau
de la connaissance des fondements d'un processus de forma-

tion!

Notre propos n'est pas de nous interroger sur 1'ab-
sence de pratiques de formation en entreprise mais bien au
contraire de contribuer a4 améliorer les pratiques d'analyse
et de diagnostic des besoins de formation 1la ol elles peu-

vent rencontrer oreille attentive. Nous poursuivons donc en

12, 1bid. p.1l1

. On peut se référer a G. EGG, "Dans 1'entreprise,
les fonctions de 1la formation déterminent les
pratiques d'analyse des besoins", Education per-
manente, vol. 2, no. 1, mars 1969, pour plus de
précisions.




nous attardant & circonscrire les principales caractéris-
tiques d'une méthode et technique d'analyse et de diagnostic
des besoins de formation répondant aux besoins d'une entre-

prise.
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1.2. CARACTERISTIQUES D'UNE METHODE ET TECHNIQUE D'ANALYSE

ET DIAGNOSTIC DES BESOINS DE FORMATION

"Une entreprise soucieuse du développement de ses
ressources de gestion et de ses services opération-
nels devrait, autant que faire se peut, procéder a
partir des exigences de ces mémes ressources ainsi
que de celles de leur service d'origine pour recevoir
ou adapter les programmes de formation a la mesure de
leurs besoins" (**)

En s'exprimant ainsi, Larocgque nous rappelle 1'impor-
tance de bien déterminer le cadre de cueillette la plus
exhaustive et la plus pertinente possible des informations
qui vont servir de base & 1l'analyse et au diagnostic des
besoins de formation. Nous allons donc essayer de caracté-
riser une méthode et technique qui répondrait le plus a cet

objectif.

Au terme de 1'analyse détaillée d'instruments d'ana-
lyse des besoins de formation, Deschamps suggérait deux
caractéristiques pour une méthode et technique idéale (*%)

qui devrait:

X4

. C. LAROCQUE, op.cit. p.71

s, R. DESCHAMPS, op.cit. p.175
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1) impliquer a4 la fois les employés, les

naires et la direction de l'organisation;

et:

2} valoriser un faible investissement en

gestion-

ce qui a

trait aux coiits d'utilisation et du temps requis

pour 1'appliquer et produire un recueil de données

quantifiables nécessaires au diagnostic et a la

décision de procéder ou non a la formation des

employés.

1.2.1. Fondement d'une activité de formation

Pour enchainer, il convient de s'interroger sur le

fondement méme d'une intervention de formation.

forme-t-on, gquand?

On identifie trois types de déficiences

duelles:

- une faiblesse de connaissance;
- une faiblesse d'exécution;

- une faiblesse de pratique.

Pourquoi

indivi-
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"En fait, un besoin de formation existe si, et seule-
ment si, un employé manque de connaissances ou d'ha-
biletés pour effectuer efficacement le travail propre
a sa fonction" (*°),

Nous retrouvons 134 le fondement traditionnel d'une
activité de formation, le fondement "universel", pourrions-
nous dire. I1 faut convenir, pour clarifier la pensée de
1'auteur, que si c'est un probleéme organisationnel gui empé-
che un employé d'effectuer adéquatement son travail, un
manque de communication, des instruments 1inadéquats ou

|
d'autres facteurs du dgenre, une intervention de formation
n'aura strictement aucun effet. L'approche préconisée par la
plupart des auteurs consiste a considérer une déficience,
une déviance ou plus précisément une "discordance" pour
employer la terminologie de Mager et Piper (*7), et d'en
déterminer la cause suite A une analyse compléte de 1l'orga-

nisation.

16, 1bid. p.76

. Nous adopterons le terme "discordance" plutdt que
"déficience" ou "écart". Emprunté a R.F. Mager et
P. Pipe, op. cit. p.8, ce mot est moins empreint
d'un jugement de valeur que les autres qu'on peut
retrouver dans la littérature et, somme toute,
demeure assez descriptif. On peut se référer a R.
Deschamps, op. cit. p.145.
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1.2.2. But de l'analyse et du diagnostic

Le

formation

La

but de l'analyse et diagnostic des besoins de

est de:

discriminer entre les problémes de formation et

les autres problémes administratifs;

déterminer a quel(s) endroit(s) de l'organisation

les besoins de formation se manifestent;

établir les priorités A solutionner au niveau des

différents besoins de formation A& 1'intérieur de

l1'organisation.

conséquence et 1l'impact de 1'analyse et diagnostic

des besoins de formation comprend quatre volets:

1'identification des forces et faiblesses organi-
sationnelles;

l1'identification des forces et faiblesses indivi-
duelles;

un meilleur développement et une meilleure adéqua-

tion des programmes de formation;
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- la réduction des coiits de formation et de gestion

des ressources humaines dans l'organisation. (*®)

L'analyse des besoins de formation devrait nécessai-
rement passer par un examen attentif des exigences organisa-
tionnelles. Il s'agit en effet non seulement de déterminer
quel est le symptdme de discordance, mais encore faut-il
évaluer sa valeur relative par rapport a la norme et en
déterminer la cause avant de pouvoir poser un diagnostic
éclairé. C'est Aa cette précaution de base que nous invite

Larouche:

"Une situation pour qu'elle soit gualifiée de problé-
matique doit d'une part étre bien connue, décrite,
mesurée, etc..., et d'autre part, étre comparée ou
située par rapport 3 une norme connue et acceptée,
bref Aa une autre situation semblable ou identique
servant de point de comparaison.®" (*?)

i8

. R. Deschamps, op.cit. pp. 71 a 82

12_. V. LAROUCHE, Formation et perfectionnement en
milieu organisationnel. 1984 p. 132
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1.2.3. Analyse au niveau individuel

Evidemnent, lorsqu'il s'agit de 1'analyse au niveau
organisationnel ou opérationnel, nous disposons de beaucoup
de matériel pour effectuer des mesures ou des comparaisons,
mais lorsqu'on aborde le niveau individuel, la question se
complexifie. I1 faut faire preuve d'un peu plus d'imagina-

tion pour trouver des indicateurs pertinents.

"L'étape de 1'analyse individuelle est probablement
celle qui est la plus difficile A effectuer sur le
plan de la mesure. Non seulement cherche-t-on a mesu-
rer le rendement réel de 1'individu dans un poste de
travail, mais surtout A déterminer la gqualité des
comportements utilisés par 1'individu en situation de
travail. De plus, nous cherchons a identifier jusqu'a
quel point ces comportements doivent étre changés,
pour rencontrer les normes de rendement de 1'emploi
et des objectifs organisationnels."” (2°)

Le travail réalisé par Deschamps qui s'est actualisé
par la réalisation de 1'I.B.F. est empreint de cette dif-
ficulté mentionnée par 1l'auteur. Le dguestionnaire qu'il a
développé pour effectuer 1l'analyse et le diagnostic des
besoins de formation n'approfondit pas assez la connaissance
du niveau individuel. I1 décrit l1'étape de diagnostic des

besoins de formation comme étant la "pierre angulaire sur

20, R. DESCHAMPS, op. cit. p.l64
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lagquelle devrait reposer en principe et en pratique le
développement de tout processus de formation dans les orga-
nisations” (2*) mais 1l précise également gue "seule la
juxtaposition des besoins identifiés et d'objectifs clairs
permettent l'élaboration de programmes répondant aux atten-

tes de l'organisation et des individus qui la composent”

(*2). I1 faut donc porter autant d'attention au niveau indi-
viduel qu'au niveau organisationnel, sinon plus. Ne remar-
que-t-on pas, 4 la lecture des résultats de son expérimen-
tation de 1'I.B.F., que la plupart des employés lui avaient
déja signifié en entrevue des besoins de formation ou de
développement qui coincidaient avec ceux découlant de 1l'ana-
lyse du contexte! L'instrument ne laisse pas assez de place
aux perceptions des travailleurs en ce gqui concerne leurs
propres besoins de formation et de développement. Il s'agit

pourtant 1a d'une piste trés intéressante & exploiter.
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1.3. FORMATION, DEVELOPPEMENT ORGANISATIONNEL ET DEVELOP-

PEMENT PERSONNEL ET PROFESSIONNEL

1.3.1. Le développement organisationnel et la formation

Un des auteurs qui a vraiment su faire une syntheése
de 1la fonction formation expose son point de vue sur le

développement organisationnel (D.0O.) et la formation:

"Le développement organisationnel et la formation
sont donc étroitement liés. Le D.O. ne peut réussir a
transformer le fonctionnement global d'une organi-
sation, a modifier son climat et ses modes d'interac-
tion gqu'en agissant aussi sur les compétences, habi-
letés et attitudes individuelles de ses membres" (??)

Le développement organisationnel doit tenir compte de
la modification de la main d'oceuvre: les ressources humaines
sont de plus en plus scolarisées. Les individus ont des
attentes bien plus élevées sur les plans personnels et
professionnels gu'en avaient les travailleurs d'une mnméme
entreprise il y a dix ans. Les femmes gqui sont de plus en
plus nombreuses et gqualifiées sur le marché du travail

exigent également de l'entreprise qu'elle s'adapte.

23 y. LAROUCHE, "Pré-requis a l'implantation d'un
programme de formation”, Administration hospita-

liere et sociale, vol. 21, no. 6, juin-juillet
1975. p.20
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Deschamps note que le D.O. tout comme la formation,

calguent une méme approche:

1) les changements doivent étre planifiés en fonction
des besoins réels actuels ou futurs;
2) il s'agit d'une action progressive et continue;
3) la démarche d'intervention comprend 4 phases:
a) diagnostic et identification des probleémes;
b) objectifs et priorités;
c) stratégie d'intervention et moyens;

d) évaluation des actions.

1.3.2. La proactivité

C'est & ce moment gqu'une notion comme la "proacti-
vité" prend sa signification. Comnme 1'écrit Bélanger (2?):
".,.. le diagnostic peut &tre réactif: c'est-a-dire basé sur
les données actuelles ou passées, ou proactif et tenir

compte des événements futurs susceptibles d'affecter l'en-

24 1,, BELANGER, A. Petit et J.L. Bergeron Gestion des
ressources humaines: _une approche globale et
intégrée, 1979. p.156
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"(beaucoup d'entreprises) seront forcées de recon-
naitre que ce n'est qu'en favorisant la croissance et

la possibilité d'accomplissement des individus
qu'elles favoriseront la croissance et le dévelop-
pement de l'organisation" (2°)

Si on se référe au volume de Peters et Waterman, on
retrouve une pléiade d'illustrations de la pertinence d'une
telle approche: faisons confiance & 1'individu, laissons-1lui
les moyens pour se développer, s'accomplir, et 1'Organi-

sation en retirera un immense bénéfice (7).

C'est dans cet optique gu'il faut ajouter une facette
complémentaire 3 la paire "formation / développement organi-
sationnel™: le facteur développement personnel et
professionnel, et adopter le principe que la plupart des
praticiens reconnaissent: "la personne est la premieére
responsable de son cheminement personnel et professionnel”

(%), il n'y a qu'a l'aider A se mettre en mouvement.

26, C. ROGER, "Interpersonal Relationships: U.S.A.
2000". People and Productivity, 1985, p.438

27 7, PETERS et R. WATERMAN : Le prix de l'excel-
lence, 1983

28 M,.-A. FORTIN, "Le ressourcement pour les cadres:
une réalité gqui s'impose...", Echange, aoGt 1985,

p.4
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treprise et les individus qui y travaillent. Un diagnostic

proactif devrait toujours étre établi". Or, l'entreprise qui
analyse les besoins de formation de ses employés qu'a la
lumieére de ses seuls paramétres de rendement ne fait absolu-

ment pas preuve d'une démarche proactive.

"De plus, on ne peut espérer mettre en place une
gestion stratégique des ressources humaines, gqul sera
un support a la stratégie corporative, si on ne tient
pas compte d'une harmonisation entre les visées de
l'entreprise et les objectifs individuels de ses
employés" (2%)

1.3.3. Le développement personnel et professionnel

A quoi s'attardent les activités de formation tradi-
tionnelles? A augmenter le niveau de SAVOIR des employés
lorsqu'il s'agit d'un changement ou d'une nouveauté et a
augmenter le niveau de SAVOIR-FAIRE lorsqu'on remarque
certaines difficultés au niveau de l'utilisation des con-
naissances. On ne peut cependant faire abstraction du

SAVOIR-ETRE qui constitue une facette essentielle de chacun

2%, E. DEMERS "L'évaluation globale des cadres a
Québec téléphone: un processus intégré et évolu-
tif", Gestion, avril 1987. p.46
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des individus, surtout quand on considére la gquantité
impressionnante de "temps de vie" qu'une personne consacre
gquotidiennement & 1l'entreprise ou elle travaille. C'est ce
qu'on appelle le développement personnel. Une entreprise qui
ne se soucie que de la productivité de ses ressources humai-
nes va inévitablement faire face A& un probléme de roulement
de personnel. La société a changé et les critéres de bien-~
étre individuel également. Ces mutations profondes doivent

étre vécues et partagées au sein mnéme de 1'entreprise,

surtout au niveau du service de formation.

Embaucher un individu et l'habiliter & bien exécuter
son travail va le satisfaire pendant un certain temps.
Malheureusement, il ne passera pas sa vie a faire g¢a. L'en-
treprise doit également se préoccuper de son- devenir profes-
sionnel, 1'habiliter progressivement a occuper des fonctions
supérieures qui répondent aux attentes, aux exigences, aux
habiletés et & la compétence de celui-ci. Méme si la compé-
tition est serrée, le fait de maintenir en démarche active
de devenir professionnel un employé constitue en soi un
motif suffisant pour lui de persister A occuper son poste
dans l'entreprise. Nous avong la une illustration de ce
gu'on appelle communément "1'effet Hawthorne". D'ailleurs,

Herzberg tient un langage identique; Carl Roger également:
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Il est donc essentiel que les besoins de dévelop-
pement personnel et professionnel gui ressortiront de 1l'ana-
lyse des besoins de formation soient traités par l'entre-
prise avec la méme importance que s'il s'agissait de besoins
de formation plus immédiats ayant trait au SAVOIR ou au

SAVOIR-FAIRE liés aux tdches a accomplir.

1.4. SYNTHESE

Nous venons de passer en revue les facteurs essen-
tiels déterminant la nécessité de développer un instrument
fiable d'identification des besoins de formation. Pour nous
retenir 1l'essentiel, revoyons rapidement les principaux

constats qui ressortent de la lecture des auteurs.

1.4.1. Origine d'une activité de formation

LA DECISION DE REALISER UNE ACTIVITE DE FORMATION PRO-
VIENT GENERALEMENT DE L'IDENTIFICATION D'UN PROBLEME

OU D'UN CHANGEMENT.




1.4.2. Pratiques d'analyse des besoins de formation
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A) ON PROCEDE A DES ANALYSES DE BESOINS DE FORMATION
SURTOUT LORSQU'ON A IDENTIFIE UN PROBLEME.

B) LES PRATIQUES D'ANALYSE DES BESOINS DE FORMATION EN
ENTREPRISE SONT PEU SYSTEMATISEES ET FORMALISEES.

C) LES METHODES ET TECHNIQUES UTILISEES SONT INTUITIVES
ET SUBJECTIVES AUTANT QUE PARTIELLES ET ALEATOIRES.

1.4.3. But de l'analyse et diagnostic des besoins de
formation

A) IDENTIFIER LES VRAIS PROBLEMES DE FORMATION.

B) DETERMINER OU0 SE SITUENT CES PROBLEMES DANS
L'ORGANISATION.

C) ETABLIR LES PRIORITES A SOLUTIONNER.




1.4.4. Conséquences et impact du diagnostic des besoins de
formation

A) PERMET D'IDENTIFIER LES FORCES ET FAIBLESSES AUTANT
AU NIVEAU ORGANISATIONNEL QU'INDIVIDUEL.

B) PERMET UN MEILLEUR DEVELOPPEMENT ET UNE MEILLEURE
ADEQUATION DES PROGRAMMES DE FORMATION.

C) REDUIT LES COUTS DE FORMATION ET DE GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES.

1.4.5. Perpectives nouvelles pour un service de formation

A) LA FORMATION NE DOIT PAS SEULEMENT ETRE CURATIVE OU
PREVENTIVE: ELLE DOIT EGALEMENT ETRE PROACTIVE.

B) POUR S'ADAPTER AUX BESOINS CONTEMPORAINS DE SA MAIN
D'OEUVRE, L'ENTREPRISE DOIT FAVORISER DES ACTIVITES DE
DEVELOPPEMENT PERSONNEL ET PROFESSIONNEL INDEPENDANTES
ET COMPLEMENTAIRES A DES ACTIVITES DE FORMATION.
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1.5. CONCLUSION

En dépit d'efforts sérieux produits par bien des
auteurs et des chercheurs, il reste un travail trés impor-
tant a accomplir pour concevoir et IMPOSER un instrument

universel d'identification des besoins de formation.

L'instrument gque nous avons congu, développé et
expérimenté (2°) devrait répondre i cette préoccupation. Il
est en effet objectif, facile a utiliser et peu cofiteux, et
il fait appel autant aux gestionnaires qu'aux employés

concernés.

Dans le prochain chapitre, nous allons analyser le
contenu de 1'instrument développé par monsieur Deschamps
pour en retirer les éléments positifs pouvant étre intégrés

dans notre propre questionnailre.

29, Ccet instrument, le Questionnaire d'évaluation des
begoins de formation (QEBF), est présenté au
troisiéme chapitre du présent document.
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2.1. CONSIDERATION PREALABLE: MANDAT ET LIMITES DE

L'ANALYSTE DES BESOINS DE FORMATION

L'objectif principal de 1'I.B.F.(?°):
déterminer s'il y a besoin de formation,

lequel, dans guel service, pour qui

Une des précautions élémentaires qu'on doit prendre
en élaborant un instrument d'analyse et de diagnostic des
besoins de formation est bien d'en préciser le contexte
d'utilisation. On ne retrouve pas cet élément & la lecture
de la documentation accompagnant 1'I.B.F. Il est pourtant
essentiel de positionner le rdle de l'analyste pour éviter

les débordements gui pourraient nuire a sa crédibilité.

L'I.B.F. est un instrument destiné a4 identifier des

besoins de formation. A ce titre, 1'analyste gui 1l'utilise

. Pour ne pas alourdir inutilement le texte du
présent document, nous ne présenterons pas la
version détaillée de L'inventaire des besoins de
formation (I.B.F.) développé par R. Deschamps en
1987. Le lecteur qui voudra en prendre connais-
sance n'aura qu'a consulter le mémoire de maitrise
de R. Deschamps op.cit..
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devrait avoir pour préoccupation centrale de déterminer s'il

y a effectivement besoin de formation.

Il va certainement se produire, dans bien des cas,
des situations ol ce ne sont pas des besoins de formation
qui seront identifiés mais plutdt certains problémes organi-
sationnels., L'I.B.F. n'est pas congu pour les circonscrire
avec précision. Tout au plus permettra-t-il a l'analyste de
suggérer certaines pistes de recherche aux dirigeants de

1'entreprise.

Il est treés important que l'analyste ne confonde pas
entre son mandat et la possibilité de cerner avec précision
un probléme organisationnel. Pour parvenir & ce niveau, 1l
faut véritablement réaliser un diagnostic organisationel
bien documenté. C'est d'ailleurs un des inconvénients de
1'I.B.F.: la section consacrée au niveau organisationnelle
est tellement exhaustive qu'on réalise presque un diagnostic

organisationnel en la complétant.
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2.2. ETUDE CRITIQUE DE L'I.B.F.

L'I.B.F.: un instrument

souple et facile a gérer

Partons des objectifs de base du concepteur de
1'T.B.F.: celui-ci voulait développer un instrument souple
et facile A gérer (). Nous adhérons a ces principes. C'est
pour cette raison que 1'épuration de 1'I.B.F. en vue de
réaliser un questionnaire répondant a nos propres préoccupa-

tions, se fera A partir des questions suivantes:

1) En quoi la réponse obtenue & une question va
permettre d'identifier un problénme, gqu'il s'agis-
se d'un manque de formation ou de tout autre

nature que ce soit?

21, R. DESCHAMPS, op.cit., p.185
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2) La réponse obtenue donnera-t-elle la bonne quan-
tité d'information, nécessaire a 1l'identification

d'une problématique?

3) Interroge-t-on le bon intervenant pour obtenir

1'information désirée?

Nous devons également considérer que le guestionnaire
doit nous permettre de déterminer dans un premier temps si
1'Organisation fonctionne suffisamment bien pour écarter a
priori les problemes organisationnels comme. étant la cause
des problématiques identifiées. D'ou la nécessité d'un
questionnement spécifique relatif & la gestion de 1'entre-
prise. Dans un second temps, le guestionnaire doit nous per-
mettre d'identifier le plus objectivement possible les

besoins de formation.
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2.2.1. Section 1. Informations générales

Cette section permet d'obtenir 1'information générale
concernant 1'organisation et son répondant. Celle-ci sera
utile quand débutera la cueillette de données au niveau
organisationnel. On pourra alors faire le lien, par exemple,
entre les objectifs de l'entreprise et les perspectives d'un

produit ou service.

I1 faut déplorer le fait qu'A aucun endroit dans le
questionnaire on ne cherche a identifier la raison justi-
fiant la démarche d'identification des besoins de formation
(32)., Il est évident que si on peut cerner avec précision le
ou les éléments déclencheurs de cette recherche, on oriente
considérablement celle-ci ( par exemple, si 1l'entreprise
admet que la production de telle unité est nettement défici-
ente par rapport aux autres, l'analyste va orienter sa
recherche en ce sens, ce qui sera différent de ce qu'il
ferait si on lui disait que 1l'entreprise ne rencontre plus
ses objectifs de qualité ou encore que 1l'entreprise veut
identifier les besoins de formation gqui découleront de

changements a venir ).

32 cette préoccupation transparait cependant a la
lecture du mémoire de R. Deschamps. L'auteur de
1'I.B.F. était sensible a 1l'importance de cette
information.
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C'est pour cette raison que le Questionnaire d'éva-

luation des besoins de formation (QEBF) devra prévoir

1'identification de la problématique incitant 1'employeur a
entreprendre la démarche d'identification des besoins de

formation.

La section de 1'I.B.F, relative aux informations
générales est relativement intéressante. On s'y préoccupe de
la mission de 1'entreprise, ce qui n'est pas retenu dans le
QEBF, ce sujet n'ayant que peu d'incidence sur l'analyse
préalable de 1'Organisation - et encore moins sur celle des
besoins de formation. L'utilisation de l'organigramme s'aveé-
re treés utile pour bien comprendre 1'Organisation. Il est
donc important de s'assurer qu'il soit relativement récent.
Pour cette raison, il faudrait ajouter a la question portant
la structure organisationnelle de 1'entreprise une sous-
question aurait trait a 1la date de 1l'organigramme. Par
ailleurs nous ne croyons pas pertinent de demander une
description de la structure organisationnelle, 1‘'organi-

gramme étant suffisamment descriptif en soi.
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2.2.2. Section II Niveau organisationnel

La seconde section de 1'I.B.F. concerne le niveau
organisationnel. De fagon générale, nous pouvons affirmer
gqu'il s'agit 14 d'une trés bonne base de travail pour la
réalisation d'un diagnostic organisationnel. Cependant, dans
le cadre de l'identification des besoins de formation, il y
a surabondance de questions qui apporteront une multitude
de renseignements ne pouvant &tre utilisés. Si nous revenons
au questionnement qui guide notre "épuration", nous con-

prenons plus facilement le tri qui sera fait.

Un premier volet s'intéresse aux buts et objectifs de
l1'Organisation. On fait référence 3 un plan triennal et a un
plan gquingquennal, ventilés selon quatre pdles de gestion
(*2). On interroge également les moyens de diffusion utili-
sés pour faire connaitre les buts et objectifs. C'est peut-
étre aller un peu loin. Nous retenons la pertinence d'iden-

tifier les objectifs de 1'organisation.

Le second volet de cette section est consacré a

1'examen des ressources humaines de l'organisation.

33, Gestion des ressources financieéres, humaines,

matérielles et gestion du développement de 1'Orga-
nisation.
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Plusieurs aspects sont investigués, depuis une description
détaillée du portrait de ces ressources jusqu'aux caracté-
ristiques syndicales, en passant par la dotation, les
méthodes de formation du personnel et 1'évaluation du rende-
ment. Le portrait est trop exhaustif pour &étre vraiment
significatif au niveau de 1l'analyse des besoins de forma-
tion. Nous ne retenons qu'une facette descriptive des carac-
téristiques des ressources humaines dque nous explorerons
dans un tableau unique a gquatre variables par fonction, ce
qui concerne la description de taches. Nous n'irons chercher
ainsi gue les variables vraiment significatives au niveau de

1'identification des besoins de formation.

Nous abordons maintenant le troisiéme volet: les
indices d'efficacité de 1l'organisation. - Cette section
g'intéresse particuliérement aux cofits de production
(incluant la rémunération, la matidre premiere, la distri-
bution, les pertes, etc...). C'est particuliérement a ce
niveau que la question de la raison de la demande d'analyse
des besoins de formation peut épargner bien des efforts. En
effet, plutét que de réaliser une laborieuse analyse de la
santé financiere de 1'entreprise avant de détecter 1'éven-

tuelle problématique, la question est préalablement posée.

Pour construire un gquestionnaire qui nous pernet

d'identifier rapidement des problématiques particulieres, il
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faut plutét s'intéresser, de fagon globale, a la situation
financiere de l'entreprise, aux services et produits au
niveau des perspectives futures et a leur qualité, de méme
gqu'au niveau de gqualité de 1'équipement de production et
outils de travail. Ce sont des éléments qui font malheureu-

sement défaut dans 1'1I.B.F.

Le quatriéme et dernier volet concerne le climat
organisationnel. A ce niveau, encore, le questionnement est
trés élaboré et exige des calculs de pourcentage de méme que
la référence a plusieurs informations statistiques des trois
derniéres années. Ces données ont 1'inconvénient de mettre
en évidence une éventuelle problématique sans permettre par
ailleurs d'en situer 1'origine. Elles n'apportent donc pas
un éclairage supplémentaire significatif. Toute cette sec-
tion pourrait s'apprécier par une question générale sur le

climat organisationnel.

2.2.3. Section III. Niveau opérationnel

Cette section de 1'I.B.F. est consacrée au niveau
opérationnel. Plus spécifiquement, on s'attarde, pour chacun

des postes, A4 déterminer les "normes de performance, les
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crit2res propres au poste de travail, les connaissances,
habilités et attitudes requises". Présentée ainsi, cette
section demeure fragmentaire, & 1'état d'ébauche. Le ques-
tionnaire devrait reposer sur une analyse trés exhautive du
niveau opérationnel, A& partir de lagquelle une évaluation

comparative supérieur/titulaire du poste serait réalisée.

2.2.4. Section 1IV. Niveau individuel

Une des constatations que nous avons pu faire a la
lecture de 1'I.B.F., c'est la pauvreté des informations
recherchées au niveau de la présente section. Alors due
monsieur Deschamps proposait une démarche trés structurée
aupres du supérieur immédiat, lorsgqu'il s'adresse au titu-
laire de l'emploi, c'est par le biais de sept questions
ouvertes et tras générales. Il y a un risque presqu'inévita-
ble d'obtenir une information pseudo-objective et pré-déter-
minée provenant du supérieur et une information subjective
issue du titulaire du poste. Les deux n'ayant aucune base

comparative.

11 faudrait au contraire, concevoir une approche

commune supérieur/titulaire de 1'emploi tout en permettant
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au titulaire, aprés avoir complété la partie commune, de
donner son appréciation sur son emploi et de proposer 1'ex-

plication des difficultés qu'il rencontre.

2.3. SYNTHESE

L'investigation des besoins de formation dans une
entreprise doit suivre un cheminement bien précis. Nous
avons vu qu'elle doit précéder systématiquement. Voici de
fagon synthétique le type d'information qu'il faut recueil-

lir pour pouvoir assurer A la démarche une base solide:

1. Niveau organisationnel: connaissance générale de
l'organisation et du fonctionnement des unités de

travail;

2. Niveau opérationnel: connaissance des activités

dévolues A un poste de travail;

3. Niveau individuel: connaissance du niveau de

"savoir" et de "savoir faire" de chacun des employés.
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Le questionnaire d'identification des besoins de
formation (I.B.F.) ne permet pas d'aller chercher de fagon
exhaustive et objective toute 1'information requise pour
évaluer en toute connaissance de cause les besoins de forma-
tion. Il a toutefois le mérite d'avoir proposé un premier
jalon pour la construction d'un questionnaire d'évaluation

des besoins de formation.

Nous référant aux auteurs spécialisés en formation du
personnel et nous préoccupant de satisfaire les besoins
réels des professionnels de la formation du personnel, nous
pouvons identifier les criteres d'un questionnaire d'évalua-

tion des besoins de formation:

1. Objectif et basé sur 1l'appréciation de faits plutdt
que de perceptions;

2. Exhaustif et descriptif de la totalité des fonctions
et taches lides A un poste de travail;

3. Peu coliteux et facile d'utilisation;

4. Fait appel autant a 1l'appréciation du supérieur que
du titulaire de 1'emploi (base comparative
identique);
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L'instrument gque nous avons développé, le QEBF,

répond a ces quatre critéres.

Nous en analyserons les composantes dans le prochain
chapitre. Nous situerons également le contexte d'expérimen-

tation de celui-ci.

2.4. CONCLUSION

L'instrument de Deschamps que nous venons d'analyser,
bien qu'intéressant, ne permet pas de cerner objectivement

et avec précision les besoins de formation.

L'analyse de son contenu permet toutefois d'identi-
fier certains éléments qui méritent d'étre repris et déve-

loppés.
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En ce sens, nous reconnaissons la contribution posi-
tive de ce chercheur au niveau du développement d'un instru-
ment d'évaluation des besoins de formation. Il reste cepen-
dant & remodeler en profondeur 1'I.B.F. dans le but d'ob-
tenir un instrument plus complet et plus souple a adminis-

trer.

C'est dans cette perspective qu'a été congu, déve-

loppé et expérimenté le Q.E.B.F.

Dans le chapitre suivant, nous prendrons connaissance

de la démarche suivie pour en arriver a une version validée.



CHAPITRE 3.

METHODOLOGIE
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3.1. INTRODUCTION

L'identification des besoins de formation exige une
approche rigoureuse et méthodique. C'est probablement
l1'absence de criteéres précis qui fait gque nous ne disposions
pas encore d'un instrument vraiment fiable et reconnu par

les praticiens de la formation du personnel.

Nos travaux nous ont amené A& concevoir, a développer
et A expérimenter un instrument qui répond aux besoins des
professionnels de la formation du personnel. Pour en arriver
a développer cet outil et a 1'expérimenter, nous avons
procédé méthodiquement. Notre préoccupation de tout instant
était de présenter un produit fini crédible et plus encore:

validé!

Dans ce chapitre, nous allons reprendre le chemine-
ment ayant conduit A la réalisation du QEBF et a son expéri-
mentation. Plus spécifiquement, nous allons analyser de
fagon détaillée le contenu de ce questionnaire d'évaluation
des besoins de formation et nous allons circonscrire le
contexte de l'expérimentation. Nous terminerons en expli-
quant le traitement que nous avons fait des résultats

recueillis. Voici la structure du présent chapitre
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1. Présentation détaillée du QEBF

2. Présentation détaillée de la grille de
compilation

3. Description de 1'Organisation choisie pour
1'expérimentation du QEBF

4. Caractéristiques de la population et de
1'échantillonnage

5. Constitution du questionnaire d'évaluation des
besoins de formation des préposés a la réception
des centres Travail-Québec

6. Administration du questionnaire

7. Traitement des données

3.2, PRESENTATION DETAILLEE DU QEBF

Nous avons discuté précédemment de la limite de
1'1.B.F. en ce sens qu'il s'attarde principalement a
1'aspect organisationnel et opérationnel au niveau de 1'ana-

lyse des besoins de formation et gqu'il laisse peu de place a
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1'opinion des titulaires du poste de leur propre niveau de
rendement. Revoyons la démarche du spécialiste qui inves-
tigue les besoins de formation auprés d'une entreprise

donnée. Celle-ci doit respecter les étapes suivantes:

1. Cueillette d'informations générales concernant
l'entreprise;

2. Questionnement sur les pratiques de gestion
permettant d'évaluer la santé de l'entreprise;

3. Cueillette de données de niveau opérationnel;

4. "Validation" auprés du personnel concerné.

Etape 1: Cueillette d'informations générales concernant

1'entreprise:

Les informations gqu'il recueille a ce niveau permet-
tent 3 l1'analyste de situer les grands traits descripteurs
de 1l'entreprise (historique, objectifs et structure organi-
sationnelle). A cette étape, 1l est déja possible d'identi-
fier de grandes problématiques: absence d'objectifs organi-
sationnels, absence de planification stratégique, structure
organisationnelle déficiente,... Le constat de telles situa-

tions interdit de poursuivre l'évaluation des besoins de
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formation: ce serait gaspiller de 1'énergie en investissant
tenps et argent pour de la formation alors qu'il faut a
priori se pencher les composantes structurelles fondamen-

tales de 1l'entreprise.

Etape 2: Questionnement sur les pratiques de gestion permet-

tant d'évaluer la santé de 1l'entreprise:

Rendu au niveau du questionnement sur les pratiques
de gestion, l'analyste peut déceler des indices d'un autre
niveau lui permettant de supposer l'existence d'irritants ou
éléments problématiques qui laisseraient présager non pas un
besoin de formation mais plutét un probléme de nature orga-
nisationnelle. C'est en effet la qu'il peut observer un
probléme au niveau de la qualité du produit ou du service
offert, de 1'équipement de production qui s'avérerait
désuet, un taux de vacance qui serait anormalement élevé, et

cetera, ...

Comme il examine les composantes de l'environnement
de travail, il peut déceler la présence de facteurs explica-
tifs d'une problématique qui prime sur d'éventuels besoins

de formation.
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Etape 3: Cueillette de données de niveau opérationnel:

C'est au niveau opérationnel que l'analyste va vrai-
ment Jjauger l'existence d'un besoin de formation. Ceci se
fait a4 partir d'une ventilation des critéres propres au
poste de travail en relation avec les normes de rendement
fixées par 1'organisation, et les connaissances, aptitudes,

attitudes et comportements requis.

L'approche préconisée par 1'I.B.F. n'est cependant
pas suffisante puisque 1'information recueillie a ce moment
ne provenait que d'une seule source: le supérieur immédiat
du titulaire de l'emploi concerné. Le questionnalire gue nous
proposons va beaucoup plus loin a ce propos et c'est la que
réside son originalité et sa valeur: il va mettre en rela-
tion cette premiére information avec celle recueillie aupres

des titulaires eux-méme.

Etape 4: Validation auprés du personnel concerné:

La démarche de 1'I.B.F. prévoyait une entrevue struc-

turée avec questions ouvertes, réalisée aupres des employés,
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aprds que leur supérieur eut complété un questionnaire
sommaire. Les résultats de 1'analyse réalisée par Deschamps
tendent a démontrer gqu'intuitivement, les employés peuvent
cerner les grandes problématiques et identifier avec une
relative facilité leurs besoins de formation. Le défaut de
1'approche réside cependant dans son caracteére subjectif et
sur 1'absence de base comparative. Le QEBF évite ce piége et
propose un questionnement structuré, objectif et comparatif.
Une bonne partie du niveau personnel est donc incorporée au
niveau opérationnel et une place est tout de méme réservée
pour une appréciation plus globale de la part des titu-

laires, sous forme de questions ouvertes.

3.2.1. Les grandes composantes du QEBF

I1 convient de préciser que le QEBF s'inspire large-
ment de 1'approche intégrée développée par Mc Gehee et
Thayer (2%). Les trois éléments-clé de celle-ci ont été
utilisés pour la création du questionnaire d'évaluation des
besoins de formation (3®) mais avec une pondération diffé-

rente de celle suggérée par les auteurs.

34, W. Mc Gehee et P.W. Thayer op. cit..

. a) l'analyse organisationnelle
b) l1'analyse opérationnelle
c) l'analyse individuelle
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Ainsi, 1'analyse organisationnelle n‘a pas pour
principal objet de déterminer ol doit porter 1l'effort de
formation, mais bien plus d'évaluer si 1'entreprise fonc-
tionne suffisamment bien pour entreprendre une étude des be-
soins de formation. Accessoirement, si la réponse est posi-
tive mais que les dirigeants sont incapables d'identifier le
secteur qui nécessite de la formation, les résultats de

1'analyse organisationnelle pourront éclairer l'analyste.

L'analyse opérationnelle vise le méme objectif,
c'est-a-dire de préciser 1le contenu de 1la formation en
identifiant les écarts de rendement. Elle est cependant
réalisée de fagon beaucoup plus exhaustive que ne le lais-

saient entendre les auteurs.

Nous avons également élargi le champ de 1'analyse
individuelle. En effet, intégrée en grande partie a 1'ana-
lyse opérationnelle, elle nous permet & la fois de mesurer
le rendement de 1'individu au travail mais aussi d'obtenir

sa perception du contexte de travail.

La conjuguaison de ces trois volets nous permet non
seulement d'évaluer d'éventuels besoins de formation mais
également de mettre en évidence le niveau de la gestion et

celui de la productivité du personnel.
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Le QEBF va donc beaucoup plus loin que 1'I.B.F. et
que le modele préconisé par l'approche intégrée tradition-

nelle.

Le dquestionnaire est divisé en trois parties,
lesquelles correspondent au découpage proposé par Mc Gehee
et Thayer: le niveau organisationnel, le niveau opérationnel
et le niveau individuel. Cependant, comme nous venons de le
mentionner, leur contenu différe quelque peu du modele
proposé par ces auteurs. Le tableau suivant décrit la struc-

ture du questionnaire d'évaluation des besoins de formation.

STRUCTURE DU QEBF:

1. Niveau organisationnel

- Informations générales

- Objectifs

- Caractéristiques de la production

- Ressources humaines

- Autres composantes organisationnelles

2. Niveau opérationnel

- Connaissance de la description de taches
- Problématique
- Fonctions
- Taches
- Caractéristiques des taches:
- connaissances
- habiletés
- expérience

3. Niveau individuel
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Précisons gqu'au niveau de 1'administration du ques-
tionnaire, une interruption est prévue aprés 1'identifi-
cation de la problématique. En effet, l'analyste doit réali-
ser une premieére analyse des résultats pour statuer sur le
fait de poursuivre ou non le processus. Une problématique
organisationnelle ou d'autres facteurs gue nous identi-
fierons plus précisément peuvent permettre de conclure que
l'organisation a un certain travail a faire avant de penser

a offrir de la formation.

Si ce n'est pas le cas, le processus est poursuivi

jusgqu'a la fin.

Premi2re partie: le niveau organisationnel

La premiére étape du processus d'identification des
besoins de formation consiste en une bréve revue des prin-
cipales caractéristiques de 1'organisation. Sans étre aussi
exhaustif gue pourrait 1'é&tre un diagnostic organisationnel,
le questionnaire utilisé doit permettre tout de méme de
cerner les principales composantes de 1'organisation en vue
de détecter des problemes de nature autre que celle de la

formation. En telle circonstance, il est évident qu'il n'est
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pas approprié de pousser plus loin la démarche. On ne peut
songer A assurer la formation du personnel quand d'autres
facteurs viennent perturber le rendement de ceux-ci: il faut
commencer par ce qui est plus global avant de penser a une

intervention treés spécifique.

Informations générales:

Avant de débuter le questionnement relatif au niveau
organisationnel, il faut recueillir un minimum d'information

relative a l'identification.

1. Raison sociale
Adresse
Téléphone

2. Nom du répondant
Titre :
Date de nomination a ce titre

Ces deux questions servent a identifier l'entreprise
et le répondant. La date de nomination du répondant peut
étre significative principalement si celui-ci n'est pas a ce

titre depuis longtemps. A ce moment, en cas de difficulté
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d'interprétation, il pourrait y avoir lieu de faire valider
les informations recueillies par un autre intervenant de

l'organisation.

Objectifs:

3. Bref historique de l'entreprise

4. Objectifs de 1'organisation a court et moyen termes:

Ces deux questions permettent de déceler si l'organi-
sation posséde une tradition au niveau de la gestion de ses
ressources humaines (planification, évaluation des taches en
fonction de la croissance, etc...) et si elle fonctionne

avec un minimum de planification stratégique.

Si ce n'est pas le cas, nous cernons alors une impor-
tante lacune. Implanter un programme de formation ne ferait
gu'ajouter un probleéme supplémentaire. Il ne seralit pas

alors pertinent d'aller plus loin.




Caractéristiques de la production:

5. Nature du (des) produit(s) / du (des) service(s)

offert(s):

6. Perspectives futures reliées au(x) produit(s) / au(x)
service(s) pour les 3 a 5 prochaines années:

produit / produit / produit /
service service service
1 2 3
abandon
maintien
développement

explications:
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7. Qualité du (des) produit(s) / du (des) service(s):
produit / produit / produit /
service service service

1 2 3
faible
passable
excellente
explications:
8. Qualité de 1'éguipement de production: 1 faible
(incluant, s'il y a lieu, les systeénmes
téléphoniques et de communication) -2 passable
3 bonne
4 tres
bonne

9, Qualité de l'environnement de travail:
(local, incluant, s'il y a lieu, ameu-
blement, disposition des modules de

travail, décoration,

et autres)

bruit,

Note: joindre le plan d'aménagement

ventilation,

oo0oOo O ggod

[]

excellente

faible
passable
bonne

tres
bonne

excellente
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Ces questions nous permettent d'avoir un aperqgu des
principaux facteurs pouvant influencer la productivité
globale et nous situent également au niveau des résultats

obtenus.

Dans un premier temps, nous identifions les produits
et/ou services offerts. Une trop grande diversité, 1'hétéro-
génité ou au contraire la concentration a 1l'excés peuvent
étre des signes importants a relever et a mettre en relation
avec les réponses aux gquestions sur les perspectives et sur
la qualité des produits et/ou services. La réponse a cette
question nous permet également d'évaluer le niveau de forma-
tion pouvant &tre éventuellement requis (selon gu'on se
situe dans une entreprise de haute technologie plutdét que

dans une autre d'entretien ménager, par exemple).

Ensuite, nous nous penchons particuliérement sur la
guestion des perspectives pour les prochaines années. Les
informations recueillies vont permettre de discriminer au
niveau des activités de formation pouvant éventuellement
stre offertes: insister sur les secteurs voués au développe-

ment plutdét qu'a 1'abandon.

La question sur la qualité des produits et/ou service

permet de cerner avec plus de précision la ol il peut y
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avoir besoin d'intervention en formation. Il faut cependant
mettre en paralleéle cette réponse avec les informations
précédemment recueillies au niveau des objectifs de 1l'orga-
nisation et des perspectives de celle-ci et vérifier 1'en-

semble des facteurs pouvant déterminer ces résultats.

La question sur la qualité de 1'équipement de produc-
tion vient pondérer les réponses regues précédemment, notam-
ment la précédente, et apporter un éclairage supplémentaire
dont il faudra tenir compte au moment de l'analyse des
résultats: une diminution de productivité peut étre due a
des outils de travail inadéquats ou a un environnement de

travail insatisfaisant (question 9).

Les ressources humaines:

10. Nombre de personnes travaillant 1. [:] moins 50
dans l'organisation: E]
2. 51 a 100
3. Ej 101 a
500
4. E] 501 et

plus
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11. Caractéristiques des ressources humaines:

ancienneté/entreprise—

dge moyen—
Titre de 1'emploi nombre de travailleurs—
postes vacants

La réponse a la question 10 est particuliérement
significative si on la met en relation avec les résultats
des questions 4 et 6. Elle permet en effet de qualifier la
gestion de 1l'entreprise, compte tenu de sa taille; les
impératifs de planification ne sont pas les mémes pour une
entreprise de 10 personnes due pour une grande entreprise.
Elle nous permet également de relativiser 1'importance d'un

service par rapport a l'organisation en général.
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Au niveau de la question 11, 1'information recueillie
permettra de qualifier directement la gestion des ressources
humaines. Le nombre de postes vacants témoigne de la plani-
fication au niveau de la dotation et de 1'évaluation des
emplois. Un taux de vacance élevé laisse supposer des pro-
bleémes qui ont probablement peu a faire avec la formation du

personnel.

L'age moyen apporte également une information pré-
cieuse sur le niveau de rendement pour une titre d'emploi en
particulier et permet aussi d'établir une stratégie de
formation adaptée. Le nombre d'années d'ancienneté complete
1'information précédente en lui ajoutant un volet supplémen-

taire.

Autres composantes organisationnelles:

12, Climat organisationnel : 1 trés peu

satisfaisant
peu satisfaisant
satisfaisant

tres satisfaisant

oood O

extrémement satisfaisant
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13. Dans quelle situation financiére se trouve
l1'organisation:

1 L difficile
2 [:] passable

3 [:] tres bonne

14. Existe-t-il un organigramme de l'organisation:[:] oui

D non

14.1 Si oui, date de la derniere mise & jour:
(joindre une copie de celui-ci)

La question 12 est importante. Un climat organisa-
tionnel défavorable trahi une problématique qui exceéde les
besoins de formation. Une réponse en ce sens devrait inciter
1'analyste & examiner avec beaucoup d'attenﬁion 1'ensenble
des réponses regues en vue de détecter la zone probléma-

tique.

par ailleurs, une entreprise en pieétre situation
financidre fait face a des problémes plus importants que
ceux liés a4 la formation du personnel, notamment au niveau

de la gestion méme de 1l'organisation.
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L'organigramme permet de visualiser les relations

formelles de l'organisation. Son absence est un autre signe

de probléme de gestion ou d'organisation.

Seconde partie: le niveau organisationnel

Deux parties permettent d'apprécier ce niveau.

La

premiére, générale, fournit le complément d'information qui

nous autorisera a poursuivre ou nous incitera & interrompre

la démarche. La seconde, plus spécifique, se concentre

1'analyse détaillée des fonctions et taches..

Description de taches:

sur

15. Existe-t-il une (des) description(s) de taches
concernant le(s) groupe(s) d'employé-e-s visé(s) par
cette analyse visant & déterminer la pertinence de
1'implantation d'un programme de formation: []

oui

D non

15.1 Si oui, quelle est la date de la derniere
mise a jour de cette (ces) description(s)
de téaches:
(joindre copie de cette (ces) description(s) de taches)
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Analyse de la premiére partie:

Ce questionnaire constitue la premiére partie du
processus d'analyse des besoins de formation. C'est 1'étape
préalable qui vient valider ou infirmer la nécessité d'in-
vestiguer plus spécifiquement au niveau des besoins de
formation. Il faut faire preuve d'intégrité et d'objecti-
vité. Il y a en jeu toute la question de la productivité
d'une organisation: un diagnostic biaisé ne contribuerait
gqu'a lui faire dilapider de 1'argent qui pourrait étre plus

rentable ailleurs.

L'analyste doit mettre a profit ses connaissances,
son expertise et son jugement pour bien soupeser chaque
information regue et la mettre en relation avec les autres.
Au terme de cette analyse, il devra prendre la décision
suivante: ne pas poursuivre avec la réalisation de la secon-
de étape ou poursuivre avec la réalisation de la seconde

étape.

Nous croyons que certaines réponses devraient 1'ame-

ner & refuser de poursuivre:



61

15.2 Cette description est-elle connue des titulaires des
emplois concernés:
[] oui

D non

15.3 Connaissez-vous suffisamment bien le contenu de cette
description de taches? [j
oui

D non

En fait, il s'agit probablement 1a de la question la
plus importante en ce gui concerne 1'analyse des besoins de
formation. Pour pouvoir fonctionner adégquatement, l1'organi-
sation doit savoir qui accomplit quoi. Une description de
tiches est dynamique: elle est un des éléments de la struc-
ture systémique de 1'entreprise. La description de taches
doit donc suivre les changements apportésl aux postes de

travail et s'inspirer des exigences nouvelles.

Finalement, il serait vain de disposer d'une descrip-
tion de taches pour les fins de la dotation et de ne pas la
communiquer aux titulaires. Elle est un guide permettant a
1'employé de situer la contribution dont l'organisation
s'attend de lui. Sa non-diffusion nous fournit de 1'informa-
tion dont il faudra tenir compte lors de 1'analyse. En
dernier lieu, il ne servirait A rien de demander a un supé-

rieur ne connaissant pas adéquatement le contenu de la
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description des taches d'un employé de compléter le ques-

tionnaire d'évaluation des besoins de formation.

Situation problématique:

16. Quel est le probléme (ou la situation) guil incite
l'employeur a envisager des activités de formation
pour le (les) groupe(s) visé(s):

L'analyste devra s'inspirer de cette réponse et les
résultats de son analyse devraient &tre mis en relation avec
cette réponse. C'est dans le cadre d'une sitﬁation probléma-—
tigque que 1l'employeur a décidé d'envisager la mise sur pied
d'un programme de formation (*®): il faut s'assurer que la
lecture qu'il fait de la situation correspond aux résultats
de l'analyse objective que le présent questionnaire permet
de réaliser. En cas d'écart, il faudra évaluer 1'importance

de celui-ci et repositionner la demande de 1'employeur.

. S'il s'agit d'une demande de formation en vue de
1'implantation de nouvelle technologie, de nouvel-
les procédures ou pour 1l'implantation de change-
ments, la méthode d'identification des besoins de
formation différe passablement de celle décrite
jusqu'a maintenant.



CHAPITRE 2.

ANALYSE DU QUESTIONNAIRE SUR L'INVENTAIRE

DES BESOINS DE FORMATION
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L'absence de description de taches devrait automati-

quement mettre un frein a ce processus. On ne peut

s'attendre d'un individu qu'il exécute convenablement
un travail si on ne lui fournit pas un minimum
d'encadrement. La description de taches permet de
distinguer le champ d'intervention général et spéci-
fique de son titulaire. Sans celle-ci, tout demeure
vague, imprécis: en telle circonstance, 1'analyste
n'a aucune base fiable et comparative pour évaluer le
rendement individuel. Le véritable probléme est au

niveau de la gestion des ressources humaines.

L'absence d'objectifs organisationnels a court et

moyen termes et la méconnaissance des perspectives

futures devraient étre un autre facteur incitant a ne
pas poursuivre la démarche. Un programme de formation
doit s'inscrire dans le cadre d'objectifs précis qui
sont en relation avec la planification de 1'organi-
sation. Sans planification réelle on ne fait qu'ajou-
ter a 1'anarchie en développant un programme de
formation. Le véritable probléme en est visiblement

un de gestion et de planification.
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Des équipements de qualité inférieure amenent plus

une intervention de remplacement de ceux-ci gque le
développement d'un programme de formation du person-
nel y affecté. C'est déplacer sans succeés le probleéme
que de s'attarder, dans un tel cas, aux individus. Le
véritable probléme en est un de gestion des ressour-

ces matérielles.

Un taux de vacance anormalement élevé (on pourrait

arbitrairement signifier par 13 "supérieur a 15% des
effectifs de 1'organisation") explique par lui-méme
un probl2me de productivité. Ce n'est donc pas de
manque de formation qu'il s'agit: le véritable pro-
bleme se situe soit au niveau de la gestion des
ressources humaines, soit au niveau de la gestion

générale de l'entreprise.

L'ignorance du_contenu de la description de taches

par le supérieur, guoique ne constituant pas un

obstacle majeur & 1'administration du questionnaire,
implique cependant gu'une autre personne plus fami-
lidre avec le travail du titulaire de 1l'emploi soit

mis & contribution.
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A partir de ces quelques indications, 1'analyste peut
alors prendre une décision éclairée. S'il recommande de
poursuivre, la prochaine étape sera pour lui d'identifier le
ou les services concernés par une analyse des besoins de
formation, de déterminer, si cela est possible, le titre
d'emploi mis en cause, et finalement, de compléter pour

chaque titre d'emploi la grille d'étude de poste.

Le niveau opérationnel: seconde partie

Cette partie doit nécessairement se référer aux
descriptions de tache recueillies au moment de 1l'analyse de
la premiére partie du niveau opérationnel. Elle est le coeur
du questionnaire d'évaluation des besoins de formation: 1l

convient de la réaliser avec le plus grand soin.

Nous allons examiner en détail la structure du ques-

tionnaire.
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Fonctions:

La premieére étape est 1'identification des principa-
les fonctions ou activités majeures accomplies par le titu-
laire du poste. Cette information sera inscrite dans la

premiére case de gauche du QEBF.

Exemple:

FONCTION

décrire le contenu
de la fonction 1

Pour cette fonction (comme pour chacune des fonctions
subségquentes, d'ailleurs), il y a une question préalable a

poser qui est la suivante:

22. Est-ce gque 1'employé-e posséde les connaissances,
habiletés et expérience requises pour l'accomplir
adéquatement?

pas du tout

peu

assez

beaucoup

completement

ooodgd

ne s'applique
pas



s
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Pour cette fonction comme pour chacune des autres

fonctions, nous interrogerons le supérieur (grille:

P
' puis le titulaire de 1'emploi (grille:

La réponse obtenue permet d'obtenir une premiere
appréciation au niveau de l'accomplissement de cette fonc-
tion par le titulaire. Elle permet également de valider
d'une certaine fagon le niveau de connaissance dgu'ont le
supérieur et 1'employé de la nature exacte des taches liées
A4 cette fonction. Ceci fait, il faut alors s'attarder a

chacune des taches relides A cette fonction.

Taches:

On procédera en identifiant les taches principales
qui doivent &tre accomplies relativement a 1la fonction
visée. Celles-ci constituent le volet opérationnel de la
fonction. Les taches doivent &tre suffisamment explicites
pour permettre une évaluation documentée du rendement de

1'employé. Il doit également s'agir de tiches significatives
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qui ont un impact sur le niveau de rendement relatif a

l'accomplissement de la fonction étudiée.

Exemple:

TACHES

décrire le contenu
FONCTION 1 de la tiache 1 de la
fonction 1

décrire le contenu
de la tache 2 de 1la
fonction 1

décrire le contenu
de la tdche 3 de la
fonction 1

décrire le contenu

de chacune des autres
tiches de la fonction
1, jusqu'a énuméra-
tion compléte

~n identifie donc ainsi l'ensemble des taches reliées

a la fonction, jusqu'a épuisement de celles-ci.
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Pour chacune des taches, on utilisera la méme ques-

tion que pour la fonction, a savoilr:

23. Est-ce que 1'employé-e posséde les connalssances,
habiletés et expérience requises pour l'accomplir
adéquatement?

1 [:] pas du tout

2 E] peu

3 L assez

4 [:] beaucoup

5 [] complatement
]

-

ne s'applique pas

Pour cette fonction comme pour chacune des autres

fonctions, nous interrogerons le supérieur (grille:

puis le titulaire de l'emploi (grille:

L'information obtenue nous donnera un premier apergu
du rendement du titulaire, nous permettra d'apprécier le
niveau de connaissance qu'ont le supérieur et l'employé des
composantes d'une tache et nous permettra d'effectuer une

éventuelle pondération des résultats obtenus.
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Caractéristiques de chacune des taches:

La troisieme étape s'attarde A chacune des taches
spécifiques ainsi identifiées. Il s'agit de préciser pour
chaque tache les connaissances requises pour son exécution
adéquate, les habiletés nécessaires de méme que le niveau

d'expérience approprié.

Les connaissances (SAVOIR) se rapportent autant a des
contenus propres a l'organisation qu'a d'autres extérieurs a
celle-ci (acquis par exemple dans le cadre de la formation

académique du titulaire).

Les habiletés (SAVOIR ETRE et SAVOIR' FAIRE) réferent
A la facon dont le titulaire doit s'y prendre pour réaliser
la tache concernée, en terme d'éléments significatifs. On ne
parlera pas de "sourire" pour un téléphoniste mais en revan-

che, on peut s'attendre a une bonne élocution de sa part.

Finalement, 1'expérience (SAVOIR FAIRE) référe aux
pré-requis nécessaires pour l'exécution adéquate de la tache
concernée. Notons cependant qu'il faut faire la distinction
entre expérience pré-requise pour occuper l'emploi et celle
identifiée au niveau de la tache. Par exemple, un contre-

maitre doit démontrer tant d'années d'expérience au niveau
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de la gestion d'une équipe de travail pour obtenir 1'emploi.
Il s'agit d'une expérience qu'on lui reconnait donc d'office
au niveau de l'exécution des taches. Cependant, au niveau
d'une tache spécifique, on pourra identifier comme expé-
rience spécifique d'avoir monté un dossier individuel pour
indiscipline. I1 faudra donc éviter d'étre redondant et
d'indiquer au niveau de 1l'expérience des mentions qui n'ont
pas un impact vraiment significatif au niveau de 1'accom-
plissement de 1la t&che concernée. Ainsi, au niveau des
emplois de complexité moindre, la seule expérience en emploi

peut s'avérer suffisante.

Connaissances:

Nous débuterons donc en identifiant pour chaque tache
1'ensemble des connaissances requises pour 1l'accomplir
adéquatement. Aprés chacune des connaissances identifiées
par tache, nous allons prévoir une double grille d'évalua-

tion cotée de 1 a4 5.
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Exemple:

123457

T T T 10

TACHE A CONNAISSANCE 1 { vy ]
L rriid

CONNAISSANCE 2 v v v ]

Lt

CONNAISSANCE N [y v vt ]

Pour la connaissance 1 de la tache A de la fonction

concernée, nous interrogerons le supérieur (grille:

STTTT 1]

puis le titulaire de l'emploi (grille:

Notons gu'on retrouve les cotes de 1 a4 5 plus un
point d'interrogation. Voici la signification de ceci avec

1'interrogation implicite suggérée:
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723. Relativement a la tache A de cette fonction, est-ce
que 1'employé(e) posséde la connaissance 1, requlse
pour accomplir adéquatement cette tache?

1 E] pas du tout
2 [] peu
3 L assez
4 [:] passablement
5 [j beaucoup

L]

ne s'applique pas

Cette gquestion se trouve reprise pour chacune des
connaissances identifiées relativement & la tdche A, puis
celles de la tache B, ainsi de suite jusqu'ad ce que toutes

les taches de la fonction concernée soient passées en revue.

Habiletés:

Ensuite, pour chacune de ces taches, nous devons
reprendre le méme questionnement mais au niveau des habi-

letés requises, cette fois-ci.
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Exemple:
123457
s
HEREEN
TACHE A HABILETE 1 vy vy ]
s
L rrrry
HABILETE 2 t vt
s
R EEEN
HABILETE N r 0 vy ]

Pour 1'habileté 1 de la tiche A de la fonction con-

cernée, nous interrogerons le supérieur (grille:

puis le titulaire de 1l'emploi (grille:

Nous utilisons la méme question implicite gue pour

les connaissances, avec la méme échelle:

B
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24. Relativement a la tdche A de cette fonction, est-ce
que 1'employé(e) posseéde 1'habileté 1, requise pour
accomplir adéquatement cette tache?

1 E] pas du tout
2 [j peu
3 [] assez
4 [:] passablement
5 [j beaucoup

]

"~

ne s'applique pas

Cette question se trouve reprise pour chacune des
habiletés identifiées relativement a la t&che A, puis celles
de 1la tache B, ainsi de suite jusqu'ad ce que toutes les

tiches de la fonction concernée soient passées en revue.

Expérience:

Finalement, pour chacune de ces mémes tiaches, nous
devons reprendre le questionnement mais au niveau de 1'expé-

rience requise, cette fois-ci.
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Exemple:
ON ?
s
1)
TACHE A EXPERIENCE 1
(durée requise: ) [j[] []

i R

EXPERIENCE 2

(durée requise: ) [][] [j
s
]

EXPERIENCE N

(durée requise: ) [][] []

pour chacune des expériences relevées, nous inter-
rogeons le supérieur (grille: i:[:][] ) puis le titulai-
re (grille: [][j[:j ). Cette fois-ci, il s'agit d'une cote
a deux niveaux: oui (0) ou non (N), avec un champ lorsque la

question ne s'applique pas. Voici la question implicite:

72%5. Relativement a la tdche A de cette fonction, est-ce
que 1'employé(e) posseéde l*expérience 1, requise pour
1'accomplir adéquatement (1'expérience requise ayant
préalablement été indiquée)?

0 oul
N

NON

oo

-3

ne s'applique pas
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On procéde ainsi pour chacune des expériences des
taches de 1la fonction, puis, ceci fait, on recommence le

méme processus avec la fonction suivante.

Troisieme partie: le niveau individuel

Le questionnaire complété tel qu'illustré a la page
précédente, nous y ajoutons, pour le titulaire de 1l'emploi
seulement, deux gquestions complémentaires gui ont pour
fonction de nous permettre de bien contexter et de bien
apprécier les informations recueillies auprés de celui-ci.
Ces questions qui se retrouvent A la toute fin de la grille
d'étude de poste s'intéressent a la partie de 1'emploi qui
pose le plus de difficulté et Aa l'explication que peut en
donner le titulaire. Nous recommandons que ce soit 1'inter-
viewer qui pose les questions et note lui-méme les commen-

taires recueillis.
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(Cette derniere partie ne s'applique qu'au titulaire de
1'emploi seulement)

A. De facon générale, quelle(s) partie(s) de votre
emploi vous pose(nt) le plus de difficulté?

B. Comment expliquez-vous cela?

Par ces deux questions, nous "bouclons 1la boucle" en
ajoutant au questionnement spécifique et encadrant la dimen-
sion plus vaste et plus générale qu'est celle de l'apprécia-
tion dans son ensemble de 1l'emploi gu'occupe le titulaire et
plus spécifiquement, des difficultés qu'il peut y rencontrer
et que le questionnement précédent pourrait avoir passé sous

silence.

On peut retrouver la une source d'information treés
pertinente gqui peut certainement excéder le domaine de la
formation mais apporter un éclairage supplémentaire permet-

tant de mieux apprécier une situation particuliere.
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Autre information importante a considérer, le "niveau
individuel"” est également intégré au niveau opérationnel.
C'est-a-dire que non seulement le supérieur pose une appré-
ciation du rendement du titulaire de 1'emploi, mais 1'emplo-
yé lui-méme s'auto-évalue, en regard des mémes paramétres

que son supérieur.

C'est d'ailleurs particulieérement a4 ce niveau gue le
QEBF fait preuve d'originalité et témoigne de la préoccu-
pation d'associer les principaux concernés a l'évaluation de

leur développenent personnel et professionnel.

3.3. PRESENTATION DETAILLEE DE LA GRILLE DE COMPILATION

A la fin de 1l'exercice, 1'analyste se retrouve avec
un gquestionnaire semblable a celui joint en annexe II. Une
fois les cases complétées par le supérieur et le titulaire
de 1l'emploi, il a, d'un seul coup d'oeil, une vue d'ensemble
"graphique" des réponses concordantes et celles pour

lesquelles 11 y a divergence d'opinion.



Nous pouvons représenter de fagon synthétique 1'in-
formation recueillie par l'utilisation du QEBF. En reprenant
étape par étape notre démarche, voyons sous forme de tableau
les situations critiques qui peuvent &tre rencontrées et les

problemes qu'elles décélent:

Illustration théorique de 1'identification de problémes:

ETAPE Situations Probleéme identifié
critiques

Informations aucune source Probléme au niveau de

générales de documentation la direction de 1'entre-

Objectifs de
1'Organisation

Perspectives fu-
tures

Qualité des pro-
duits ou services

Qualité de 1'équi-

pement de produc-
tion

non i1dentifiés

imprécises

faible

faible

prise. A revoir le réle
des cadres et directeurs
ou changer de répondant.

Probleme majeur au
niveau de la direction
de 1'entreprise.

Revoir la planification

Auto-contréle déficient:
mauvaise gestion des
ressources ou besoin de
formation

Apporter les correctifs
nécessaires avant de
poursuivre
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Ressources humai-
nes de 1l'organi-
sation

Postes vacants

Facteurs du cli-
mat organisa-
tionnel

Situation finan-
cieére

Organigramme

Description de
taches

Niveau individuel

regroupements dans
mémes groupes (age,
sexe, ancienneté,
(etc...)

beaucoup de postes
a combler

niveau de satis-
faction peu élevé

précaire

inexistant

non formelle

rendement inférieur

Selon la situation,

peut avoir un impact im-
portant sur les compor-
tements du personnel

et l'atteinte des
objectifs de 1l'organi-
sation.

Taux de roulement élevé
améne a s'interroger sur
les conditions de
travail.

Probléme de gestion, de
conditions de travail,
de formation ou autre.

Diagnostic organisa-
tionnel a faire

Structure organisation-
nelle a questionner

Lacune importante au
niveau de la gestion du
personnel.

Conditions de travail
peu motivantes, manque
d'information et/ou de
connaissances et/ou
d'expérience et/ou
d'aptitude et/ou de
FORMATION.
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3.3.1. Contenu de la grille

Pour permettre une meilleure lecture de la multitude
d'informations recueillies, il faut reporter sur une grille
de compilation toutes les données de chacun des question-
naires. De fagon sommaire, voici les composantes de cette

grille de compilation:
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service 1 service 2

etc..|moyennes:
$#1 $# 2 $# 3 # 4

item
cote |ls |e (s |e s |e jis |e [s |e tache
max. fonc.

—J

FONCTION 1:

*tiche 1:

-con. 1

-con. 2

-CcOon. n

=hab. 1

=hab. 2

=hab. n

+exp. 1

+texp. 2

+exp. h

Sous-total de
la fonction:
moyenne:
moyenne
pondérée:

FONCTION 2:

*tache 1:

-con. 1

etc...

Moyenne globa-
le cumulative

(Légende: s = supérieur e = employé
con = connaissances hab = habiletés exp = expérience)
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pistribution en ordonnée:

En ordonnée, nous regroupons les données recueillies
auprés de chacun des répondants, lesquels sont eux-mémes
réunis par unité ou service. Cette série de données quan-
titatives débute par une colonne indigquant la coté maximale

pouvant &tre obtenue pour chacune des réponses.

La présentation se fait donc tout d'abord par unité
ou service, puis par répondant, a l'intérieur de cette unité
ou service. Il est important de préciser gque pour chaque
employé faisant 1'objet d'une évaluation des besoins de
formation, nous retrouvons deux répondants: le supérieur
immédiat (27) et l'employé lui-méme (3®), 'Ces deux répon-

dants sont identifiés par un numéro unique.

Soulignons finalement gque pour préserver la confiden-
tialité des informations recueillies, les unités de méme que
les répondants sont représentés par des numéros. Seul l'ana-

lyse posséde les noms y correspondant.

37

. Identifié par la lettre "s".

a8

. Identifié par la lettre "e".
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Cette série quantitative se termine par trois colon-
nes consacrées aux moyennes: une premiére par item, c'est-a-
dire pour chacune des questions; une seconde par tache; la
troisieme par fonction. Pour mieux apprécier les résultats
obtenus et pouvoir les comparer entre eux de fagon signifi-
cative, ces moyennes sont ramenées sur une base de cing

(32).

Distribution en abscisse:

Le contenu du questionnaire d'évaluation des besoins
de formation se retrouve intégralement en abscisse, une

ligne étant accordée a chacune des questions.

Les sections débutent par l'identification de la
fonction, puis de la premiére tache. Pour cette tache, nous
indiquons ensuite les connaissances réparties, lorsque le
cas s'appliquait, entre connaissances liées au travail lui-
méme. Suivent 1les habiletés regroupées également sous deux
rubriques: celles relatives a des attentes organisation-

nelles précises et les autres afférentes aux caractéris-
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tiques individuelles. Nous enchainons avec la tdche suivante
jusqu'a ce que toutes celles relatives a la premiére fonc-

tion soient passées en revues.

Avant de passer a la fonction suivante, le sous-total
des résultats est calculé, ainsi que la moyenne (*°). Comme
il faut tenir compte des abstentions et de leur influence
sur les moyennes obtenues, une moyenne pondérée est éga-
lement calculée dans les cas ol elle s'avére nécessailre

(*1).

Les moyennes sont calculées pour chacun des répon-

dants, pour chacune des fonctions.

Une fois toutes les fonctions traitées, une moyenne
globale cumulative est calculée (*?) et en dernier lieu, une
moyenne globale pour les supérieurs et une moyenne globale

pour les employés sont également calculées.

4@, Obtenue en divisant le sous-total par le nombre

d'items.

41, Cette moyenne pondérée a été obtenue en appliquant

la procédure de calcul suivante a la série ayant

des abstentions: moyenne des résultats avec

abstentions divisée par la moyenne optimale qu'ils

auraient pu générer et multiplication du gquotient
par la moyenne optimale de la série de référence.

. Celle-ci est obtenue a partir du traitement des
moyennes des fonctions ou des moyennes pondérées,
lorsque c'est le cas.
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3.4. DESCRIPTION DE L'ORGANISATION CHOISIE POUR L'EXPERI-

MENTATION DU QEBF

3.4.1. Historique

Les origines du Ministére de la Main d'oeuvre et de
la Sécurité du revenu (M.M.S.R.) remontent au début des
années 1970 alors que la Loi sur 1'Aide Sociale regroupe en
une seule les différentes lois protégeant les plus démunis
de la société (les "meres nécessiteuses", les aveugles,
etc...). L'administration de 1'Aide sociale ne vise alors
qu'un seul objectif: offrir une compensation financiére aux

citoyens privés de revenus.

En 1981, l'orientation change. En effet, nous assis-
tons a la fusion du Ministeére du Travail et de la Main
d'oeuvre avec 1'Aide sociale (relevant a4 ce moment du minis-
tere des Affaires sociales). Désormais, la mission du minis-
tére administrant la Loi sur 1'Aide sociale, le M.M.S.R.
sera double: offrir une aide de derniers recours et favo-
riser la réinsersion des bénéficiaires de 1'aide sociale sur

le marché du travail.
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Le volet "placement" est abandonné en 1984 et rem-
placé par 1le "développement de l'employabilité”. On s'ingé-
niera alors a favoriser la reprise de 1'autonomie financieére
des bénéficiaires. Cette démarche s'inscrit dans celle
préconisée dans l'énoncé d'orientation et plan d'action en
éducation des adultes déposé par le Gouvernement du Québec

en février 1984: Un projet d'éducation permanente.

3.4.2. Mission et structure

Le ministére de la Main d'oeuvre et de la sécurité du

Revenu a pour mission:

"Aider chaque québécois(e) a obtenir un revenu
tiré d'un emploi rémunéré ou, au besoin, d'une
aide financi2re; aider chaque entreprise a
satisfaire ses besoins en adaptation et en

formation de main-d'oeuvre" (°3?)

. Ministére de la Main d'oeuvre et de la Sécurité du
revenu, Les clienteéles, les programmes et 1'orga-
nisation du ministére de la Main d'oeuvre et de la
Sécurité du revenu, 1987, p. A-8
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Parmi les objectifs dont s'est doté le ministére pour
actualiser sa mission, il y en a principalement deux qui

nous intéressent(?*):

~ Assurer l1'aide financieére de dernier recours;

- Anéliorer 1'employabilité des bénéficiaires de
l1'aide sociale aptes au travail en vue de les

rendre plus compétitifs sur le marché du travail.

C'est &4 la Direction générale du réseau Travail-
Québec (DGRTQ) - une des cing directions générales du MMSR -
gue revient la responsabilité "d'assurer 1'implantation et
1'administration des programmes et des services d'aide a
l'emploi, de développement de l'employabilité et de Ila
sécurité du revenu du ministére a travers le réseau Travail-

Québec" (45).

. "La situation des sans-emplois au Québec se décrit
comme suit (juin 1985): en plus des prestataires
de 1'assurance-chdémage (environ 350 000 person-
nes), plus de 400 000 ménages sont bénéficiaires
de l'aide sociale. La facture actuelle de 1'aide
sociale se chiffre A4 plus de deux milliards de
dollars soit environ B% des dépenses gouvernemen-

tales" op. cit. p. A-8.
450 Ibld- pc E—29
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A 1'époque ou a débuté la cueillette des données

(*%), elle était divisée en quinze directions régionales.
Celles-ci ont pour mandat: "encadrer les unités administra-
tives (C.T.Q. (*7) et Services composant le bureau régional)

chargées de 1la mise en oeuvre et de l'administration des
programmes et des services du Ministére en matiere d'aide en
emploi, de développement de 1'employabilité et de sécurité

du revenu" (48),

L'expérimentation du QEBF a été réalisée dans les
centres Travail-Québec (C.T.-Q.) relevant de la direction
régionale des Laurentides et de Lanaudiére. Elle compte onze
centres Travail-Québec répartis dans un vaste territoire
allant de Berthierville Aa Mont-Laurier et de Joliette a St-

Eustache.

Chacun des CTQ offre 34 la population les mémes ser-
vices. Leur rdle est de "contribuer & ce que les bénéfi-
ciaires de l'aide sociale, employables ou potentiellement
employables, en viennent a assumer leur autonomie sur le
plan de leur revenu en "gagnant leur vie" par un travail gqui

leur convienne. En attendant qu'ils(elles) puissent réaliser

46, Printemps 1989
. Centres Travail-Québec

43- Ibldo po E-43
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cet objectif, une aide financiere de dernier recours est
dispensée 3 tous ceux et celles qui temporairement ou a long
terme ne peuvent assurer leur subsistance”(®®). Ceci se fait

A 1'intérieur de quatre principales fonctions, a savoir:

a) Le contrdle de 1l'admissibilité;

b) Le paiement des prestations;

¢) L'information aux bénéficiaires;

d) Le support au développement de 1'employabilité des

clienteles.

3.4.3. Mode de fonctionnement des centres Travail-Québec

Les services offerts par les centres Travail-Québec
sont répartis en trois modules: celui de l1'aide financieére
(SAF), celui de l'accueil et du développement de 1'employa-

bilité (SADE) et le soutien administratif (SA).

Les agents du SAF sont des techniciens qui gérent les
dossiers des clients: entrevue d'attribution initiale,

réévaluations annuelles, modifications selon les informa-

49- Ibidu po E_l32
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tions nouvelles transmises, contréle de la conformité
réelle, visites a domicile. Chaque agent gére une moyenne de
450 dossiers ce qui représente une masse monétaire annuelle

d'environ 1,5 million de dollars.

Les agents du SADE, également des techniciens, as-
surent Jle premier contact avec les clients en établissant
sommairement leur admissibilité et en établissant un profil
d'employabilité. Il réalisent par la suite une entrevue plus
structurée permettant de déterminer un plan de développement
de l'employabilité pour chacun des bénéficiaires de 1'aide

sociale et gérent les différents programmes disponibles.

Le personnel du SA composé de dactylegraphes, secré-
taires et agents de bureau a pour responsabilité d'assurer
le support nécessaire au bon fonctionnement du centre
Travail-Québec: reception des intrants, accueil des clients,
réception des remboursements, réquisitions pour 1'équipement
et matériel, mise A jour des dossiers du personnel, clas-

sement des piéces dans les dossiers des clients, etc...

Pour le module SAF comme pour le SADE, il y a un ou
plusieurs chefs d'équipe (en fonction du nombre d'employés
et du nombre total de dossiers clients du CTQ) gui assure la

contrdle de la qualité et 1'expertise au besoin.
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Le soutien administratif n'a pas une telle structure
et c'est informellement que dans la plupart des CTQ un

employé assume le rdle de "chef d'équipe" de ce module.

En raison de la nature de leur mandat, les techni-
ciens du SAF et du SADE ont historiquement bénéficiés, sur
une base assez réguliere, d'activités de formation. Celles-
ci visaient la connaissance de modifications a la Loi, de
programmes nouveaux ou méme le développement de certaines
habiletés (1l'entrevue d'accueuil, 1l'animation de méthodes
dynamique de recherche d'emploi, etc...). Par ailleurs, a
1'inverse, le personnel de soutien administratif a toujours

été tenu a 1'écart lorsqu'il s'agit de formation (®°).

En examinant de plus prés les taches dévolues au
personnel de soutien administratif, on réalise gque la fonc-
tion réception est névralgique. En effet, chagque 1individu
qui s'adresse au CTQ soit par téléphone ou en personne,
passe nécessairement par la réception. Il y est accueilli,

dcouté et référé au bon intervenant. Dans bien des cas, il

. Pour illustrer notre propos, soulignons gqu'en
1988-1989, sur les 56 différentes activités de
formation offertes par le Service du développement
des ressources humaines du ministére, seulement 2
s'adressaient spécifiquement au personnel de
soutien administratif en comparaison a 19 pour les
techniciens.

Consulter: Ministére de la main d'oeuvre et de la
Sécurité du revenu, Guide de dgestion du dévelop-
pement par profil d'emploi 3 la D.G.R.T.-Q., 1987
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regoit du préposé A la réception 1l'information qu'il recher-
chait. La qualité de 1'accueil qu'il recevra modélera son
propre comportement avec l'intervenant gu'il rencontrera par

la suite.

Dans ce contexte, il est essentiel que le personnel
affecté A ce poste de travail soit conscient de cette
attente de l'organisation A son égard. Il faut aussi qu'il
ait regu toute la formation nécessaire pour atteindre

adéquatement les résultats attendus.

On comprend maintenant 1'intérét qu'il y avait a
effectuer une analyse des besoins de formation des préposés

A la réception des centres Travail-Québec.

L'expérimentation du QEBF auprés du personnel de
soutien administratif, plus particuli2rement les préposés a

la réception, visait les deux objectifs suivant:

OBJECTIFS DE L'EXPERIMENTATION DU QEBF:

1. Vérifier 1'existence de besoins de
formation pour les préposés a la
réception

2. Identifier, le cas échéant, la nature

des besoins de formation
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3.5. CARACTERISTIQUES DE LA POPULATION ET DE L'ECHANTIL-

LONNAGE

Une étude réalisée en 1988 auprés du personnel du
réseau Travail-Québec nous permet de situer le groupe com-
posé du personnel de soutien administratif par rapport aux
autres catégories d'emploi, dans les centres Travail-Québec

(=),

Cette catégorie de personnel représente 29% des
effectifs du Réseau. Elle est composée de 64% de personnel
régulier et 36% de personnel occasionnel en regard d'une
moyenne Réseau de 78% de personnel régulier et 22% de per-
sonnel occasionnel. Elle se trouve donc sous la moyenne
d'attribution de postes permanents, ce gqui représente un
impact non-négligeable sur le taux de foulement du person-

nel.

L'age moyen du personnel de soutien administratif est
de 35 ans alors que celui des techniciens est de 37 ans, ce
gui correspond d'ailleurs a 1'dge moyen dans le Réseau. De

fagon plus détaillée, 11% de ce personnel a moins de 24 ans

52, Ministére de la main d'oceuvre et de la Sécurité du

revenu, Votre réalité de travail/ les réponses au
questionnaire, mai 1988
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comparativement A 6% pour le Réseau, 22% a entre 25 et 29
ans comparativement & 16%, 44% de 30 a 39 ans comparati-
vement a 43%, 16% de 40 a 49 ans comparativement a 25% et 7%

a plus de 50 ans comparativement a 10%.

Ce personnel détient a 65% un dipldome de niveau
secondaire ou l'équivalent comparativement a 19% pour les
techniciens et 4 31% pour le Réseau. Au niveau du dipldme
d'études collégiales, 26% de ce personnel en posséde un
comparativement A une moyenne de 41% pour les techniciens et

38% pour le Réseau.

Cette catégorie de personnel est donc composée au
deux tiers d'employés réguliers, Jjeunes et détenant un

dipléme d'études secondaires.

Selon les derniéres statistiques régionales, elle
serait composée A& prés de 95% de femmes(®?). Cette situation
n'aurait pas beaucoup évolué depuis les trois dernieéres

années.

. Direction régionale Travail-Québec des Laurentides

et de Lanaudiére, Rapport mensuel sur les effec-
tifs, février 1990
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Dans la région des Laurentides et de Lanaudiére, on
dénombre 93 persoﬁnes faisant partie du groupe de soutien
administratif sur les 297 employés, soit un peu plus de 30%
du personnel. De ce nombre, 25 assument a temps plein ou de
fagon ponctuelle la réception dans les centres Travail-
Québec de la région. Les caractéristiques de ce sous-groupe
s'assimilent largement a celles de leur groupe d'apparte-

nance.

Dans le cadre de 1'expérimentation du QEBF, nous
avons retenu comme population-cible le groupe composé par
les préposés a la réception. Vu le nombre peu élevé des
unités de cette population, nous avons décidé que 1'échan-

tillonnage serait constitué de la population totale.

Celle-ci a été réalisée en mai et Jjuin 1989 et a
nécessité en moyenne plus de deux heures d'entrevue par
préposé a la réception, soit environ une heure avec le
gestionnaire et une autre heure avec le préposé a la récep-
tion. Neuf gestionnaires ont été rencontrés ainsi qu'un chef
d'équipe et une secrétaire de direction. Vingt deux préposés
A la réception ont fait 1'objet d'une entrevue. Les rencon-

tres avaient lieu dans chacun des centres Travail-Québec.
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Le questionnaire d'évaluation a donc été administré a
tous les préposés a la réception présents au moment de
1'enquéte, soit 22 sur une possibilité de 25, c'est-a-dire
88% de 1'échantillon. Les 3 abstentions sont dues aux vacan-

ces des employés concernés (°2).

53 1,'administration des questionnaires s'est faite au

début de 1'été 1989, en période des vacances
estivales.
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3.6. CONSTITUTION DU QUESTIONNAIRE D'EVALUATION DES
BESOINS DE FORMATION DES PREPOSES A LA RECEPTION

DES CENTRES TRAVAIL-QUEBEC

Nous avons vu les deux objectifs poursuivis par
l'expérimentation du QEBF aupres du personnel de soutien
administratif des centres Travail-Québec de la région des
Laurentides et de Lanaudiere, plus spécifiquement, les

préposés a la réception:

1. vérifier 1l'existence de besoins de formation

pour les préposés a la réception

2. 1dentifier, le cas échéant, la nature des

besoins de formation

Pour les atteindre, il fallait en premier lieu, a
partir du cadre du QEBF, déterminer les fonctions, taches,
connaissances et habiletés requises. Voyons de quelle fagon

cette étape a été réalisée.
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3.6.1. Réalisation du QEBF des préposés a la réception dans

les centres Travail-Québec

La premiére étape fut de recueillir l1'information de
base nécessaire relative a la description de tache des

préposés a la réception dans les centres Travail-Québec.

Le guide de gestion réalisé par 1'0ffice de la fonc-

tion publique a fourni wune partie du matériel de base.
Celui-ci a pu &tre complété par les informations contenues
dans un document produit par la Direction du développement
de systémes du MMSR, en 1984 (%%) et qui décrit de fagon
tres détaillée les différentes taches dévolues aux préposés
A la réception, illustrant le tout a 1'intérieur de diagram-
mes de cheminement. Nous avons également eu recours au guide

de Classification canadienne descriptive des professions.

Pour compléter et enrichir ces sources d'information
écrites, notre connaissance du milieu et quelques entrevues
informellels firent également partie de cette démarche de

structuration du QEBF pour les préposés a la réception.

s4_ Ministere de la main d'oeuvre et de la Sécurité du

revenu, Manuel d'organisation et de fonctionnement
des centres TRavail-Québec, 1984.
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Nous avons appliqué intégralement la démarche décrite

dans la section 3.2 du présent document (%),

Pour nous assurer de la validité apparente du ques-
tionnaire ainsi produit, nous l'avons soumis le 23 mai 1989
A deux gestionnaires. Des commentaires pertinents nous
furent soumis et ont effectivement amenés certains ajuste-
ments, notamment au niveau de la fonction 3. Il faut préci-
ser qu'entre le moment ol la premiére version du question-
naire a été congue et celle ol il fut administré, plusieurs
mois se sont écoulés (%), Cette période a coincidé avec
1'implantation de la nouvelle loi sur la Sécurité du revenu
(remplagant 1'ancienne loi sur 1'Aide sociale): 1l a donc
fallu ajuster la terminologie employée et tenir compte de

modifications aux taches des préposés a la réception (7).

55 Cette démarche est d'ailleurs reprise presque
intégralement dans le Guide de 1'utilisateur du
QEBF joint en annexe.

. Ces délais peuvent sembler excessivement longs s1i
on ne s'attarde qu'au contenu du questionnaire.
Dans notre cas, il faut tenir compte qu'on en
développpait également la_ forme. Quelques jours
seraient donc suffisants pour qu'un professionnel
de la formation constitue un QEBF adapté a un
poste de travail en particulier.

. Informellement, ils assumaient sous l'ancienne Loi
des taches d'information de la clientéle. Ceci ne
faisait pas partie de leur description de taches,
mais était implicitement reconnu dans la pratique
courante. Par contre, la complexité de la nouvelle
Loi rend impossible ce volet informatif, du moins
en considération du niveau de 1'information.
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Les commentaires recueillis au moment de ce pré-test
sont A 1'effet que le QEBF pour les préposés a la réception
était TRES exhaustif et couvrait la totalité des taches
devant étre effectuées par les titulaires du poste. Par
contre, il serait tout a fait possible que dans un CTQ ou
1'autre, un préposé n'accomplisse pas TOUTES les fonctions

et taches énumérées.

3.7. ADMINISTRATION DU QUESTIONNAIRE

I1 a été décidé que les dguestionnaires seraient
administrés en-dedans de trois semaines aux vingt deux
préposés A la réception répartis entre les onze CTQ de la
région des Laurentides et de Lanaudieére, soit du 28 mai au

22 juin 1989.

L'administration des questionnaires serait faite par
entrevue de personne a personne. Tout d'abord avec le ges-
tionnaire puis ensuite avec le titulaire de 1'emploi. Le
méme questionnaire serait administré, mais sans possibilité
que les réponses de 1'un ou 1'autre répondant puissent étre

vues par aucun des deux.
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Le répondant aurait devant lui un exemplaire du
guestionnaire. Les instructions seraient fournies avant de
débuter. Chacune des questions serait lue par l1'interviewer.
La réponse donnée par le répondant serait notée par l'inter-
viewer lui-méme, sur son questionnaire. Comme il s'agit de
questions fermées a choix multiple, cette fagon de procéder
ne représentait aucune difficulté et assurerait une codifi-

cation plus certaine des réponses.

Les deux dernidres questions étant des questions
ouvertes destinées au titulaire de l'emploi (et non pas au
supérieur), elle seraient lues par 1'interviewer mais répon-
dues par écrit par le répondant. Un retour sur le question-
naire, une fois ces gquestions répondues, permettrait de
recueillir 1'information qui n'aurait pu- étre transmise

autrement.

L'interviewer prendrait des notes tout au long de
l'entrevue, se rapportant aux commentaires émis par le

répondant.
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3.8. TRAITEMENT DES DONNEES

Les données recueillies lors de 1l'administration des
questionnaires étaient déja sous une forme quantitative
(échelle numérique de 1 & 5). Elles furent donc reproduites
telles quelles sur la grille de compilation (®°®). Lorsqu'il
s'agissait de regrouper les connaissances entre celles liées
au travail 1lui-méme et celles relatives & une fagon de
réaliser le travail, la somme des cotes individuelles était
inscrite sur la grille. Il en fut de méme pour les regroupe-
ments au niveau des habiletés relatives aux attentes organi-
sationnelles et celles afférentes aux caractéristiques

individuelles.

Les données quantitatives ont été saisie a 1'informa-
tique, dans une grille de compilation construite a4 partir du
logiciel Lotus 1-2-3. Elles ont ainsi pu étre soumises a un
certains traitements mathématiques: sommes, totaux, moyen-
nes. La forme finale de la grille telle que nous 1la retrou-
vons en annexe IV est dile au traitement du fichier par le

biais du logiciel d'édithique Allways (®%).

. Voir section 3.3.1 du présent document

. Il faut souligner le travail remarquable effectué
par madame Johanne Filiatrault, agente de bureau a
la DRTQLL, pour la réalisation du produit fini.
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3.9. CONCLUSION

De la conception du QEBF & la compilation des résul-
tats de son expérimentation, de nombreux mois se sont écou-
lés. Dans une perspective de développement d'un instrument
d'évaluation des besoins de formation, on ne peut cependant

pas parler de délai trop longs.

Revenons a nos criteéres pour 1'élaboration d'un

instrument d'évaluation des besoins de formation:

1. Objectif et basé sur l'appréciation de faits plutdt
que de perceptions;

2. Exhaustif et descriptif de la totalité des fonctions
et taches liées A un poste de travail;

3. Peu cofiteux et facile d'utilisation;

4. Fait appel autant a l'appréciation du supérieur que
du titulaire de 1'emploi (base comparative
identique);




107

Le QEBF, en tous points, répond & ces criteres: il
est objectif par sa forme et par 1'approche comparative

suggérée.

11 est descriptif de la totalité des fonctions et
taches liées a un poste de travail. La démarche de consti-
tution du guestionnaire que nous proposons est suffisamment
claire pour que nous soyions certains d'étre tout a fait

exhaustifs.

I1 demande peu de temps & construire. Les étapes
préalables sont bien décrites et il y a peu de place pour
1'improvisation. L'administration des questionnailires ne
requiert pas énormément de temps (%°) et la-compilation des
résultats est é&galement facilitée par la grille qui a été

structurée a cet effet.

11 fait finalement appel autant au supérieur gqu'au
titulaire du poste et offre 1l'avantage de leur faire traiter
les mémes informations, ce qui donne une base comparative

validant les contenus.

60 Nous avons vu gqu'on peut calculer environ une

heure par entrevue.
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Somme toute, le QEBF est vraiment un 1instrument

approprié a l'évaluation des besoins de formation.

Voyons dans le prochain chapitre le type d'infor-

mation gqu'on peut en retirer.



CHAPITRE 4.

PRESENTATION DES RESULTATS
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4.1. LE NIVEAU ORGANISATIONNEL

Conformément & la démarche d'analyse des besoins de
formation proposée, la premidre étape est de compléter le

questionnaire relatif a l'organisation elle-méme.

Le questionnaire concernant l'organisation a été
administré a la directrice du Service administratif de la
Direction régionale Travail-Québec des Laurentides et de
Lanaudiere, au début du mois de mai 1989. De par sa fonc-
tion, celle-ci était la personne désignée pour y répondre.
Elle a puisé certaines informations a partir de nombreuses
sources de référence qui sont identifiées dans la présente
analyse. Sa connaissance de la réalité de la région ne peut
8tre mise en doute puisqu'elle occupe ce poste depuis preés
de quatre années. Elle a été auparavant directrice dans deux
centres Travail-Québec de la région aprés avoir cumulé une

expérience de plusieurs années a titre de technicienne.

Nous allons examiner dans les pages qui suivent les
réponses aux duestions relatives a l'organisation et au
contenu du travail (1 *®~= étape du processus d'évaluation

des besoins de formation).
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4.1.1. Identification de 1l'entreprise

La région des Laurentides et de Lanaudiére, comme
nous 1'avons vu, est une des quinze directions régionales de
la direction Générale du réseau Travail-Québec, relevant du
Ministeére de la main d'oeuvre et de la sécurité du revenu.
Voici un organigramme sommaire permettant de nous situer

dans la structure ministérielle (provinciale):

Ministére de la main d'oeuvre
et de la sécurité du revenu

Direction générale
réseau Travail-Québec

l ! I l l

DRTQLL .

CTQ

CTQ cTQ CTQ CTQ CTQ CTQ CTQ CTQ CTQ CTQ
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4.1.2. Bref historique de 1l'organisation

L'origine de cette direction régionale remonte aux
début des années 1970, c'est-a-dire au moment de 1'adoption
de la Loi sur 1'Aide sociale. Elle comptait 9 CTQ a l'ori-
gine (appelés a 1'épogque "bureaux locaux d'aide sociale").
L'accroissement de la clientele et des critéres de représen-
tativité par MRC ont amené la relocalisation d'un CTQ et
1'ouverture de deux autres. Le dernier en liste est celui de
Ste-Julienne qui a commencé a offrir des services a la

population en septembre 1988 (°%).

4.1.3. Objectifs de l'organisation a court et moyen termes

A court terme, l'objectif majeur de 1'Organisation
est d'actualiser la conversion des 300,000 dossiers actifs a
la nouvelle Loi sur la sécurité du revenu. Cette opération
majeure a ©été planifiée deux années a 1l'avance. Elle a

débuté en juin 1989 et devrait étre terminée en aoiit 1990.

. Le lecteur pourra consulter dans le chapitre 3 la
section 3.4 consacrée & la description de 1'Orga-
nisation pour obtenir une information plus détail-
lée sur son historique.
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A moyen terme, elle doit développer une expertise au
niveau de l'interprétation et de l'application de la loi sur
la Sécurité du revenu et elle doit aussi se doter d'une ap-
proche facilitante pour permettre a sa clientéle employable

d'intégrer le plus rapidement possible le marché du travail.

Elle doit finalement répondre & son objectif per-
manent qui est d'administrer l'aide de dernier recours a la

population.

4.1.4. Nature des services offerts

Les services offerts a4 la population se regroupent en
trois modules: le Service de l1'aide financigre, le Service
d'accueil et du développement de 1'employabilité et le

Service de soutien administratif.
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1. Service de 1'Aide financieére (SAF)

Le personnel du SAF est responsable de l'attribution
initiale, de la gestion des dossiers actifs, de la conver-
gion des dossiers de la loi sur 1'Aide sociale &4 1la loi sur

la Sécurité du revenu et des visites a domicile.

2. Service d'accueil et de développement de 1'employabilité

(SADE)

Le personnel du SADE est responsable de 1'accueil des
clienteles (et analyse préléminaire des demandes)., Il
s'occupe également du volet "réintégration sur le marché du
travail®™ en établissant un profil de développement de
1'employabilité (DE) et en proposant des mesures de DE

adaptées aux besoins de chacun.



115

3. Soutien administratif (SA)

Les deux services précédents ainsi que le directeur
du CTQ sont supportés au niveau administratif par du person-
nel de soutien qui s'occupe du secrétariat, de la réception
de la clientele et des intrants, de méme que de 1l'adminis-

tration courante du CTQ.

4.1.5. Perspectives futures reliées aux services pour les 3

prochaines années

S.A.F. S.A.D.E. S.A.

abandon non non non
maintien oui oui oui
développement en cours a venir non

explications:

"I SAF maintient les services actuels, c'est-a-dire 1'aide
de dernier recours aux ménages privés de revenu. Par contre,
1'actuelle implantation de la nouvelle loi modifiera en
profondeur la philosophie de gestion des dossiers.
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Le SADE maintient les services actuels. Des orientations
ninistérielles sont attendues. Celles-ci devraient proposer
une approche différente du DE en harmonie avec l'esprit de
la loi sur la Sécurité du revenu.

Le SA n'est affecté par la nouvelle 1loi qu'en terme d'ac-
croissement d'achalandage".

4.1.6. Qualité des services

S.A.F. S.A.D.E S.A.

faible non non non
passable non non non
excellente oui oui oui

explications:

"Depuis deux ans tout particuliérement, l'Organisation a
vraiment démontré un souci de s'assurer de la gualité de ses
services. Des indicateurs de qualité ont été identifiés pour
les différentes activités réalisées par les CTQ et des rap-
ports d'information de gestion permettent aux équipes d'éva-
luer leur rendement et d'apporter les correctifs nécessaires
lorsque requis. Par ailleurs, un programme récurrent de
gestion et de consolidation de la qualité des services a été
implanté dans chacun des centres Travail-Québec, aupreés de
tout le personnel(®?). Finalement, 1l'esprit de la Réforme de
la loi sur 1'Aide sociale repose également sur l'amélio-
ration de la gualité des services en fonction des besoins de
la population”.

2 conseil du Trésor, Le programme Contact plus au

Ministere de la Main d'Oeuvre et de la Sécurité du
revenu. 1987




117

4,1.7. Qualité de 1'équipement de production

(incluant, s'il y a lieu, les systeémes 1 faible
téléphoniques et de communication)
2 passable
bonne

trés bonne

D=0 00

excellente

4.1.8. Qualité de 1'environnement de travail

(local, incluant, s'il y a lieu, ameu- 1 [:] faible
blement, disposition des modules de []
travail, décoration, bruit, ventilation 2 passable
et autres) Ej

3 bonne
Note: joindre le plan d'aménagement 4 [;] tres bonne

[]

5 excellente

4.1.9. Nombre de personnes travaillant dans l'organisation

Ba 101 a 500
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4.1.10. Caractéristiques des ressources humaines
ancienneté/entreprise—j
dge moyen—r
Titre de 1'emploi nonbre de travailleurs—;
postes vacants
(63) (64)
Soutien administratif (®%) 0 93 35 4
A.A.S.E.(®®) Soutien Financier 0 82 37 |n.d.
A.A.S.E. Accueil et DE 0 65 37 in.d.
Chefs d'équipe 0 28 42 in.d.
Gestionnaires 0 17 43 In.d.
Professionnels 0 6 40 In.d.
Spécialistes 0 6 43 in.d.
(%7)
83

Cette donnée est peu significative puisque le
délai moyen de comblement d'un poste est de 2.5
jours dans la région des Laurentides et de Lanau-
diére. .

Cette information n'était pas disponible. Nous
n'avons donc calculé que l'ancienneté des proposés
a la réception, inclus dans le groupe de personnel
de soutien. Comme des 22 personnes concernées 16
étaient des occasionnels, nous ne pouvons pas
extrapoler en terme d'années d'expérience celles
reconnues dans l'ancienneté. Des changements de
contrat et des renouvellements aprés interruptions
de quelgues moins viennent en effet modifier les
données. Par ailleurs, rien ne nous permet d'af-
firmer qu'il s'agit d'ancienneté acquise dans le
méme poste.

Cette catégorie comprend les auxiliaires de
bureau, les préposés a la réception, les télépho-
nistes, les dactylographes, les préposés a la
saisie informatique, les agents de secrétariat et
les agents de bureau

Agents d'aide socio-économiques (techniciens)
Ces informations proviennent du document intitulé:

Votre réalité de travail/les réponses au question-
naire. op.cit.
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4.1.11. Climat organisationnel

1 [:] trés peu satisfaisant
2 [:] peu satisfaisant

3 [:] satisfaisant

4 [;] tres satisfaisant

5 [:] extrémement satisfaisant

4.1.12, Situation financieére de l'organisation

1 [:] difficile
2 [:] passable
3 [;] trés bonne

4.1.13. Organigramme

Existe-t~il un organigramme de l'organisation: [;] oui

Date de la derniére mise a jour: septembre 1989
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4.2. LE NIVEAU OPERATIONNEL: PREMIERE PARTIE

4.2.1. Description de téaches

Existe-t-il]l une description de taches concernant le groupe
d'employé-e-s visé par cette analyse visant a déterminer 1la
pertinence de 1'implantation d'un programme de formation:

Ea oul

Date de la derniére mise a jour de cette description de
taches: juin 1989

Cette description est-elle connue des titulaires des
emplois concernés: fj
X oui

Connaissez-vous suffisamment bien le contenu de cette

description de taches? rj
X ouil

La description des taches est connue des titulaires
de l'emploi qui en regoivent la présentation écrite lors de
leur entrée en fonction. Par ailleurs, une structure de
fonctionnement type régit la répartition du travail en
fonction des corps d'emploi, dans les centres Travail-

Québec.
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4.2.2. Situation gqui 1incite l'employeur A& envisager des
activités de formation pour le groupe visé

"De toutes les catégories de personnel, le soutien
administratif est celle pour laquelle 1'Organisation
investi le moins en terme de formation.

Ce groupe - et plus particuliérement les préposés a
la réception qui en font partie - joue un rdle stra-
tégique dans 1'Organisation. En effet, c'est a lui
que revient la responsabilité du premier contact avec
la clientele,.

La qualité de 1l'intervention des préposés a la récep-
tion a des répercussions importantes sur la percep-
tion des services par la clientele.

D'autre part, 1l'implantation d'une nouvelle Loi exige
des connaissances additionnelles de la part de ce
personnel. Une formation générale lui a été transmise
mais aucune évaluation n'a permis de vérifier si les
objectifs de cette formation ont été atteints et s'il
reste des besoins A combler.

Finalement, des programmes de formation initiale
existent pour le personnel technique et de gestion.
Mais pas pour le soutien adnministratif. Il est urgent
de faire 1'inventaire de besoins de formation non

satisfaits par le parrainage et 1'entrainement en
situation de travail".

4.3. ANALYSE PRELIMINAIRE DES RESULTATS

Tel gque prévu dans la démarche proposée pour l'utili-
sation du QEBF, il faut interrompre a ce niveau la cueil-
lette des données pour en faire 1'analyse. Le résultat de

celle~ci devrait nous permettre de statuer sur la pertinence
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de poursuivre ou d'interrompre ce processus. En ce qui
concerne la présente organisation, la décision qui fut prise

aprés l'analyse des résultats de la premiére partie fut:

Ea poursuivre avec la réalisation de la seconde
étape(®®).
Les raisons motivant cette décision sont entre
autres:

- Mission claire et objectifs organisationnels
précis;

- Description des tadches détaillée et connue des
titulaires et des supérieurs;

- Absence de problémes organisationnels évidents;

- Gestion adéquate des ressources humaines et des
fonctions s'y rapportant;

- Planification proactive justifiant 1'analyse des

besoins de formation.

Dans les pages dqui suivent, nous présentons les
résultats obtenus pour chacun des répondants, par ordre de

bureau.

8, Le chapitre suivant présente les résultats détail-

lés de cette analyse.
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4.4. LE NIVEAU OPERATIONNEL: SECONDE PARTIE ET LE NIVEAU

INDIVIDUEL(®®)

L'étape suivante fut 1'administration du QEBF aux
préposés a la réception des onze centres Travail-Québec de
la région des Laurentides et de Lanaudiére. Les réponses ont

été transcrites sur une grille de compilation(7°).

BUREAD 1:

Préposé 1

Cet employé est celui pour lequel nous relevons le

plus grand nombre de couples(”*) avec écart de plus de

trois(72) ou avec au moins une abstention ("ne s'applique

. Rappelons gque le niveau individuel, selon notre
approche, est incorporé au niveau organisationnel.
Il s'en distingue par 1'ajout de deux questions
ouvertes.

. Nous retrouvons cette grille de compilation en
annexe 1IV.

. Rappelons que les "couples" sont formés par la
cote attribuée par le supérieur et par la cote
attribuée par le titulaire, pour chacune des
questions.

72 1,'écart étant naturellement calculé sur une base
de 5. On y retrouve par exemple un couple (2,5) ou
(12,3), etCQno
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" "

pas" ou "je ne sais pas"), c'est-a-dire 32 sur une possibi-

lité de 80 couples de réponse.

Pour la fonction 1, nous n'avons obtenu aucune répon-
se du gestionnaire concernant la débrouillardise, la
némoire, le jugement, la qualité de 1l'expression verbale, la
capacité de transiger avec la clientéle et de convaincre.
Par ailleurs, 1'évaluation de 1'employé a ce niveau est treés
positive. Celui-ci s'attribue une cote moyenne de 7,87 par

rapport a une possibilité de 9,06,

Si nous établissons la moyenne pondérée des réponses
du gestionnaire, celle-ci est de 7,53, donc aucun écart

notable.

Le seul élément A souligner est la tache "E" (Gérer
le contenu du présentoir): selon le gestionnaire, elle ne
s'applique pas au préposé a la réception, mais cet avis
n'est pas partagé. Par contre, lorsqu'on pose la question
spécifique de la procédure de commande et de la connaissance
du contenu, le préposé a la réception ne peut répondre non

plus.

Pour les fonctions 2 et 3, les questions ayant trait

3 des habiletés qui sont éludées par le gestionnaires.
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Cependant, au niveau de la fonction 3, nous relevons
trois couples avec des écarts significatifs. Ainsi, au
niveau des techniques de reformulation et de la connaissance
du fonctionnement du DE, le supérieur surestime de beaucoup
son employé (respectivement (5,1) et (11,7)), alors qu'au
niveau de la connaissance des objectifs et critéres des

principales mesures de DE, c'est 1'inverse (2,5).

En ce gui concerne la connaissance du DE (Dévelop-
pement de 1'Employabilité), le préposé & la réception nous
mentionnait la difficulté d'obtenir des agents la bonne
information et soulignait que sa charge de travail 1'empé-
chait de prendre le temps de se documenter plus sérieu-
sement. Par ailleurs, 1l'avis des gdestionnaires demeure

métigé en ce gqui concerne la fonction 3.

La fonction 4 permet de faire ressortir une ambiguité
intéressante: les taches relatives a4 la vérification des
champs du formulaire "Offre de service" ainsi qu'a la véri-
fication de la concordance des pie&ces exigées avec 1'infor-
mation attendue ne semblent pas faire partie des attri-
butions du préposé a la réception, selon le gestionnaire,
alors que celui-la s'octroie la cote maximale pour ces

activités.
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Au niveau de la fonction 5, il y a écart au niveau
des résultats obtenus pour les gquestions ayant trait a la
console téléphonique (2,5), mais celui-ci est moindre lors-
qu'on décrit la procédure (6,10) et est nul et se confond
méme & la cote optimale lorsqu'on parle des comportements y

relatifs (10,10).

En ce qui concerne la fonction 6, outre 1l'abstention
du gestionnaire face & l'observation de certaines habiletés,
nous retrouvons la problématique des techniques d'entrevues

identifiée précédemment.

D'aprés ses commentaires, le préposé a la réception

semble trés isolé a son poste.

Passons au second bureau ol nous avons rencontré les

préposés 2 et 3.
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BUREAU 2:

Préposé 2

L'entrevue avec cette personne a débuté par une nmnise
en garde de celle-ci: elle nous a affirmé vivre un conflit
de personnalité avec la personne qui a complété a titre de
supérieur le guestionnaire correspondant. Ceci, nous le
verrons, a un certain impact au niveau de l'attribution des
cotes relatives aux habiletés. Il faut tout de méme souli-
gner que nous relevons 26 couples de réponses optimales pour
cet employé, ce qui le situe en 7*®*™® position parmi les 22
préposés & la réception (le nombre maximal observé étant de

54 et le minimum est de 1).

Nous constatons par ailleurs le troisiéme plus grand
écart au niveau des moyennes cumulatives du supérieur et du
titulaire (écart de 10,44, soit presque le double de 1'écart
moyen de 5,89 pour l'ensemble des répondants, les moyennes
étant respectivement 37,06 pour le supérieur et 47,5 pour le
titulaire): il existe donc une réelle marge au niveau de la

perception et de 1'évaluation de ce préposé a la réception.
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Au niveau de la fonction 1, nous relevons un écart
notable au niveau des attitudes relatives a l'accueil de la
clienteéle (11,20). Nous notons un couple de réponses optimal
concernant 1'appréciation globale au niveau de la gestion du
présentoir, mais également une double abstention en ce qui

concerne les connaissances et procédures y relatives.

La fonction 2 confirme la problématique au niveau des
perceptions relatives aux habiletés: a la cote maximale
attribuée presque partout par le titulaire s'oppose celle du

supérieur moindre de 40%.

Le supérieur semble ignorer l'utilisation des outils

de référence puisqu'il s'abstient de répondre a ce sujet.

Au niveau du délai d'attente, 1'appréciation du
gestionnaire est faible par rapport A& celle du préposé. Les
couples de réponses démontrent par contre que ce dernier se
croit en maitrise au niveau de cette tidche (respectivement

2,5; 5,5; 3,5; 3:5).

L'examen des résultats de la fonction 3 nous réfeére a

la problématique générale de la perception du rdle du prépo-
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sé A la réception. Le supérieur consideére que les taches
décrites ne s'appliquent pas au préposé a la réception ou
s'appliquent partiellement. Le seul autre élément qui res-
sort (outre la perception défavorable au niveau des habile-
tés) est 1ié a la technique d'entrevue mais semble partiel-

lement partagé (2,4) et (3,4).

Les fonctions 4 et 5 ne mettent en évidence aucun
élément particulier. L'évaluation moyenne du supérieur est
"satisfaisante", alors que le préposé s'accorde partout la
cote maximale (moyenne globale 4,87 contre 6,25). La fonc-
tion 5 est celle qui traduit la plus grande satisfaction
réciproque (8 couples de réponses optimales sur 10, avec une

moyenne globale de 10,3 et 10,9 pour un maximum de 10,9).

La fonction 6 regoit une évaluation relativement
faible de la part du gestionnaire (moyenne globale de 5,85
contre 9,28), mais il faut souligner la faible appréciation
au niveau des habiletés et au niveau des technigues d'entre-

vue .
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Préposé 3

Cette personne obtient la sixiéme meilleure moyenne
cumulative octroyée par un supérieur et se retrouve en
troisiéme position au niveau du nombre de couples de répon-
ses optimales (47 couples, les deux autres nombres étant 48

et 54).

Pour 1la fonction 1, deux éléments que nous allons
retrouver dans les réponses de la plupart des autres ques-
tions: problématique au niveau des techniques d'entrevue et
ambiguité quant a la gestion du présentoir (abstentions du

supérieur) .

La fonction 2 remet en lumiere 1'ignorance du supé-
rieur au niveau de l'utilisation des outils de référence.
Nonobstant cet élément, cette fonction cumule 10 couples de

réponses optimales sur une possibilité de 14.

La fonction 3 pose la méme difficulté gque pour le
préposé 2: "zone grise” au niveau de l'attribution des
tdches de cette fonction (4 abstentions et faible pointage).
La problématique des techniques d'entrevue est encore

présente (cote 2 et 5).
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Les fonctions 4, 5 et 6 ne posent aucun probleéne
particulier quoique la moyenne globale attribuée par le
supérieur pour la fonction 4 soit de 5,12 par rapport a 6,18

attribuée par le titulaire.

Passons au troisiéeme CTQ.

BUREAU 3:

Préposé 4

Sans aucun doute, il s'agit du préposé de la région!
A 1'observer, on devine qu'il est a l'aise pour 1'exécution
de son travail. C'est ce qu'il confirme en entrevue: il aime
passionnément ce qu'il fait: "en résumé, la fonction que je
remplis est une de mes plus belles expériences de travail
que j'ai connue et j'espére pouvoir donner longtemps plus

que ce qu'on me demande!".

On constate qu'il cumule le plus grand nombre de
couples de réponses optimales (54) et qu'il obtient la plus

haute moyenne cumulative des 22 préposés a la réception de
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la région (49,8 et 49,71 par rapport & une moyenne globale

pour l'ensemble des préposés de 38,93 et 44,82).

Ce gqui est particuligrement important de souligner,
c'est la grande homogénité des réponses: ol le supérieur
déclare qu'une tache ne s'applique pas au préposé, celui-ci
dit de méme. I1 n'y a aucune ambiguité au niveau de la
gestion du présentoir et de la plupart des taches de la
fonction 3: ga ne s'applique pas et c'est connu du titulaire

et du supérieur.

Le seul point & noter est 1l'ignorance de la part du
gestionnaire de l'utilisation d'outils de référence (tache

"A", fonction 2).

Dans le prochain CTQ, identifié "4" sur la grille de

compilation, nous retrouvons deux préposés.,
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BUREAU 4:

Le gestionnaire nous a d'entrée de jeu fait savoir
que notre démarche d'analyse des besoins de formation était

stérile et ne donnerait aucun résultat.

La pratique au niveau de la réception de ce bureau
est de favoriser la rotation de certains employés du soutien
administratif A ce poste. Les préposés ont une perception
négative de ce poste et s'y rendent comme A& une corvée a
laguelle ils ne peuvent se soustraire. Ils invoquent le fait
qu'ils ne peuvent pas développer une expertise suffisante
pour bien accomplir les taches gu'on leur confie. Ils souli-
gnent d'ailleurs que souvent, ils doivent assumer les consé-
gquences des erreurs des autres préposés a la réception. Ils
ne manifestent aucun intérét a investir de 1'énergie au
niveau de ce service. Finalement, ils déplorent le manque de
collaboration et la difficulté de communication avec le

personnel technique.
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Préposé 5

L'évaluation du gestionnaire, au niveau de la fonc-
tion 1, n'est pas excessivement favorable mais ne traduit
aucune problématique particuliere, si ce n'est 1'ambiguité
au niveau de la gestion du présentoir (abstentions du

gestionnaire et une abstention du titulaire).

Un couple de cotes de (2,4) se retrouve au niveau de

la tache faisant appel aux techniques d'entrevue.

Les réponses concernant la fonction 2 calgquent le
méme scénario. On souligne une difficulté au niveau de la
connaissance de la procédure de contrdle et au niveau du

délai de traitement (couples (2,4) et (2,3).

La fonction 3 présente les mémes difficultés que nous
observons dans quelgques autres bureaux: selon le gestion-
naire, ces tiches ne relévent pas du préposé a la réception
(sauf celle reliée & la procédure de cheminement d'une
demande spécifique, la tache "B") alors gque celui-ci prétend

le contraire et s'attribue une bonne cote.
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La fonction 4 traduit une perception similaire a
celle de la fonction 3: 7 abstentions du gestionnaire sur 15
possibilités. Remarquons par ailleurs dgue la cote attribuée
par le gestionnaire a cet employé, en ce gui concerne le

"bon jugement" n'a rien de bien éclatant: 2 par rapport a 5.

Pour la fonction 5, on remarque un consensus intéres-
sant: 8 couples de réponses optimales sur une possibilité de
11. En ce qui concerne les trois autres, méme si le préposé
A la réception a répondu pour les connaissances et habiletés
requises concernant la gestion de la console téléphonique,
nous pouvons les écarter de notre analyse puisqu’'il n'y a
effectivement pas de téléphone a la réception: ce CTQ s'est

doté d'un poste spécifique de téléphoniste.

Les résultats obtenus au niveau de la fonction 6
confirment les commentaires recueillis: il semble y avoir
une problématique particuliére au niveau de la clientele
agressive: techniques d'entrevue et surtout, pratigque en

enploi (couples (2,4) et (2,3).
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Préposé 6

Les mémes observations que pour le préposé 5 s'appli-
quent a 1l'exception que ce préposé-ci ne semble pas avoir de
difficultés particuliéres au niveau des techniques d'entre-

vue.

La question de la gestion du présentoir, dans la
fonction 1 et la "zone grise" des fonctions 3 et 4 se

retrouvent de la méme fagon que pour son collegue.

Aucune problématique n'est A& signaler au niveau des

fonctions 2, 5 et 6.

BUREAU 5:

Nous changeons de bureau en examinant les résultats
du cinguieme. Cette fois-ci, c'est encore deux préposés a la
réception que nous rencontrons. Ceux-ci semblent insatis-
faits au niveau de leur emploi. Ils déplorent tout d'abord

le systéme de rotation qui les installe pour gquelques jours
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par semaine en permanence a4 la réception: "je trouve ga
ennuyant de faire seulement de la réception ou du téléphone
ou de l'informatique. J'aime beaucoup faire la polyvalence
entre ces trois postes”". Ils déplorent également 1'absence
de circulation de l'information. Ils se sentent en situation
de dépendance du personnel technique gui ne leur offre pas

la collaboration attendue.

Préposé 7

Concernant la fonction 1, on reléve des difficultés
au niveau des techniques d'entrevue (cotes (2,5) et au
niveau de la gestion du présentoir (abstentions du supé-

rieur).

Pour la fonction 2, c'est l'impression que le préposé
n'utilise pas d'outil de référence qui démarque le gestion-

naire (abstention).

Les taches de la fonction 3 semblent toutes é&tre
accomplies par le préposé a la réception. On note des diffi-
cultés au niveau de la connaissance de la procédure de
cheminement des demandes spécifiques (4,2) et (2,4) et on
note encore la problématique liée aux techniques d'entrevue

(deux fois les cotes (2,4).
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Aucune information particuliére ne retient notre

attention pour les fonctions 4, 5 et 6.

Préposé 8

Ce sont exactement les mémes commentaires que pour
son collegue de travail qui s'appliquent: probléme au niveau
des technigues d'entrevue, ambiguité au niveau de la gestion
du présentoir et connaissance déficiente en ce qui concerne
les étapes de cheminement des demandes spécifiques. Souli-
gnons que le gestionnaire accorde a cet employé une cote
moyenne légérement supérieure a celle de la région et que le
titulaire s'en attribue une inférieure a4 celle de la région
et 4 celle de son supérieur (39,04 et 37,21 par rapport a
38,93 et 44,82).

BUREAU 6:

Nous passons a un autre bureau ol on retrouve deux
préposés a la réception. Il s'agit d'un petit centre

Travail-Québec avec treés peu d'achalandage.
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Préposé 9

Au niveau de la fonction 1, nous notons, outre la
question des techniques d'entrevue (3,2) et de la gestion du
présentoir (2,3) et (4,6), des difficultés en ce qui con-

cerne l'identification des intervenants (2,3).

Pour la fonction 2, la gquestion du contrdle des
délais de traitement ne s'applique effectivement pas,

l1'achalandage de ce bureau étant peu significative.

Toutes les taches de la fonction 3 s'appliquent a ce
préposé a la réception. Cependant, le pointage cumulatif
attribué par le supérieur est de 59 par rapport a un poin-
tage maximal de 110. Le titulaire, quant & 1lui, s'octroie
77. Il1 s'agit des moins bons pointages attribués pour cette

fonction.

Pour les tdches de la fonction 4, on constate que le
gestionnaire a une perception qui ne rejoint pas celle du
titulaire. En effet, i1l lui accorde une cote moyenne de 3,43
comparativement a 5,56 (la moyenne maximale pouvant étre

obtenue étant de 6,25).
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Les connaissances relatives a4 la tache "A" de la
fonction 5 sont éludées de part et d'autre. Cependant, en
vérifiant plus spécifiquement, il apparait que c'est surtout
au niveau de la lecture des répliques informatiques que la
réponse est non appliquable. Autrement, 1'évaluation réci-

progue serait moyenne.

Finalement, la fonction 6 nous permet de constater
une difficulté a identifier les cas probleéemes (2,2) et (4,5)

et a utiliser les techniques d'entrevue (7,8) et (2,3).

Préposé 10

Nous retrouvons dans la fonction 1 un seul é&lément

digne d'attention l1ié aux techniques d'entrevue (12,16).

Nous passons outre le bloc consacré au contrfle du
délai de traitement de la fonction 2 pour la méme raison que

précédemment (faible achalandage).

De fagon générale, le contenu de la fonction 3 est
problématique. D'ailleurs, le couple de réponses moyennes

est (3,87;3,56) pour une moyenne maximale possible de 6,87.
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De fagon globale, seule la vérification des champs des
formulaires semble poser quelques difficultés au niveau de

la fonction 4.

La méme remarque concernant la fonction 5, pour son

colleégue de travail s'applique ici.

La question des techniques d'entrevue est manifeste

pour la fonction 6 (8,9).

BUREAU 7:

Nous arrivons dans un autre CTQ ol deux employés se
partagent la réception. C'est a cet endroit olr il est fait
mention du plus grand nombre de cas "agressifs" de la
région. Cependant, c'est é&galement le seul endroit o0 le

préposé a la réception tourne le dos a la clientéle!
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Préposés 11 et 12

Comme il y a une grande ressemblance au niveau des
résultats pour chacun de ces préposés, nous les examinerons

conjointement,

Au niveau de la fonction 1, on retrouve la probléma-

tique liée a4 la technique de reformulation (2,5) et (3,5).

Le supérieur s'abstient en ce qui concerne les habi-
letés relatives a 1'établissement d'une communication

adéquate, et ce pour les deux préposés.

Le préposé 11 s'occupe du présentoir mais le supé-

rieur ne semble pas le savoir puisqu'il s'asbtient la aussi.

Neuf couples de réponses avec la cote maximale, sur
une possibilité de 14 sont octroyés a chacun des préposés
pour la fonction 2. Le supérieur s'abstient lorsqu'il s'agit

d'apprécier leur mémoire et esprit de synthése.
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Soulignons qu'un des préposés semble ignorer 1'exis-
tence des sources de référence pour l'utilisation desquelles
le supérieur lui octroie la cote maximale (abstention du

préposé 12)1!

La fonction 3 révele dans ce CTQ la méme probléma-
tique que dans bien d'autres: le supérieur considere que 2
fonctions sur 5 sont effectuées par les préposés. Et a

l1'intérieur de celles-ci, 11 évacue méme certaines taches.

Concernant la fonction 4, la méme tache semble mal
exécutée par les deux préposés (couples 2;5), selon le

supérieur.

Au niveau de la fonction 5, le supérieur attribue une
cote & un préposé pour une fonction que celui-ci déclare ne
pas remplir (interrogations informatiques) et par ailleurs,
il s'abstient pour une fonction (gestion de la console
téléphonique) que l'autre préposé affirme remplir adégqua-

tement.

La fonction 6 fait appel a 1'observation du personnel
en situation de travail (identification des cas probleémes et

habiletés y relatives): on note un important taux d'abs-
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tention de la part du supérieur (5 abstentions sur 7 possi-
bilités pour le préposé 11 et 2 abstentions pour le préposé

12).

BUREAU 8:

Ce CTQ compte 4 préposés a la réception. Quelques
précisions s'imposent pour mieux apprécier les résultats.

Tout d'abord, la réception est assumée par rotation.

Le supérieur octroie pour chacun des préposés une
cote moyenne inférieure a la cote moyenne globale de la
région. Trois préposés sur quatre se dotent également d'une
cote moyenne inférieure a la cote moyenne globale de la

région.

Les préposés a la réception nous ont fait part de

leur insatisfaction dans l'exercice de ce poste.

Outre ces "faits", il nous a également été rapporté
que certains préposés en bon terme avec le supérieur

seralent favorisés par rapport a d'autres.
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Préposé 13

Au niveau de la fonction 1, il n'y a rien a noter si
ce n'est que ce préposé s'occupe effectivement du présentoir

et que le supérieur semble informé.

Pour la fonction 2, le supérieur attribue une cote
générale inférieure a la moyenne régionale (3,71 par rapport
a 4,93) alors que c'est 1'inverse selon le préposé (cote
moyenne de 5,42). Le supérieur semble percevoir un probléme

au niveau des connaissances liées a une tache.

A part trois éléments pour lesquels le titulaire
s'abstient (connaissance des caractéristiques de la Loi et
informations sur le développement de 1'employabilité), il ne
semble pas y avoir de difficulté particuli2re au niveau de

la fonction 3.

Concernant la fonction 4, nous constatons que pour
les quatre préposés, le supérieur évacue complétement une
tiche (vérification des piéces fournies) alors que trois de

ceux-ci proposent une cote pour celle-ci et ses composantes.
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Soulignons, pour la fonction 5, que le supérieur
attribue la cote la plus faible (1) pour 1l'esprit d'initia-

tive de son personnel.

Il n'y a rien de particulier au niveau de la fonction

6, pour 1l'ensemble des préposés.

Préposé 14

Au niveau de la fonction 1, ce préposé semble éprou-
ver plus de difficulté au niveau des procédures de commande
du matériel du présentoir gque lui en suppose son supérieur

(8,2).

Rien a signaler au niveau de la fonction 2.

Concernant la fonction 3, ce préposé éprouve
certaines difficultés au niveau des techniques d'entrevue
(4,2) mais aussi au niveau de connaissances relatives a
1'exécution de deux des cing taches (reliées a 1'identifi-

cation des brochures).
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Il n'y a rien a ajouter pour les trois autres taches.

Préposé 15

A la fonction 1, la méme problématique que pour le

préposé 14 s'applique.

Le supérieur attribue une faible cote moyenne pour la
premidre tache de la fonction 2 (soit (2,4) pour la connais-
sance de la présence de chacun). Cependant, la cote moyenne
pour les connaissances et habiletés relatives a celle~ci est
satisfaisante. Il souligne également un rendement non-satis-
faisant guant A certaines connaissances liées a la procédure

de contrdle du délai de traitement (2,4).

Aucun commentaire supplémentaire pour les fonctions 3
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Préposé 16

C'est le seul des guatre gqui s'octroie une cote

générale moyenne supérieure a la moyenne régionale.

La seule remarque a trait a 1la fonction 1 alors que
ce dernier affirme ne pas s'occuper du tout du présentoir

(abstention) en dépit de la perception du supérieur.

BUREAU 9:

Préposé 17

Cette personne accorde une trés grande importance a
l1'autonomie qui lui était conférée pour 1'exécution de son
travail. Elle nous confiait le commentaire suivant: "Je ne
voudrais surtout pas de rotation a4 la réception car premie-
rement, chaque personne ne travaille pas pareil et tu te
cherches tout 1le temps. 11 faut absolument avoir une

personne stable (sic) pour la réception.”
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Elle aime son travail et ceci parait lorsqu'on 1'ob-
serve. Il n'est donc pas surprenant qu'elle se retrouve en
seconde position au niveau du nombre de couples de réponses
maximales (48 sur une possibilité de 80). Elle obtient la
guatriéme meilleure cote moyenne attribuée par un supérieur

et s'octrole elle-méme la seconde meilleure cote.

C'est la fonction 6 qui diminue sa moyenne. La
faiblesse qu'elle identifie elle-méme (et que le supérieur
ne semble pas considérer a ce titre) est liée aux techniques
d'entrevue. Elle demeure malgré tout au-dessus de la moyenne

(cote de 3 et plus) 3 ce niveau.

BUREAU 10:

Préposé 18

Ce centre Travail-Québec est un autre adepte de la
spécialisation des tiches. Le préposé de ce bureau cumule la
quatriéme position au niveau du nombre de couples de cote
maximale (38 couples). Le commentaire recueilli aupres de
cette personne est trés éloquent: "Au CTQ ou je travaille,

il n'y a pas de probleéme a4 la réception, le climat est
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vraiment idéal. Je crois que la raison principale est le
fait qu'il n'y a pas de rotation a la réception; cela m'a

permis de bien assimiler mon réle a la réception."!

Les seuls éléments sur lesquels nous pouvons porter
notre attention sont, pour la fonction 1, une abstention du
supérieur au niveau de l'appréciation des connaissances
liées a 1'identification des intervenants externes. La
question du présentoir n'épargne pas plus ce bureau (absten-

tions du titulaire mais pas du supérieur).

Les autres points se retrouvent A& la fonction 3 et
sont en relation avec des connaissances spécifigques (2,3) et

(2,2) et avec les techniques d'entrevue (4,2).

BUREAU 11:

Nous abordons 1'étude des résultats du onziéme CTQ.

Quatre personnes s'y partagent la réception.
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Sauf pour un préposé, le supérieur a une évaluation
supérieure a4 ceux-ci, dont deux au-dessus de la moyenne
globale régionale. Cette situation ne se retrouve ailleurs
qu'avec des employés vraiment performants, ce qui ne semble
pas &tre le cas ici puisque les quatre préposés se donnent
une cote moyenne inférieure de fagon significative a celle
des préposés de la région (soit, respectivement 36,11;
40,79; 39,28 et 34,65 comparativement a la cote régionale

moyenne de 44,82).

Soulignons par ailleurs qu'au préposé gui se donne la
plus basse cote moyenne de la région (34,65), le supérieur
accorde une moyenne globale de 45,15, ce qui représente la

seconde meilleure cote moyenne de la région.

Les commentaires recueillis permettent d'identifier
un probléme au niveau de la circulation de l'information
ainsi qu'a celui de la communication et de la collaboration

parmi le personnel de ce bureau.

Préposé 19

Ce préposé est celui gqui pourrait présenter le

portrait le plus ambigiie de la région: il comptabilise le
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plus grand nombre de points sous la moyenne (23, ce qui est
presque le double de celui qui le suit et qui en cumule 12)
mais en méme temps, 1l se situe au 6*®™® rang en ce quil

concerne le nombre de couples de cote maximale (29 couples)!

Les besoins de formation se situent principalement au
niveau des connaissances requises pour effectuer les taches
(c'est la "débrouillardise" qui constituerait son seul
handicap au niveau des habiletés). Par ailleurs, presque
tous les couples de cote maximale qui 1lui sont attribués
sont liés A des habiletés ou relatifs a des connaissances

propres aux techniques d'entrevue.

Préposé 20

Il y a peu d'observations a faire. Pour la fonction
1, 1la gestion du présentoir revient avec une abstention du
supérieur. Par ailleurs, les connaissances relatives aux
taches de la fonction 3 semblent insatisfaisantes, comme
nous le retrouvons pour la plupart des autres préposés

(4,2), (3,2) et (4,2).
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Préposés 21 et 22

Les mémes commentaires que pour le préposé 20 s'ap-

pliquent.

Soulignons cependant que le préposé 21 est celui de
ce bureau qui fait 1'unanimité au niveau de la gestion du
présentoir (il est le seul a obtenir une cote du supérieur

et a s'en octroyer lui-méme une).

4.4.1. Synthese

Nous pouvons regrouper sous quelgques rubriques les
principales discordances mises en évidence par la présenta-
tion des résultats, qui pourraient s'appliquer sinon a la

totalité des bureaux, du moins & bon nombre de ceux-ci:

- Gestion du présentoir

~ Techniques d'entrevue

- Gestion de l'information

- Mode d'organisation de la réception
~ Communication

- Vvérification des formulaires

- Connaissance des ressources externes.
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Dans le prochain chapitre, nous allons analyser selon
l'axe de la formation les résultats compilés en vue d'iden-
tifier les besoins de formation pour les préposés a la

réception des centres Travail-Québec.
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ANALYSE DES RESULTATS
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Nous allons maintenant procéder a l1'analyse des
données gque nous avons obtenues et retranscrites dans la

grille de compilation.

L'analyse sera divisée en deux grandes parties:
l'analyse de l'organisation, A partir des réponses obtenues
aux questions concernant les niveaux organisationnels et une
partie de celles relatives au niveau opérationnel, et 1'ana-

lyse des besoins de formation comme telle.

Nous avons vu que pour réaliser l'analyse des besoins
de formation, il faut procéder selon les trois axes iden-
tifiés précédemment: 1'axe de la gestion, 1'axe de la pro-

ductivité et 1'axe de la formation.

Rappelons que 1'axe de la gestion s'interprete en
faisant la lecture verticale des données de chacun des
enployés d'un bureau donné. Les informations gui s'y rappor-
tent sont celles qui contextent les résultats en fonction de

pratiques locales.

L'axe de la productivité s'apprécie par une lecture
globale de la grille de compilation et a pour objet de

mettre en évidence les forces et les faiblesses qui s'appli-
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quent & la majeure partie des bureaux. Seront retenus les
constats qui traduisent wune productivité déficiente, une

productivité supérieure et l'existence de "zones grises".

L'axe de la formation qui nous intéresse particulie-
rement est défini & partir de la lecture horizontale des
données. C'est en effet tache par tache, élément par élément
que nous analyserons 1les informations compilées dans 1la
grille. Seront considérés comme besoins de formation les
sujets ayant wune faible cote, dont celle-ci ne peut étre
expliquée au niveau de 1'axe de la gestion ou de la produc-
tivité et qui traduisent manifestement un mangque de

formation.

Nous débuterons donc par 1'analyse de l1'organisation
qui nous permettra de bien comprendre le contexte dans
lequel s'inscrit 1'analyse des besoins de formation et,

éventuellement, la recommandation d'activités de formation.
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5.1. ANALYSE DU NIVEAU ORGANISATIONNEL

Les réponses obtenues au guestionnement sur le niveau
organisationnel nous permettent de constater que l'organi-
sation pour lagquelle nous réalisons l1'analyse des besoins de
formation est bien structurée et fonctionne efficacement.
Elle posséde des organigrammes clairs et les mandats de

chacun des paliers sont clairement définis.

Les réponses aux questions 3, 4, 5 et 6 sur 1'histo-
rique, les objectifs, les services et les perspectives
futures nous permettent de constater que cette organisation
vit actuellement une restructuration en profondeur au niveau
des services offerts. Celle-ci a fait 1'objet d'une planifi-
cation treés sérieuse, amorcée deux années avant son implan-

tation.

Un prodigieux effort de formation a é&té consenti pour
bien implanter ces changements puisqu'en effet, la totalité

du personnel du réseau Travail-Québec a participé, au prin-
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temps 1989, A une activité de formation "sur mesure" variant

de 3 & 8 jours, selon le corps d'emploi(72),

Cette organisation utilise de fagon efficiente et
efficace la gestion prévisionnelle et s'alimente en rétro-
information des employés de la base par le biais de

plusieurs tables sectorielles. Sa planification stratégique

7. La préoccupation de la formation de son personnel
est certainement une des caractéristiques impor-
tantes du ministeére de la Main d'oeuvre et de la
sécurité du revenu. Les statistiques démontrent en
effet que de 1985-1986 a 1987-1988, le temps de
formation accordé au personnel technique et de
soutien administratif est passé de 4,6 jours par
employé a 7,5 jours par employé. Les estimations
pour 1989-1990 portent ce nombre a 9 jours par
employé. En comparaison avec 1'ensemble de la
fonction publique (3,6 jours par employé), ce
ministére affiche plus du double de la moyenne, ce
qui le place d'ailleurs en téte de tous les minis-
téres de la fonction publique provinciale. 1I1 a
consacré pour ces deux catégories de personnel un
budget de quatre cent vingt dollars (420 $) par
enployé, en 1987-1988, comparativement A deux cent
dix neuf dollars (219 $) pour l'ensemble de 1la
fonction publique provinciale et a quatre ving
neuf dollars (89 $) pour 1'ensemble des entre-
prises (selon wune enquéte du Conference Board of
Canada).

Si nous examinons de fagon plus spécifique les
données disponibles pour 1987-1988, nous consta-
tons cependant que la catégorie qui enregistre le
plus faible ratio de formation jours-personnes par
jours ouvrables est celle composée du personnel de
soutien administratif (ratio de 0.88 comparati-
vement 3 1,69 pour toutes les catégories
d'emploi).

Ces données sont tirées de la liste "Développement
des ressources humaines au M.M.S.R. - Direction
générale du Réseau travail-Québec - Sommaire des
jours-personnes réalisés par clientele et par -
région”, en date du 89-06-12.
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est rationnelle et s'appuie sur une expertise issue de

plusieurs années de pratique et réinvestissement des acquis.

Les réponses aux questions relatives & la qualité des
services et de l'équipement de production (7 et 8) démon-
trent un constant souci de la qualité des services. Quant &
l1'égquipement, un plan biennal prévoit l1'ajout de terminaux
de telle sorte que chaque technicien en sera doté d'un & son

poste de travail.

L'analyse des caractéristiques des ressources humai-
nes met cependant en évidence une problématique qui pourrait
étre inguétante: il s'agit du haut taux de roulement que
connait cette organisation. En effet, on observait, en mai
1988, un taux de roulement annuel de 43% pour 1l'ensemble du

personnel du réseau Travail-Québec.

A la lumiere des information recueillies, nous
pouvons 1identifier deux causes principales de ce taux de
roulement élevé. Tout d'abord, il faut considérer la compo-
sition de la clienteéle: des gens privés de moyens de subsis-
tance se prévalant du dernier recours disponible. Ceci
impose une pression constante sur le personnel pour réaliser

dans de trés brefs délais les analyses de dossier et procé-
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der aux émissions de chéques. En effet, le moindre retard
entraine des interventions téléphoniques et des contacts de
personne a personne avec des clients 2 juste titre impa-
tients et parfois méme agressifs. Cette explication se
trouve corroborée par le faible taux d'absentéisme: comme
aucun remplacement n'est offert en cas d'absence, les emplo-
yés doivent assumer A leur retour d'absence l'accumulation
des commandes "ordinaires" - les cas urgents étant distri-
bués aux collegues de travail(7*). Une des fagons d'échapper
au stress généré par la nature de 1'emploi est de quitter

l'emploi lui-méme!

La seconde raison réside dans la proportion élevée de
techniciens occasionnels dans les centres Travail-Québec,
dont les contrats varient de 3 mois A un ans (exceptionnel -
lement, il y a des contrats de 3 ans): on parle en effet de

25% d'occasionnels au niveau du Service d'aide financieére.

Compte tenu de cette problématique relative au taux
de roulement, nous avons interrogé l'efficacité de 1'organi-

sation a combler les postes vacants.

- Depuls septembre 1989, une banque de suppléance
est maintenant offerte aux régions. Ainsi, pour le
prochain exercice financier, la région des Lauren-
tides et de Lanaudiére pourra répartir 16
suppléants/année entre ses onze CTQ.
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Au niveau de 1la direction régionale Travail-Québec
des Laurentides et de Lanaudiere le délai de comblement des
postes est en moyenne de 2,5 jours calculés sur le temps
écoulé entre le moment o2 la vacance est signalée et celui
ou des candidatures pré-sélectionnées sont référées au

gestionnaire(7%),

L'Organisation contrdle donc cette situation
puisqu'elle a mis en place des mécanismes supportants
(banque de suppléance) et qu'elle peut répondre adéquatement
aux besoins de dotation. De plus, pour aider son personnel,
elle offre maintenant un cours de prévention (Gestion du

stress et mieux-&tre au travail).

Le climat organisationnel semble relativement sain
dans cette région (gquestion 11). Comme il s'agit d'une
organisation gouvernementale, la question de la santé finan-

ciére ne se pose pas (question 12).

Finalement, en ce qui concerne la description de
taches, elle est bien connue de la part de toutes les per-

sonnes concernées.

7®. Direction régionale Travail-Québec des Laurentides

et de Lanaudiére. Rapport annuel du Service
Administratif -1988-1989
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Examinons maintenant les raisons justifiant wune
évaluation des besoins de formation (question 15) en rela-

tion avec l'analyse de 1'Organisation.

Trois constats majeurs se dégagent, Jjustifiant une
démarche d'évaluation des besoins de formation du personnel
de soutien administratif plus particulierement les préposés

a la réception:

1) Qualité des services

Il est reconnu que les préposés a la réception sont
tributaires du premier contact de la clientele avec
l'organisation. Une saine préoccupation de la qualité
des services et de 1'image de 1'Organisation invitent
a évaluer sérieusement 1'existence de besoins de

formation pour les titulaires de ce poste stratégique



164

2)

3)

Connaissances nouvelles relatives a l'implantation de

la nouvelle Loi

L'implantation de la Loi sur la Sécurité du revenu a
généré des changements majeurs au niveau des connais-
sances requises pour effectuer adégquatement le
travail de méme gu'au niveau des méthodes de travail
elles-méme. De plus, l'orientation du ninistére a
subi de profondes modifications. Il est absolument
essentiel que le personnel en place soit formé,
informé et adh2re aux nouvelles orientations. Il
s'impose de vérifier si les préposés a la réception
ont assimilé ces nouveaux contenus et les appliquent

adéguatement.

Formation initiale / entrainement & la tache

La formation initiale des préposés a la réception se
fait de fag¢on informelle et disparate par le person-
nel en place dans les CTQ. Aucune ligne directrice
n'étant tracée A4 ce niveau, il convient d'évaluer
quels sont les besoins de formation non satisfaits

par cet apprentissage intuitif.
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5.1.1. Conclusion

L'Organisation que nous avons retenue pour expéri-
menter le gquestionnaire d'évaluation des besoins de forma-
tion fonctionne relativement bien. Elle est structurée, a
des objectifs 4 court et moyen termes et applique la plani-

fication stratégique.

Elle rencontre certaines difficultés au niveau du
taux de roulement de son personnel, mais elle en a identifié

les causes et a mis sur pied des moyens pour le réduire.

La demande d'évaluation des besoins de formation
n'origine pas de la constatation d'une situation probléma-
tique mais se situe plutét dans une optique ‘"préventive",
axée sur le développement des ressources humaines de 1'orga-

nisation.

Les résultats de notre analyse nous autorisent a
poursuivre la démarche et a Passer aux niveaux opérationnel

et individuel.
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5.2. ANALYSE DES NIVEAUX OPERATIONNEL ET INDIVIDUEL

Avant d'aborder de fagon détaillée l'analyse des
informations contenues dans la grille de compilation, trai-

tons de la fiabilité et de la validité de celle-ci.

Ce qui nous frappe en premier lieu, c'est la relative
homogénité des résultats pris couple par couple. L'évalua-
tion que fait le supérieur de son employé coincide la
plupart du temps avec la perception que ce dernier a de son
rendement. En fait, si nous établissons une moyenne régio-
nale de toutes les cotes par préposé, nous remarquons que
les cotes des deux répondants sont relativement semblables
(7%) (38,93 en moyenne pour les supérieurs comparativement 2
44,82 pour les titulaires de l'emploi). La minime différence
de 6 points s'explique aisément par cette tendance naturelle

chez toute personne A avoir une perception positive d'elle-

. Il nous semble pertinent d'ajouter en aparté gque
la coincidence du plus haut pointage obtenu par le
préposé 4, avec une appréciation gui traduit fort
bien cette réalité A 1'échelle régionale, plaide
en faveur de la pertinence et de la valeur de
cette grille comme mode d'évaluation des besoins
de formation. On a déja retrouvé localement des
indices de validité, mais ceux-ci peuvent méme se
transposer sur une base régionale.
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méme. Nous pouvons aussi prendre en considération "1'éloi-
gnement” entre le supérieur et le préposé a la réception et,
nous le verrons plus en détail, certaines lacunes au niveau

de la communication.

Par ailleurs, pour la plupart des couples de réponse
ol on constate des écarts, une explication permet de les

justifier.

Finalement, les informations obtenues par le biais
des commentaires et des remargques en entrevue se trouvent

confirmées par les résultats enregistrés.

D'autre part, on note la présence de "zones grises",
c'est-a~dire des taches qui ne s'appliquent pas dans un
centre Travail-Québec donné ou parfois méme, pour un employé
donné. Mais celles-ci mettent plutdt en évidence une problé-

matique régionale que simplement locale.

Le questionnaire d'évaluation couvre bien 1'ensenble
des fonctions et taches - aucune n'a été ajoutée par qui gque
ce soit en entrevue - et est exhaustif plutdt que res-

trictif.
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On peut conclure & sa validité puisqu'il est permet
de couvrir l'ensenbles des taches et fonctions d'un poste
d'emploi donné, puisque les couples réponses témoignent
d'une grande homogénité et puisque les informations complé-
mentaires recueillies par des commentaires ou remargues se
trouvent confirmées par les résultats quantitatifs eux-méme

(et vice-versa).

On peut également conclure a sa validité puisque les
résultats de 1'analyse que nous vous présentons confirment
des intuitions et des observations portées & notre attention
par le personnel de la direction régional et du Service du

développement des ressources humaines du ministere.

5.2.1. L'analyse de 1'axe de la formation

Si nous voulions exploiter de fagon optimale le QEBF,

nous pourrions suivre la démarche suivante:

1) Analyse de 1'axe de la gestion
2) Analyse de 1'axe de la productivité

3) Analyse de 1'axe de la formation.
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Voici

retirerions:

NIVEAU DE
L'ANALYSE

la nature des

ELEMENTS
PERTINENTS

informations que nous en

ACTIONS A
PRENDRE

Axe de la
gestion

Oul

Non

Formulation de
recommandations
au gestionnaire

Reprendre 1'analyse
des éléments res-—
tants selon 1'axe de
la productivité

Axe de la
productivité

Oui

Non

Formulation de re-
commandations A la
direction de 1'en

treprise

Reprendre 1'analyse
des éléments res-
tants selon 1'axe de
la formation

Axe de la
formation

Oui

Non

Recommandation d'ac-
tivités de formation

Poursuivre 1'analyse
de fagon plus large
selon la nature des
éléments restants
(s'apparente au
diagnostic organi-
sationnel)
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L'analyse de 1'axe de la formation se situe en fin de
cycle puisqu'avant de songer & implanter une activité de
formation, il faut s'assurer gque des probleémes d'un ordre
"prioritaire” n'ont pas & &tre résolus a priori (c'est-a-

dire des problémes de gestion ou organisationnels).

Procéder ainsi permet en effet de réduire la liste
des discordances relevées pour ne livrer a l'analyse de
l'axe de la formation que celles qui n'ont trouvé d'explica-

tion au niveau de la gestion ou de la productivité.

L'objet de la présente étude étant d'expérimenter un
instrument d'identification des besoins de formation, nous
allons immédiatement concentrer notre attention sur 1'axe de

la formation (77).

La lecture des résultats met en évidence certaines

discordances aux niveaux suivants:

- Gestion du présentoir
- Techniques d'entrevue (reformulation, contrat de

départ,...)

. Le lecteur pourra tout de méme prendre connais-
sance de l'analyse des axes de la gestion et de la
productivité en annexe VI.
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- Gestion de 1'information

- Mode d'organisation de la réception
- Communication

- Vérification des formulaires

- Connaissance des ressources externes.

En prenant wun & un ces éléments, nous pouvons sup-
poser que les problémes rencontrés au niveau de la gestion
du présentoir sont dus A& des imprécisions, a l'existence
d'une "zone grise" au niveau de la description des taches,

ce qui ne peut &tre résolu par une activité de formation.

La gestion de 1'information, le mode d'organisation
de 1la réception et la communication sont liés a la faqon‘de
gérer le personnel. La résolution des problématiques rela-
tives a ces sujets releve de la compétence du gestionnaire:

une activité de formation n'ajouterait rien de plus (7%8),

Les difficultés liées 4 la vérification des formulai-
res et 3 la connaissance des ressources externes originent
de la transition entre deux fagons de faire, entre deux
lois. C'est plutdt l'application continue de cette nouvelle

approche et une orientation organisationnelle claire gui

7%, A moins gqu'elle ne s'adresse au gestionnaire lui-

méme, ce qui n'est pas notre propos!
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apporteront des changements. Une activité de formation n'est

pas pertinente dans un tel cas.

Seule la question des techniques d'entrevue ne trouve
d'explication pertinente sur le plan de la gestion et de la
productivité. Nous conservons donc cet item & titre d'élé-

ment prioritaire & analyser.

L'approche que nous proposons pour l'analyse de 1'axe
de la formation est méthodique et objective. Elle s'alimente
des analyses préalables de 1'axe de la gestion et de 1'axe
de la productivité lorsqu'elles ont été réalisées. Mais elle

peut se réaliser de fagon indépendante.

Elle se base sur une lecture critique des résultats
de la grille de compilation, de fagon horizontale, en exami-
nant attentivement la cote moyenne attribuée & chacun des

items.

Nous suggérons une discrimination au niveau des items
en se basant sur 1'approche utilisée pour 1'axe de la pro-
ductivité. Celle-ci consiste & établir une moyenne globale
des cotes obtenues pour 1l'ensemble des répondants. Elle est

de 83,38% dans ce cas-ci. Il faut ensuite considérer la
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distribution des moyennes autour de cet axe central. Nous
remarquons que pour les 80 moyennes de notre étude, 16 sont
supérieures a 85% et 18 inférieures A 80%. L'analyse portera
donc sur les 18 items A& cote inférieure que nous pouvons
regrouper dans les sept catégories de discordances présen-

tées précédemment.

Examinons maintenant les résultats obtenus, fonction

par fonction, tache par tache, item par item.

Le lecteur pourra se référer aux tableaux synthese

des deux pages qui suivent.
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La fonction 1 "ACCUEIL"

Les items de la tache A "identification du client"
ne posent pas de problémes. En ce qui concerne la tache B
"écouter et aider & clarifier le besoin", les deux items
"technique de reformulation" et "capacité d'écoute, syn-
thése, facilité a reformuler, s'exprime clairement"” présen-
tent respectivement des moyennes de 3,767 (75,34%) et 3,39
(67,8%). Ce faible pourcentage ne s'explique ni par 1'axe de
la gestion, ni par l'axe de la productivité. On peut donc
retenir qu'il y peut y avoir signe d'un besoin de formation

au niveau des techniques d'entrevue.

En poursuivant avec la tiche C "identifier les inter-
venants internes ou externes et donner suite", nous remar-
quons une cote de 3,920 pour la connaissance du ministére,
des fonctions des services, des ressources du milieu et de
Communication-Québec. Il s'agit plus d'un besoin d'informa-
tion que de formation, avec support approprié. La tache D
"informer le client sur le traitement de sa demande” ne pose
pas de difficulté. Finalement, la tiche E "gérer le contenu
du présentoir"” référe a certaines précisions au niveau de la

description des taches (7°),.

7®. Voir 1l'analyse de l'axe de la productivité en

Annexe 17,
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La fonction 2 "GESTION DES FILES D'ATTENTE"

Aucune cote inférieure 3 80% n'apparait pour 1'ensem-
ble des items de cette fonction répartis en quatre taches:
"raison de la présence de chacun”, "contact visuel, déceler
les signes d'impatience"™, ‘"transmission interne de 1'infor-

mation" et "délai de traitement”.

La fonction 3 "GESTION DE L'INFORMATION"

Nous évacuons complétement cette fonction puisqu'il
apparait a 1'examen attentif qu'il s'agit d'une "zone grise"
faisant référence A une nouvelle approche de 1'Organisation
non clairement comprise et partagée par les préposés a la
réception. Il faut aussi souligner que le réseau Travail-
Québec vivait, au moment de cette étude, la transition d'une
loi & 1'autre. Certaines habitudes devaient se perdre et de
nouvelles se développer. Cependant, nous retenons que dans
la tache B "procédure de cheminement des demandes spéci-
fiques", les deux éléments se rapportant aux techniques

d'entrevue "technique de reformulation" et "technique d'en-
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trevue, rétro-information sur la compréhension" affichent
des cotes respectives de 3,384 (67,68%) et 3,833 (76,66%),
ce qui traduit un possible besoin de formation et qui s'insg-
crit en continuité avec 1'information obtenue dans la fonc-

tion 1.

La fonction 4 "INTRANTS"

Les taches A "recevoir et identifier les intrants" et
D "vérifier la concordance des pieces fournies par rapport a
1'information demandée" ne présentent aucun écart. L'élément
"contenu du formulaire et objectif des informations requi-
ses” de la tache B "vérification des champs du formulaire
SR-1" regoit wune cote de 3,975 mais nous n'en tenons pas
compte puisqu'il peut facilement s'assimiler aux éléments de
la fonction 3 et aux nouvelles procédures auxquelles nous

venons de faire référence.
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La fonction 5 "BUREAUTIQUE"

La plus faible cote de cette fonction est de 4,303,
soit 86,06%. Nous pouvons affirmer que chacune des taches
relatives A& cette fonction sont bien accomplies ("effectuer
les interrogations informatiques au terminal”, "utiliser le

photocopieur” et "gérer la console téléphonique").

La fonction 6 "CAS PROBLEMES"

La tache A "identifier les cas problémes" ne pose
justement pas de problémes. Nous ne retrouvons qu'une seule
cote inférieure a 80% dans la tiche B "canaliser l1'agressi-
vité du client" et celle-ci est relative aux techniques
d'entrevue "questions ouvertes, techniques appropriées
(reformulation, confrontation)" avec une cote de 3,804, soit
une moyenne de 76,08%. Cet élément s'ajoute donc a ceux de
la fonction 1 et de la fonction 3 qui convergent tous vers

les techniques d'entrevue.
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5.2.2. Conclusion

L'analyse des résultats ne nous permet d'identifier
qu'un seul besoin de formation 1ié A la connaissance des

techniques d'entrevue.

Ce besoin de formation est surtout évident pour 14
des 22 préposés a la réception qui, pour un ou l'autre ou
plusieurs des éléments 1liés aux techniques d'entrevue,
enregistrent des couples de cotes dont 1'une au moins est

inférieure A 50%.

L'existence de ce besoin a également été mentionnée
explicitement par certains répondants au moment ol ils

complétaient le questionnaire.

1] s'explique facilement lorsqu'on considdre le
caractere particulier de sa nature. En effet, il ne s'agit
pas d'un contenu "savoir" directement l1ié & 1'exécution du
travail. Et il ne s'agit pas non plus d'une habileté "savoir
faire" aussi évidente que le bon jugement. Les techniques
d'entrevue sont & la fois question de savoir, de savoir

faire et dans les situations extrémes, de savoir étre.
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Comme les préposés & la réception fonctionnent "par
oreille” dans ce domaine et qu'ils réferent les cas vraiment
problématiques a leur supérieur, on ne peut s'étonner de

retrouver 13 un besoin particulier.

Considérant 1'impact de l'accueil sur la perception
du service global par la clientele et considérant également
d'autres éléments tels la qualité du service et 1'efficience
du personnel, il nous semble donc tout A& fait pertinent de

satisfaire ce besoin de formation en techniques d'entrevues.

Par ailleurs, méme si le besoin semble moins évident,
on pourrait parler de besoin de formation initiale struc-

turée (programme d'initiation au travail).

De toute fagon, il est surprenant gu'aucun programme
d'entrainement & la tache existe pour le personnel de

soutien administratif. Ne serait-ce que par écrit.

C'est surtout par le biais des commentaires recueil-
lis lors des entrevues qu'on réalise que 1'accueil du nou-
veau personnel varie selon 1'inspiration du moment et que
l'apprentissage se fait "sur le tas", sans structure ni

contenu précis.
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Glissons deux derniers commentaires sur les conclu-
sions qui ressortent de cette analyse des besoins de forma-

tion.

Tout d'abord, il est intéressant de noter que nous
arrivons aux mémes conclusions en procédant unigquement a
l'analyse de 1'axe de la formation qu'en suivant le chemine-
ment par les trois axes (gestion, productivité puis forma-

tion).

Il ne faudrait pas pour autant recommander 1'évacua-
tion de 1'analyse des deux autres niveau puisqu'on obtient
de 1'information utile qui vient préciser et contexter Iles
résultats de l'analyse de 1'axe de la formation. Il faut

plutdt les envisager dans une optique de complémentarité.

Par ailleurs, nous étions surpris de constater qu'il
y avait si peu de besoins de formation. Ceci nous a méme

fait douter de la valeur du Q.E.B.F.

Cependant, en y regardant de plus prés, ce résultat
est plutdét encourageant. En effet, le Q.E.B.F. a mis en
évidence plusieurs discordances mais a permis, par sa grille

d'analyse objective et exhaustive, de discriminer adéquate-
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mement entre problématiques de gestion, d'organisation et

besoins de formation.

C'est véritablement la la caractéristique essentielle
recherchée dans un instrument d'évaluation des besoins de

formation.

5.3. SYNTHESE

L'analyse des besoins de formation que nous venons de
compléter a procédé par une analyse du niveau organisa-
tionnel et wune analyse des niveaux opérationnel et indivi-
duel en fonction de trois axes, soit ceux de la gestion, de
la productivité et de la formation. Revoyons étape par étape

les principaux constats gque nous pouvons formuler:
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Analyse du niveau organisationnel:

Organisation structurée qui fonctionne efficacement

Organigrammes clairs et les mandats des paliers
clairement définis

Gestion prévisionnelle, planification stratégique
rationnelle

Souci de la qualité des services
Climat organisationnel sain

Description de taches bien connue par toutes les
personnes concernées.

L'analyse des besoins de formation se situe dans une
optique préventive, en fonction des préoccupations

suivantes:

1) Qualité des services

2) Connaissances nouvelles relatives a 1'implan-
tation de la nouvelle Loi

3) Formation initiale / entrainement A la tache
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Analyse du niveau opérationnel et du niveau individuel:

L'analyse met en évidence trois besoins de dévelop-
pement de la part des gestionnaires pour améliorer leur

rendement au niveau de zones "problénatiques":

a) L'amélioration des communications
b) La circulation de 1'information
c) L'organisation du travail

Au terme de l'analyse, deux éléments ressortent qui
nécessiteraient une prise de position de l'organisation. Ce

sont:

La vérification de formulaires

La connaissance des ressources externes
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En ce qui concerne les éléments qui mériteraient une
prise de position de la part de 1'organisation, nous iden

tifions deux éléments:

. gestion de l'information
(responsabilisation des préposés
a la réception)

. gestion du présentoir

Le point de chiite de cette analyse est la mise en
évidence de besoins de formation, une fois "1'épuration” des

données effectude.

La présente étude a permis de constater un besoin de

formation actuel et un autre "préventif” ou "proactif":

. FORMATION LIEE A LA CONNAISSANCE DES
TECHNIQUES D'ENTREVUE

. FORMATION INITIALE STRUCTUREE
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5.3.1. Conclusion

Au terme de 1'analyse des questionnaires d'évaluation
des besoins de formation pour les préposés a la réception
dans les centres Travail-Québec de la région des Laurentides
et de Lanaudiére, nous pouvons recommander a 1'Organisation
d'offrir un programme de formation adapté, au niveau des
techniques d'entrevue, et d'envisager la mise sur pied d'un
programme de formation initiale pour cette catégorie de

personnel.



CHAPITRE 6.

CONCLUSION
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6.1. APPRECIATION GLOBALE

De la conception du QEBF a l'analyse des résultats
recueillis, plusieurs étapes ont été franchies. I1 est
nécessaire d'examiner, a la lumiere des objectifs établis a

priori, les résultats de cette recherche.

1. Objectif et basé sur 1'appréciation de faits plutdt
gue de perceptions;

2. Exhaustif et descriptif de la totalité des fonctions
et taches liées a4 un poste de travail;

3. Peu coiiteux et facile d'utilisation;

4. Fait appel autant a 1'appréciation du supérieur gque
du titulaire de 1'emploi (base comparative identique).
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6.1.1. Le QEBF: objectif et basé sur 1'appréciation de faits

plutdt que de perceptions

Pour atteindre ce résultat, ce sont des questions
objectives & pondération limitée qui ont été utilisées dans
la réalisation du questionnaire. De cette fagon ,tous les
€léments qui doivent faire 1'objet d'une appréciation sont
couverts, et la marge de manoeuvre au niveau des réponses

demeure restreinte et peut s'évaluer gquantitativement.

Une section réservée aux observations pendant 1'admi-
nistration du questionnaire permet de noter les commentaires

du répondant ou de contexter une réponse.

La lecture du questionnaire permet d'affirmer que ce

premier objectif a été pleinement atteint.
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6.1.2. Le QEBF: exhaustif et descriptif de la totalité des

fonctions et taches liées a un poste de travail

Pour atteindre ce résultat, un large éventail de
sources de référence a été utilisé. La construction du QEBF
pour le poste de préposés A la réception dans les centres
Travail-Québec s'est donc faite & partir d'un matériel de

base trés complet.

Les principales fonctions ont été identifiées, puis
chacune des taches a4 1'intérieur de celles-ci. L'étape
suivante fut de ventiler, pour chacune des taches, les

connaissances et habiletés requises pour leur exercice.

Un pré-test auprés de deux gestionnaires nous a
permis de modifier de fagon mineure le contenu du QEBF et de

nous assurer de sa fiabilité.
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6.1.3. Le QEBF: peu cofiteux et facile d'utilisation

La partie la plus longue du travail fut de concevoir
1'outil et de recueillir 1'information relative au poste

étudié.

L'administration des questionnaires nécessitait

environ une heure par personne,.

L'analyse des résultats a grandement été facilitée
par l'utilisation de la grille de compilation qui permet de
les visionner de fagon globale et d'apprécier d'un coup
d'oeil certaines évidences mises en relief par les moyennes

comparatives.

Le QEBF ne nécessite aucun équipement spécialisé et
la période d'apprentissage pour 1'utiliser adégquatement et
pour analyser correctement ses résultats est relativement

courte.

En pratique, n'importe quel spécialiste en formation

du personnel pourrait s'approprier le contenu et la démarche
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du QEBF et l'appliquer dans l'entreprise intéressée a éva-

luer les besoins de formation de son personnel.

Nous avons atteint 1'objectif de cofits minimes et de

facilité d'utilisation.

6.1.4. Le OQEBF fait appel autant a 1'appréciation du
supérieur dque du titulaire de l'emploi (base

comparative identique)

Une des forces du QEBF est justement cette base
comparative immédiate entre 1'appréciation du supérieur et
celle du titulaire de l'emploi pour tous les éléments

abordés.

Cette fagon de procéder permet d'une part d'identi-
fier les écarts, mais surtout, donne de 1'information impor-
tante au niveau de la validité et de la fiabilité des répon-

ses obtenues. Ceci est plus évident lorsqu’'un méme gestion-
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naire répond & plus d'un guestionnaire. L'analyse de ses
tendances et écarts permet de pondérer et de repositionner

son niveau d'appréciation.

Cette base comparative est également importante puis-
qu'elle implique directement le titulaire de 1'emploi a sa
propre appréciation. Ne serait-ce gue cela, nous pourrions
obtenir des effets positifs a 1'administation de tels ques-
tionnaires, dans le méme sens dgue ce qu'on appelle commu-

nément "l'effet Hawthorne".

6.1.5. Conclusion

En terme d'appréciation de 1'instrument, nous pouvons
prétendre qu'il a pleinement atteint les objectifs auxquels

11 devait répondre.

I1 s'agit d'un important outil d'évaluation des
besoins de formation qui pourrait facilement étre "exporté"

et utilisé dans toute entreprise ou organisation.
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L'expérimentation du OQEBF auprés des préposés a la
réception dans les centres Travail-Québec des Laurentides et
de Lanaudiére a mis en évidence un besoin de formation en
techniques d'entrevue, a permis d'identifier un besoin de

formation initiale pour les nouveau employés.

Nous avons également constaté la nécessité de déve-
loppement - ou d'ajustements - au niveau de la gestion du
personnel. Nous avons finalement vu des secteurs qui deman-
dent des prises de position, la détermination d'orientations

de la part de 1'Organisation.

Le QEBF est réellement un instrument trés utile a

plus d'un point de vue.

6.2. LIMITES METHODOLOGIQUES

L'analyse de la démarche de conception, de réalisa-
tion et d'expérimentation du QEBF nous permet d'identifier

certaines lacunes au niveau de notre approche.
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6.2.1. Questionnement préalable

La recherche d'informations relatives aux répondants,
titulaires du poste évalué demeure trés fragmentaire, parti-
culiérement en ce qui a trait A l'expérience de travail et &

la formation.

L'exemple le plus flagrant est celui des techniques
d'entrevue. Il aurait été treés intéressant de pouvoir iden-
tifier lesquels des répondants avaient déja suivi une acti-
vité de formation sur ce sujet. Nous aurions ainsi pu inter-
préter autrement les résultats et méme avoir une idée géné-

rale de la valeur du cours.

De méme, 1'absence d'une question préalable du type
"Depuis combien de temps occupez-vous cet emploi" aurait
permis d'éliminer des répondants. Nous en avons en effet
interrogé deux gqui n'étaient en emploi gque depuis quelqgues
semaines. Cela nous aurait d'ailleurs incité i établir un
critére d'expérience minimale pour cibler les répondants de

ce questionnaire.
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6.2.2. L'expérience

La gquestion de 1'expérience de travail pertinente
aurait également pu étre exploitée. En effet, nous nous
sommes intéressés aux connaissances et habiletés relatives a
l'exécution d'une tache. Nous aurions pu investiguer plus
spécifiquement au niveau de 1'expérience en posant, par
exemple, les dguestions suivantes: "Depuis combien de temps
exécutez-vous cette tiche, dans ce poste?" et "Quelle est la
durée de votre expérience dans l'exécution de taches simi-

laires, ailleurs que dans ce poste?"(®°),

On aurait du méme coup pu dégager certaines balises
sur le niveau, le type et la durée de 1'expérience reguise

pour remplir adéquatement telle tache.

. 11 faut préciser gqu'initialement, la guestion de
l'expérience est incluse dans le QEBF. Nous avions
cependant jugé qu'au niveau de postes de com-
plexité moindre, 1l n'était pas nécessaire de la
vérifier. Il faut aussi ajouter que le gquestion-
nement a ce niveau n'était pas précis.
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6.2.3. Le diagnostic organisationnel

Le contenu de la premiére partie du questionnaire qui
porte sur le niveau organisationnel est étroitement 1ié a un
guestionnement relatif au diagnostic organisationnel. Si
nous ajoutons a ceci l'analyse de l'axe de la gestion et
celui de la productivité, nous avons en main beaucoup de
matiére pour déceler des indices appropriés au D.O. Dans la
premiére version de notre analyse qui a été reprise grice a
l1'intervention de notre directeur de recherche, nous avions
d'ailleurs navigué en eaux troubles en ocillant entre le
diagnostic organisationnel et 1l'évaluation des Dbesoins de

formation.

Ceci nous a amené a réévaluer 1la pertinence des
questions constituant le niveau opérationnel. En dépit d'un
effort de rationalisation, nous n'avons pu en retrancher,
toutes pouvant nous apporter une information importante pour

la suite de 1'analyse.

I1 faut donc insister davantage sur le mandat de

l1'analyste pour qu'il évite soigneusement ce piége tentant.
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6.3. AMELIORATIONS AU QUESTIONNAIRE D'EVALUATION DES

BESOINS DE FORMATION

Dans l'ensemble, le QEBF a tres bien rempli son rdle.

I1 faudrait cependant ajouter une gquestion au niveau
individuel permettant de déterminer si l'individu visé doit
répondre ou non au duestionnaire. Celle-ci pourrait se

formuler ainsi:

"Depuis combien de temps occupez-vous cet emploi?".

A cette question doit nécessairement correspondre une
évaluation préalable de la durée minimale requise pour que
les réponses d'un titulaire puissent &tre considérées vala-

bles aux fins de l'analyse des besoins de formation.

Au niveau opérationnel, toujours en relation avec
l'expérience, il faudrait que dans le bloc "expérience" qui
se retrouve apreés tous les items du questionnaire, le titu-

laire de l'emploi réponde aux deux gquestions suivantes:
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"Depuis combien de temps exécutez-vous cette tache,

dans ce poste?”

et

"Quelle est la durée de votre expérience dans 1'exé-
cution de tiches similaires, ailleurs gque dans ce

poste?"”.

Nous obtiendrons du fait une information gqui aidera
l'analyste A& pondérer les résultats de son analyse et a
préciser de fagon plus précise la nature des éventuels

besoins de formation.

En dernier lieu, nous soulignons 1'importance de la
dernieére section du questionnaire consacrée aux commentaires
du titulaire de 1'emploi. Nous avons obtenu 1a une informa-
tion qualitative importante gui a permis de mieux contexter

les résultats.
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6.4. DEVELOPPEMENTS POSSIBLES DU QEBF

Le processus d'expérimentation du QEBF nous a permis
d'identifier certains aspects gqu'un chercheur pourrait

exploiter pour bonifier 1l'instrument.

6.4.1. Détermination de la période d'acquisition de

l1'autonomie pour le poste concerné

Le QEBF est un instrument approprié pour la détermi-
nation de la période d'acquisition de l'autonomie relative a

un poste ou a l'exercice de certaines fonctions.

Ceci pourrait étre réalisé en 1'administrant a inter-
vales réguliers a un groupe témoin de nouveaux employés.
L'analyse comparative de la progression des cotes permet-
trait d'identifier mathématigquement la progression de 1'ap-
prentissage et d'en déterminer la courbe et la période de

début de 1'autonomie en emploi.



202

Ces données pourraient ensuite étre wutilisées pour
1'évaluation de tout nouvel employé et faciliteraient la
détermination du support a lui apporter pour le rentabiliser

dans les meilleurs délais.

6.4.2. Détermination des criteéres d'admissibilité a un

emploi

L'expérimentation du QEBF a permis d'observer des
points forts mais aussi des points faibles, applicables a un

ou plusieurs répondants.

Dans le cas ot il s'agit de facteurs jugés importants
par 1l'organisation, on pourrait facilement concevoir 1'adap-
tation des exigences de base aux besoins de 1'organisation,
en fonction des résultats de 1'analyse des besoins de

formation.

A titre d'exemple, en ce gqui concerne les préposés a
la réception, on pourrait demander aux candidants qui pos-

tulent pour ce poste une expérience au niveau des technigques
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d'entrevue ou tout au moins, qu'ils puissent démontrer lors
d'une mise en situation, gqu'ils ont un minimum d'aptitudes

dans ce domaine.

On pourrait donc, dans un premier temps, administrer
le QEBF & une certaine catégorie de personnel, identifier
les points faibles qui semblent se généraliser et redéfinir

les criteéres d'admissibilité pour le poste concerné.

On utiliserait un groupe témoin de nouveaux employés
embauchés selon les criteéres traditionnels et un second
groupe ayant répondu positivement aux critéres déterminés
suite 3 l1'application des constats de l1'analyse des besoins

de formation.

Il ne resterait plus qu'a administrer & une ou plu-
sieurs reprises le OQEBF aux employés de chacun de ces

groupes et de faire une analyse comparative des résultats.
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6.4.3. Informatisation du QEBF

L'informatique offre des possibilités infinies.

L'informatisation du QEBF pourrait s'avérer fort
utile au niveau de l'administration et de l'analyse de la
premiére partie (niveau organisationnel), mettant en évi-
dence des problématiques et en orientant de fagon sélective

le questionnement.

Il en va de nméme pour la seconde partie (niveaux
opérationnel et individuel). Par recoupements, on pourrait
éliminer certaines questions, investiguer plus a fond cer-
tains éléments et obtenir simultanément des informations de

pré-analyse qui pourraient immédiatement étre exploitées.

Un support informatique approprié permettrait éga-
lement de pousser encore plus loin l'analyse en procédant a

des chevauchements d'informations.
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6.5. PISTES DE RECHERCHES FUTURES

Outre les développements qu'on peut anticiper avec le
QEBF comme tel, nous pouvons facilement concevoir une utili-
sation plus vaste de cet instrument. Un chercheur pourrait
ainsi contribuer & l1'avancement des connaissances dans le

domaine de la formation du personnel.

6.5.1. L'intégration du QEBF au diagnostic organisationnel

Nous avons vu gqu'il était tentant de glisser de
l'analyse des besoins de formation au diagnostic organisa-

tionnel.

Méme si1 ce n'était pas notre intention a priori,
1'idée mérite selon nous d'étre exploitée. Il ne nous semble
pas y avolir une marge trop importante entre ces deux ana-
lyses et nous croyons gu'une approche intégrée, plus globale

ne pourrait qu'étre rentable pour une entreprise.
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C'est pourquoi nous suggérons gqu'un questionnaire
plus large soit développé, comprenant a 1la fois le dia-

gnostic organisationnel et le QEBF.

6.5.2. Rapport de 1'analyste

Nous avons rédigé un guide a 1'intention de 1'ana-
lyste, précisant les étapes a4 suivre pour constituer correc-
tement un questionnaire adapté a un poste de travail. Nous
avons expliqué en détail la démarche a suivre pour 1'admi-

nistration du questionnaire et la compilation des résultats.

Nous n'avons cependant fourni aucun support pour la

structure de 1l'analyse et du rapport.

Quoiqu'il ne s'agisse pas la d'un travail tres
exhaustif, c'est tout de méme une piste de recherche qu'il
pourrait étre intéressant d'exploiter, ne serait-ce que dans

le cadre d'un laboratoire de recherche.
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Si nous voulons mettre & la disposition des spécia-
listes en formation un instrument répondant véritablement &
leurs besoins, nous avons intérét a le rendre le plus com-

plet et le plus opérationnel possible.

6.5.3. Application au secteur privé dans la production de

biens

Le QEBF a été expérimenté dans le secteur public,

dans un organisme producteur de services.

Pour vérifier la validité T“universelle" du QEBF, il
serait tout a fait pertinent de 1'expérimenter dans une

entreprise du secteur privé, productrice de biens.
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6.5.4. Application du QEBF a un emploi de complexité

supérieure

En dernier lieu, nous avons administré le QEBF & des

titulaires d'emplois de complexité moindre.

Pour évaluer la fiabilité de 1'instrument, il serait
nécessaire de 1'administrer également a des titulaires
d'emploils de complexité supérieure, dont les mandats sont

plus larges et d'évaluer la validité des résultats obtenus.

6.6. CONCLUSION

Le QEBF s'avére étre un instrument prometteur. Il est
souple et permet de tirer diverses applications des résul-

tats qu'on en obtient.
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Ainsi, outre le fait gu'une autre Direction régionale
du réseau Travail-Québec ait décidé de 1'utiliser, le gues-
tionnaire d'évaluation des besoins de formation pour les
préposés a la réception des centres Travail-Québec servira
aussi de base au Service du développement des ressources
humaines pour 1la structuration d'un programme de formation

initiale.

Ne serait-ce que ga, il y a tout lieu de se réjouir
puisque le travail consacré a la présente recherche aura au
moins servi Aa autre chose gque simplement meubler une

tablette de bibliotheque!

Yves Trépanier

Aoit 1990
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ANNEXE 1
Questionnaire d'évaluation des besoins de formation:
le niveau organisationnel et

le niveau opérationnel (1*®*= partie)



OUESTIONNAIRE D'EVALUATION
DES BESOINS DE FORMATION
(OEBF)

ET QUESTIONNEMENT
ORGANISATIONNEL

PREALABLE




NOTE A L'UTILISATEUR DE CE QUESTIONNAIRE

Le présent document a pour objet
réalisation
formation et de développement
partie ou la totalité du personnel oeuvrant dans votre

tion nécessaire a la

de recueillir l'informa-
d'un diagnostic en
des regsources

matidre

tion. Cet inventaire se compléte en deux étapes.

La premiére

concernant l'organisation
ou des programme(s) de
contenu du travail réalisé par le personnel

qué.

La seconde étape concerne plutét le

nes au travail. Plus spécifiquenent,
personnes visdées par d'éventuelles
dent les connalssances,

exécuter adéquatement les

il s'agit

habiletés et expérience
tiaches qui leur sont confiées et

permet d'obtenir des informations
dans lacquelle pourrait étre
formation,

ont &été identifides au cours de la premiére étape.

Les données recueillies
questionnaire doivent é&tre analysdes
catif et analytique développé a
l'analyse soit effectuée par
tement lide par 1'appréciati
par ce questionnaire, ceci pour

tivité.

Pour des explications
1'un ou l'autre des sous-signés.

a4 1'aide

cette fin.
une personne qui
on ou l'évaluation des enployés visés
assurer une plus

Viateur LAROUCHE
Profegsgeur

Feole des relations
industrielles
Université de Montréal

tél: (514) 240-1856

4 1'utilisation de

complémentaires, veuillez contacter

Yves Trépanler
Etudiant - maitrise
Ecole des relations
industrielles
Univergité de Montréal

tél: (514) 438-1268

humaines pour une
organisa-

offert un
de méme gu'une description
pouvant étre impli-

rendement des person-
d'évaluer si les
activités de formation posseé-
nécessaires pour

du manuel expli-
Nous recommandons cdue
n'est pas direc-

grande objec-



.

Informations générales

1. Raison saciale
Adregse
Téléphone

2. Nom du répondant
Titre :
Date de nomination & ce titre

Objectifs

3. Bref historique de l'entreprise

4. Objectifs de l'organisation a court et moyen termes:




Caractéristiques de la production

5. Nature du (des) produit(s) / du (des) servicels)
offert{s):

6. Perspectives futures reliées au(x) produit(s) / au(x)
gservice(s) pour les 3 4 5 prochaines années:

produit / produit / produit /
gervice sarvice gervice
1 2 3
abandon
maintien
développenent

explications:




7. Qualité du (des) produit(s) / du (des) service(s):

produit / produit / produit /
service service service
1 2 3
faible
passable

excellente

explications:

8. gualité de 1'éguipement de production:
les systémes

(incluant, s'il y a lieu,

téléphoniques et de communication)

1 [:] faible

2 [:] passable

3 [:] bonne

4 [:] tres
bonne

5 [:]excellente



9. gualité de 1'environnement de travail:

(local, incluant, s'1l y a lieu,

blement, disposition des modules de

travail, décoration,
et autres)

bruit, ventilation,

Note: joindre le plan d'aménagement

ameu-

faible

passable

Jodaag

3 bonne
4 tres
bonne

5 [:]excellente

Les ressources humaines

10. Nombre de personnes travaillant

dans l'organisation:

1. [:] moins 50

2. L] 51 a 100

3. L] 101 &

500

4. [:] 501 et
plus

11. Caractéristiques des ressources humaines:

Titre de 1'emploi

ancienneté/entreprise—

nombre de travailleurs—

postes vacants

dge moyen——




Autres composantes organisationnelles

]
[

12. Climat organisationnel trées peu

satisfaisant
peu satisfaisant
gatisfaisant

tres satisfaisant

Joou

extrémement satisfailsant

13. Dans guelle situation financiere se trouve
l'organisation:

1 [:] difficile
2 [:] passable

3 [:J trées bonne

14, Existe~t-il un organigramme de l'organisation: oul

HEN

non

14.1 S8i oui, date de la derniére mise a jour:
(joindre une copie de celui-ci)

Description de taches

15. Existe-t-11 une (desg) description(sg) de taches
concernant le(s) groupe(sg) d'emnployé-e-s visé(s) par
cette analyse visgant a4 déterminer la pertinence de
1"implantation d'un programme de formation: [:}
oui

D non

15.1 8i oul, gquelle est la date de la derniere
mige a jour de cette (ces) description(s)
de tdches:
(joindre copie de cette (ces) description(s) de taches)




15.2 Cette description est-elle connue des titulaires des

emplois concernés: [:]
oul

D non

15.3 Connaissez-vous suffisamment bien le contenu de cette
description de taches? [j
oul

D non

Situation problématicue

16. Quel est le probléme {(ou la situation) gui incite
l'employeur & envisager des activités de formation
pour le (les) groupe(s) visé{(s):

NOUS VOUS REMERCIONS DE VOTRE COLLABORATION!



SECTION RESERVEE A L'ANALYSTE

Décision:
E:j Poursuivre avec la réalisation de la seconde étape

L;j Interrompre l'analyse des besoins de formation

Explications:

date:

Signature:

Source du guestionnaire: Yves Trépanier
Ecale des relations industrielles
Université de Montréal



ANNEXE I1I
Questionnaire d'évaluation des besoins de formation:
Le niveau opérationnel (seconde partie) et

le niveau individuel
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ANNEXE IIX
Questionnaire d'évaluation des besoins de formation
pour les préposés a la réception des

centres Travail-Québec
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ANNEXE IV
Grille de compilation du QEBF
pour les préposés a la réception des

centres Travall-Québec
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ANNEXE V

Guide de l'utilisateur



QUESTIONNAIRE D'EVALUATION
DES BESOINS DE FORMATION
(OQOEBE)

ET QUESTIONNEMENT
ORGANISATIONNEIL

PREALABLE

Guide 1'utilisateur




NOTE A L'UTILISATEUR DE CE QUESTIONNAIRE

Le présent document a pour objet de recueillir 1'in-
formation nécessalre a la réalisation d'un diagnostic en
matiere de formation et de développement des ressources
humaines pour une partie ou la totalité du personnel oeu-
vrant dans votre organisation. Cet inventaire se compleéte en
deux <étapes.

La premiere é&tape permet d'obtenir des informations
concernant l'organisation dans laquelle pourrait étre offert
un ou des programme({s) de formation, de méme gu'une descrip-
tion du contenu du travail réalisé par le personnel pouvant
étre 1mplicué.

La seconde étape concerne plutét le rendement des
personnes au travail. Plus spécifiguement, il s'agit d'éva-
luer si les personnes visées par d'éventuelles activités de
formation possédent les connaissances, habiletés et expé-
rience nécessaires pour exécuter adéquatement les tiches qui
leur sont confides et gui ont été identifides au cours de la
premiere étape.

Les données recueillies suite & l'utilisation de ce
questionnaire doivent étre analysées a l'aide du manuel ex-
plicatif et analytigue développé a cette fin. Nous recom-
mandons que l'analyse soit effectuée par une personne qui
n'est pas directement liée par 1l'appréciation ou 1l'évalua-
tion des employés visés par ce gquestionnaire, ceci pour
assurer une plus grande objectivité.

Pour deg explications complémentaires, veuillez
contacter 1'un ou l'autre des sous-signés.

Viateur LAROGUCHE
Professeur

Ecole des relations
industrielles
Université de Montréal

tél: (514) 340-1856

Yves Trépanier
Etudiant - maitrisge
Ecole des relations
industrielles
Université de Montréal

tél: (514) 438-1268
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1. INTRODUCTION

L'identification des besoins de formation exige une
approche rigoureuse et méthodigque. Nos travaux nous ont
amené A concevoir, a développer et a expérimenter un instru-
ment qui répond aux besoins des professionnels de la forma-
tion du personnel.

Ce guide a pour objectif de présenter de fagon
détaillée le contenu du questionnaire d'évaluation des be-
soing de formation (QEBF).

2. PRESENTATION GENERALE DU QEBF

Voyons la démarche du spécialiste qui investigue les
besoins de formation aupres d'une entreprise donnée. Celle-
¢i doit resgpecter les étapes suivantes:

1. Cueillette d'informations générales concernant
l'entreprise;

2. Questionnement sur les pratiques de gestion
permettant d'évaluer la santé de 1l'entreprise;

3. Cueillette de données de niveau opérationnel;

4. "Validation" aupres du personnel concerné.




Etape 1: Cueillette d'informations générales concernant
l'entreprise

Les informations gu'il recueille a ce niveau permet-
tent 4 l'analyste de situer les grands traits descripteurs
de l'entreprise (historiqgue, objectifs et structure organi-
sationnelle).

A cette &tape, 1]l est déja possible d'identifier des
probleémes majeurs: absence d'objectifs organisationnels,
absence de planification stratégique, structure organisa-
tionnelle déficiente, ...

Le constat de telles situations interdit de pour-
suivre 1'évaluation des besoins de formation: ce serait
gaspiller de 1'énergie en investissant temps et argent pour
de la formation alors gu'il faut & priori se pencher les
composantes structurelles fondamentales de l'entreprise.

Etape 2: Questionnement sur les pratiques de gestion
permettant d'évaluer la santé de l1'entreprise

Rendu au niveau du questionnement sur les pratigues
de gestion, l'analyste peut déceler des indices d'un autre
niveau lui permettant de supposer 1l'existence d'irritants ou
éléments problématiques qui laisseraient présager non pas un
besoin de formation mais plutdét un probléme de nature orga-
nisationnelle.

C'est en effet 13 qu'il peut observer un probléme au
niveau de la qualité du produit ou du service offert, de
1'équipement de production gui s'avérerait désuet, du taux
de vacance gui serait anormalement élevé, et cetera,...

Comme il examine les composantes de 1'environnement
de travail, l‘'analyste peut déceler la présence de facteurs
explicatifs d'une problématigque qgui prime sur d'éventuels
besoins de formation.



Etape 3: Cueillette de données de niveau opérationnel

C'est au  niveau opérationnel gue l'analyste va vrai-
ment jauger 1l'existence d'un besoin de formation. Ceci se
fait a4 partir d'une ventilation des criteres propres au
poste de travail en relation avec leg normes de rendement
fixées par l'organisation, et les connalssances, aptitudes,
attitudes et comportements requis.

Etape 4: Validation aupres du personnel concerné

Le QEBF propose un guestionnement gtructuré, objectif
et comparatif. Une bonne partie du niveau personnel est donc
incorporée au niveau opérationnel et une place est tout de
néme réservée pour une appréciation plus globale de la part
des titulaires, sous forme de guestions ouvertes.

2.1. Les grandes conmposantes du QEBF

La premi&re composante du QEBF, l'analyse organisa-
tionnelle, a pour objet de déterminer si l'entreprise fonc-
tionne suffisamment bien pour entreprendre une étude des be-
soing de formation. Accessoirement, si la réponse est posi-
tive mais que les dirigeants sont incapables d'identifier le
secteur qgui nécessite de la formation, les résultats de
l'analyse organisationnelle pourront éclairer l'analyste.

La seconde composante, 1'analyse opérationnelle, vise
a4 préciser le contenu de la formation en identifiant les
écarts de rendement.

Finalement, l'analyse individuelle, intégrée en
grande partie & l'analyse opérationnelle, nous permet a la
fois de mesurer le rendement de 1'individu au travail mais
aussi d'obtenir sa perception du contexte de travail.

La conjuguaison de ces trois volets permettra non
seulement d'évaluer d'éventuels besoins de formation mais
également de mettre en évidence le niveau de la gestion et
celui de la productivité du personnel.



Le tableau suivant décrit la structure’'du question-
naire d'évaluation des besoins de formation.

STRUCTURE DU QEBF:

1. Niveau organisationnel

- Informations générales

- Objectifs

- Ccaractéristiques de la production

- Ressources humaines

- Autres composantes organisationnelles

2. Niveau opérationnel
- Connaissance de la description de taches

- Problématique
- Fonctions

- Tiaches

- Caractéristiques des taches:
- connaissances
- habiletés
- expérience

3. Niveau individuel

Précisons gu'au niveau de lt'administration du gues-
tionnaire, une interruption est prévue apres l'identifi-
cation de la problématique. En effet, l1'analyste doit réali-
ser une premiére analyse des résultats pour statuer sur le
fait de poursuivre ou non le processus. Une problématique
organisationnelle ou d'autres facteurs gue nous identi-
fierons plus précisément peuvent permettre de conclure que
1'organisation a un certain travail a faire avant de penser
3 offrir de la formation.

Si ce n'est pas le cas, le processus est poursuivi
jusqu'a la fin.



3. PRESENTATION DETAILLEE DU QEBF

Premiére partie: le niveau organisationnel

La premiere é&tape du processus d'identification des
besoins de formation consiste en une bréve revue des prin-
cipales caractéristigues de 1'organisation. Sans étre aussi
exhaustif que pourrait 1'étre un diagnostic organisationnel,
le questionnaire utilisé doit permettre tout de méme de
cerner les principales composantes de l'organisation en vue
de détecter des probleémes de nature autre gue celle de la
formation. En telle circonstance, il est évident gu'il n'est
pas approprié de pousser plus loin la démarche. On ne peut
songer A& assurer la formation du personnel quand d'autres
facteurs viennent perturber le rendement de ceux-ci: 1l faut
commencer par ce qui est plus global avant de penser & une
intervention treés spécifique.

Informations générales

avant de débuter le guestionnement relatif au niveau
organisationnel, il faut recueillir un minimum d'information
relative a4 1'identification.

1. Raison sociale
Adresse
Téléphone

s 2o as

2. Nom du répondant :
Titre :
Date de nomination a ce titre :

Ces deux questions servent & identifier l'entreprise
et le répondant. La date de nomination du répondant peut
étre significative principalement si celui-ci n'est pas a ce
titre depuis longtemps. A ce moment, en cas de difficulté
d'interprétation, il pourrait y avoir lieu de faire valider
les informations recueillies par un autre intervenant de
l'organisation.



L~

Objectifs

3. Bref historique de l'entreprise

4. Objectifs de l'organisation a court et moyen termes:

Ces deux questions permettent de déceler s1 1'organi-
sation posséde une tradition au niveau de la gestion de ses
ressources humaines (planification, évaluation des taches en
fonction de la croissance, etc...) et si elle fonctionne
avec un minimum de planification stratégique.

Si ce n'est pas le cas, nous cernons alors une impor-
tante lacune. Implanter un programme de formation ne ferait
gu'ajouter un probléne supplémentaire. Il ne serait pas
alors pertinent d'aller plus loin.

Caractéristiques de la production

5. Nature du (des) produit(s) / du (des) gervice(s)
offert(s):




6. Perspectives futures reliées au(x) produit({s) / au(x)
gervice(s) pour les 3 a 5 prochaines années:

produit / produit / produit /
service service service
1 2 3

abandon

maintien

développement

explications:

7. Qualité du (des) produit(s) / du (des) service(s):

produit / produit / produit /
service service service
1 2 3
faible
passable

excellente

explications:




8. Qualité de 1'équipement de production: 1 faible
(incluant, s'il y a lieu, les systémes
téléphoniques et de communication) 2 passable
3 bonne
4 treés
bonne

excellente

Dooo O oodgd

9. Qualité de 1l'environnement de travail: 1 faible
(local, incluant, s'il y a lieu, ameu-
blement, disposition des modules de 2 passable
travail, décoration, bruit, ventilation,
et autres) 3 bonne
Note: joindre le plan d'aménagement 4 tres
bonne

5 [:]excellente

Ces questions nous permettent d'avoir un apergu des
principaux facteurs pouvant influencer la productivite
globale et nous situent également au niveau des résultats
obtenus.

Dans un premier temps, nous identifions les produits
et/ou services offerts. Une trop grande diversité, 1'hétéro-
génité ou au contraire la concentration 4 1l'exces peuvent
étre des signes importants & relever et & mettre en relation
avec les réponses aux questions sur les perspectives et sur
la gqualité des produits et/ou services. La réponse a4 cette
question nous permet également d'évaluer le niveau de forma-
tion pouvant étre éventuellement requis (selon gqu'on se
gitue dans une entreprise de haute technologie plutdt que
dans une autre d'entretien ménager, par exemple).

Ensuite, nous nous penchons particuliérement sur la
question des perspectives pour les prochaines années. Les
informations recueillies vont permettre de discriminer au
niveau des activités de formation pouvant éventuellement
ttre offertes: ingister sur les secteurs voués au développe-
ment plutdt gqu'a 1'abandon.

La question sur la gualité des produits et/ou service
permet de cerner avec plus de précision l1a ol 1l peut y
avoir besoin d'intervention en formation. Il faut cependant



mettre en parallele cette réponse avec les -informations
précédemment recueillies au niveau des objectifs de l'orga-
nisation et des perspectives de celle-ci et vérifier 1'en-
semble des facteurs pouvant déterminer ces résultats.

La gquestion sur la gualité de 1l'équipement de produc-
tion vient pondérer les réponses regues précédemment, notam-
ment la précédente, et apporter un éclairage supplémentaire
dont il faudra tenir compte au moment de l'analyse des
résultats: une diminution de productivité peut étre due a
des outils de travail inadéquats ou a un environnement de
travail insatisfaisant (qgquestion 9).

Les ressources humalnes

10. Nombre de personnes travaillant 1. [:] moinsg 50
dans 1'organisation: [j
2. 51 a 100
3. [] 101 a
500

4. [:] 501 et
plus

11. Caractéristiques des ressources humaines:

ancienneté/entreprise—

dge moyen—
Titre de 1'emploi nombre de travailleurs-—
postes vacants




La réponse & la question 10 est particuliérement
significative si on la met en relation avec legs résultats
des questions 4 et 6. Elle permet en effet de qualifier la
gestion de 1'entreprise, compte tenu de sa taille; les
impératifs de planification ne sont pas les mémes pour une
entreprige de 10 personnes dJue pour une grande entreprise.
Elle nous permet également de relativiser l'importance d'un
service par rapport & l'organisation en général.

Au niveau de la question 11, 1'information recueillie
permettra de qualifier directement la gestion des ressources
humaines. Le nombre de postes vacants témoigne de la plani-
fication au niveau de la dotation et de 1l'évaluation des
emplois. Un taux de vacance é&levé laisse supposer des pro-
blemes qui ont probablement peu a faire avec la formation du
personnel .

L'dge moyen apporte également une information pré-
cieuse sur le niveau de rendement pour une titre d'emplol en
particulier et permet aussi d'établir une stratégie de
formation adaptée. Le nombre d'années d'ancienneté compleéte
1'information précédente en lui ajoutant un volet supplémen-
taire.

Autres composantes organisationnelles

12. Climat organisationnel : 1 [:] tres peu
gsatisfaisant

peu satisfaisant
satisfaisant

treg satisfaisant

oood

extrémement satisfaisant

13. Dans quelle situation financiére se trouve
l'organisation:
1 [:] difficile
2 [:] passable

3 [:] tres bonne



14. Existe-t-il un organigramme de l'organisation:[:] oui

D non

14.1 Si oui, date de la derniére mise a jour:
(joindre une copie de celui-ci)

La qguestion 12 est importante. Un climat organisa-
tionnel défavorable trahi une problématigue gui exceéde les
besoins de formation. Une réponse en ce sens devrait inciter
l'analyste &4 examiner avec beaucoup d'attention 1'ensemble
des réponses regues en vue de détecter la =zone probléma-
tigue.

par ailleurs, une entreprise en pietre situation
financiere fait face a des problémes plus importants gue
ceux liés a la formation du personnel, notamment au niveau
de la gestion méme de l'organisation.

L'organigramme permet de visualiser les relations
formelles de l'organisation. Son absence est un autre gigne
de probléme de gestion ou d'organisation.

Seconde partie: le niveau organisationnel

Deux parties permettent d'apprécier ce niveau. La
premieére, générale, fournit le conmplément d'information qui
nous autorisera & poursuivre ou nous incitera & interrompre
la démarche. La seconde, plus spécifique, se concentre sur
l'analyse détaillée des fonctions et taches.

Description de téaches

15. Existe-t-il une (des) description(s) de taches
concernant le(s) groupe(s) d'enployé-e-s visé(s) par
cette analyse visant & déterminer la pertinence de
1'implantation d'un programme de formation: [:)

oul

D non



15.1 Si oui, quelle est la date de la derniére
mise a4 jour de cette (ces) description(s)
de téaches:
{(joindre copie de cette (ces) description(g) de téaches)

15.2 Cette description est-elle connue des titulaires des
emplois concernés: []
oul

D non

15.3 Connaissez-vous suffisamment bien le contenu de cette
description de taches? Ej
oul

D non

En fait, il s'agit probablement la de la guestion la
plus importante en ce gui concerne l'analyse des besoins de
formation. Pour pouvoir fonctionner adéguatement, l'organi-
sation doit savoir qui accomplit guoi. Une description de
tiches est dynamique: elle est un des éléments de la struc-
ture systémique de 1l'entreprise. La description de taches
doit done suivre les changements apportés aux postes de
travail et s'inspirer des exigences nouvelles.

Finalement, il serait vain de disposer d'une descri-
ption de taches pour les fins de la dotation et de ne pas la
communicuer aux titulaires. Elle est un guide permettant a
1'employé de situer la contribution dont 1'organisation
s'attend de lui. Sa non-diffusion nous fournit de l'informa-
tion dont il faudra tenir compte lors de 1l'analyse. En
dernier lieu, il ne servirait 4 rien de demander a un supé-
rieur ne connaissant pas adéguatement le contenu de la
description des taches d'un employé de compléter le ques-
tionnaire d'évaluation des besoins de formation.

Situation problématique

16. guel est le probleéme (ou la situation) qguil incite
l'employeur & envisager des activités de formation
pour le (les) groupe(s) visé(s):




L'analyste devra s'inspirer de cette réponse et les
résultats de son analyse devraient étre mis en relation avec
cette réponse. C'est dans le cadre d'une situation probléma-
tique que 1'employeur a décidé d'envisager la mise sur piled
d'un programme de formation: 1l faut s'assurer que la lec-
ture gu'il fait de la situation correspond aux résultats de
l'analyse objective que le présent questionnaire permet de
réaliser. En cas d'écart, il faudra évaluer l'importance de
celui-ci et repositionner la demande de 1'employeur.

Analyse de la premiere partie

Ce questionnaire constitue la premiere partie du
processus d'analyse des besoins de formation. C'est 1'étape
préalable qui vient valider ou infirmer la nécessité d'in-
vestiguer plus spécifiguement au niveau des besoins de
formation. Tl faut faire preuve d'intégrité et d'objecti-
vité., Il y a en jeu toute la guestion de la productivité
d'une organisation: un diagnostic biaisé ne contribuerait
qu'a lui faire dilapider de 1'argent qui pourrait étre plus
rentable ailleurs.

L'analyste doit mettre a profit ses connaissances,
son expertise et son jugement pour bien soupeser chaque
information regue et la mettre en relation avec les autres.

Au terme de cette analyse, il devra prendre la déci-
sion suivante: ne pas poursuivre avec la réalisation de la
seconde étape ou poursuivre avec la réalisation de la
seconde étape.

Nous croyons cque certaines réponses devraient 1'ame-
ner & refuser de poursuivre:

1. I,'absence de description de tdches devrait automati-
quement mettre un frein a ce processus. On ne peut
s'attendre d'un individu gqu'il exécute convenablement
un travail si on ne lui fournit pas un  minimum
d'encadrement. La description de taches permet de
distinguer le champ d'intervention général et spéci-
fique de son titulaire. Sans celle~-ci, tout demeure
vague, imprécis: en telle ~irconstance, 1'analyste
n'a aucune base fiable et comparative pour évaluer le
rendement individuel. Le véritable probléme est au
niveau de la gestion des ressources humaines.




2. L'absence d'objectifs organisationnels’a court et
noyen termes et la méconnaissance des perspectives
futures devraient étre un autre facteur incitant a ne
pas poursuivre la démarche. Un programme de formation
doit s'inscrire dans le cadre d'objectifs précis qui
sont en relation avec la planification de 1l'organi-
sation. Sans planification réelle on ne fait qu'ajou-
ter & 1l'anarchie en développant un programme de
formation. Le véritable probléme en est visiblement
un de gestion et de planification.

3. Des équipements de qualité inférieure aménent plus
une intervention de remplacement de ceux-ci gue le
développement d'un programme de formation du person-
nel y affecté. C'est déplacer sans succés le probleme
que de s'attarder, dans un tel cas, aux individus. Le
véritable probléme en est un de gestion des ressour-
ces matérielles.

4. Un taux de vacance anormalement élevé (on pourrait
arbitrairement signifier par la ‘"supérieur a 15% des
effectifs de 1'organisation®) explique par lui-méme
un probleéme de productivité. Ce n'est done pas de
mangue de formation gqu'il s'agit: le véritable prob-
leme se situe soit au niveau de la gestion des
ressources humaines, soit au niveau de la gestion
générale de 1'entreprise.

5. L'ignorance du_ contenu de la description de taches
par le supérieur, quoique ne constituant pas un
obstacle majeur &4 1lfadministration du qguestionnaire,
implique cependant gu'une autre personne plus fami-
liedre avec le travail du titulaire de l'emploi soit
mis & contribution.

6. Tout autre fait ou série de faits significatif témoi-
gnant de probleémes sérieux devant étre résolus avant
d'examiner la question de le formation du personnel.

A partir de ces quelques indications, l'analyste peut
alors prendre une décision éclairée. §'il recommande de
poursuivre, la prochaine étape sera pour lui d'identifier le
ou les services concernés par une analyse des besoins de
formation, de déterminer, si cela est possible, le titre
d'emploi mis en cause, et finalement, de compléter pour
chaque titre d'emploi la grille d'étude de poste.



Le niveau opérationnel: seconde partie

Cette partie doit nécessairement se référer aux
descriptions de tédche recueillies au moment de 1'analyse de
la premiére partie du niveau opérationnel. Elle est le coeur
du guestionnaire d'évaluation des besoins de formation: il
convient de la rdaliser avec le plus grand soin.

Nous allons examiner en détail la structure du ques-
tionnaire.

Fonctions

La preniere étape est 1'identification des principa-
les fonctions ou activités majeures accomplies par le titu-
laire du poste. Cette information sera inscrite dans la
premiére case de gauche du QEBF.

Exemple:

FONCTION :

décrire le contenu
de la fonction 1

Pour cette fonction (comme pour chacune des fonctions
subséquentes, d'ailleurs), il y a une question préalable a
poser gui est la suivante:



22. Est-ce que 1'employé-e posseéde les connaissances,
habiletés et expérience requises pour 1'accomplir

adéquatement?

1 [:] pas du tout
2 [:J peu

3 [j assez

s [ beaucoup

[:] compleéetement

o

? L] ne s'appligue
pas

Pour cette fonction comme pour chacune des autres
fonctions, nous interrogerons le supérieunr (grille:

P I
L puis le titulaire de 1'emploli (grille:
r v 1.

La réponse obtenue permet d'obtenir une premieéere
appréciation au niveau de l'accomplissement de cette fonc-
tion par le titulaire. Elle permet également de valider
d'une certaine fagon le niveau de connaissance qu'ont le
supérieur et l'employé de la nature exacte des tichesg liées
A cette fonction. Ceci fait, il faut alors s'attarder a
chacune des tiches reliées a4 cette fonction.

Taches

On procédera en identifiant les t&ches principales
qui doivent &tre accomplies relativement & la fonction
visée. Celles-ci constituent le volet opérationnel de la
fonetion. Les taches doivent é&tre suffisamment explicites
pour permettre une évaluation documentée du rendement de
1'employé. Il doit dégalement s'agir de taches significatives
qui ont un impact sur le niveau de rendement relatif a
l1'accomplissement de la fonction étudiée.



Exemple:

TACHES

décrire le contenu
FONCTION 1 de la tiche 1 de la
fonction 1

décrire le contenu
de la tache 2 de la
fonction 1

décrire le contenu
de la tiche 3 de la
fonction 1

décrire le contenu

de chacune des autres
tiches de la fonction
1, jusgu'a énuméra-
tion compléte

On identifie donc ainsi 1'ensemble des taAches reliées
A la fonction, jusqu'a épuisement de celles-ci.

Pour chacune des taches, on utilisera la méme ques-
tion que pour la fonction, a savoir:



23. Est-ce que 1'employé-e posséde les connaissances,
habiletés et expérience requises pour 1l'accomplir
adéquatement?

1 pas du tout
2 peu
assez

beaucoup

conpleétement

ooooubd

ne s'appligue pas

Pour cette fonction comme pour chacune des autres
fonctions, nous interrogerons le supérieur (grille:

P
L puis le titulaire de 1l'emploi (grille:
R IR R

L'information obtenue nous donnera un premier apergu
du rendement du titulaire, nous permettra d'apprécier le
niveau de connaissance qu'ont le supérieur et 1'employé des
composantes d'une tache et nous permettra d'effectuer une
éventuelle pondération des résultats obtenus.

Caractéristiques de chacune des taches

La troisiéme étape s'attarde A chacune des taches
gspécifiques ainsi identifiées. Il s'agit de préciser pour
chaque tache les connaissances requises pour son exécution
adéguate, les habiletés nécessaires de méme que le niveau
d'expérience approprié.

Les connaissances (SAVOIR) se rapportent autant a des
contenus propres a l'organisation qu'a d'autres extérieurs a
celle-ci (acguis par exemple dans le cadre de la formation
académique du titulaire).



Les habiletés (SAVOIR ETRE et SAVOIR FAIRE) référent
4 la fagon dont le titulaire doit s'y prendre pour réaliser
la tache concernée, en terme d'éléments significatifs. On ne
parlera pas de "sourire" pour un téléphoniste mais en revan-
che, on peut s'attendre a une bonne élocution de sa part.

Finalement, 1'expérience (SAVOIR FAIRE) réfeére aux
pré-requis nécessaires pour l'exécution adécquate de la tache
concernée. Notons cependant cqgu'il faut faire la distinction
entre expérience pré-requise pour occuper 1'emploi et celle
identifiée au niveau de la tache. Par exemple, un contre-
maitre doit démontrer tant d'années d'expérience au nilveau
de la gestion d'une équipe de travail pour obtenir 1'emploi.
T1 s'agit d'une expérience gu'on lui reconnait donc d'office
au niveau de 1'exdécution des taches. Cependant, au niveau
d'une tache spécifigue, on pourra identifier comme expé-
rience spécifique d'avoir monté un dossier individuel pour
indiscipline. Il faudra donc éviter d'étre redondant et
d'indiquer au niveau de 1'expérience des mentions gui n'ont
pas un impact vraiment significatif au niveau de 1l'accom-
plissement de la tache concernée. Ainsi, au niveau des
emplois de complexité moindre, la seule expérience en emploil
peut s'avérer suffisante.

Connhaissances

Nous débuterons donc en identifiant pour chaqgue tache
l1'ensemble des connaissances requises pour l'acconmplir
adéquatement. Apres chacune des connalssances identifiées
par tache, nous allons prévoir une double grille d'évalua-
tion cotée de 1 a 5.



Exemple:

TACHE A CONNATSSANCE 1 [ vy

CONNATISSANCE 2 R R

CONNAISSANCE N IR

Pour Jla connaissance 1 de la tache A de la fonction
concernde, nous interrogerons le supérieur (grille:

ST
L puis le titulaire de 1l'emploi (grille:
R N e

-

Notons qu'on retrouve les cotes de 1 a 5 plus un
point d'interrogation. Voici la signification de ceci avec
l'interrogation implicite suggérée:

23. Relativement & la tache A de cette fonction, est-ce
que 1'employé(e) posséde la connaissance 1, requise
pour accomplir adéguatement cette tache?

1 [:] pas du tout
2 [:] peu

3 [ assez

4 [:] passablement
5 [j beaucoup

? [}

ne s'appligque pas

Cette question se trouve reprise pour chacune des
connaissances identifides relativement a la tache A, puis
celles de la tache B, ainsi de suite jusgu'a ce gue toutes
leg taches de la fonction concernée soient passées en revue.
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Habiletés

Ensuite, pour chacune de ces taches, nous devons
reprendre le méme questionnement mais au niveau des habi-
letés requises, cette foisg-ci.

Exemple:
1 23 457
R EREER
TACHE A HABILETE 1 A S S S

-

’—

~
’—

HABILETE 2

— — @
-
oo

HABILETE N

Pour l'habileté 1 de la tiche A de la fonction con-
cernée, nous interrogerons le supérieur {grille:

TIIrim
L puig le titulaire de 1l'emploi (grille:
[t vt 1.

Nous utilisons la méme guestion implicite que pour
les connaissances, avec la méme échelle:

24. Relativement & la tache A de cette fonction, est-ce
que 1'employé(e) posséde 1'habileté 1, requise pour
accomplir adéguatement cette tache?

beaucoup

1 [:} pas du tout
2 [:] peu
3 L] assez
4 [:] passablement
L]
[]

ne s'applique pas
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Cette question se trouve reprise pour: chacune des
habiletés identifiées relativement a la tdche A, puis celles

de la tache B, ainsi de suite jusqu'ad ce gue toutes les
tiches de la fonction concernée solent passées en revue.

Expérience

Finalement, pour chacune de ces mémes taches, nous
devons reprendre le cquestionnement mais au niveau de 1'expé-
rience requise, cette fois-ci.

Exemple:

ON ?

i IR

e » e | DO
]

?gﬁfgiEﬁgguiie: ) [:[:][]

i

?éﬁszéEﬁgguize: ) [:[:][]

Pour chacune des expériences relevées, nous inter-
rogeons le supérieur (grille: ?:]:][:] ) puis le titulai-

re {(grille: [:I:][:] ). Cette fois-ci, il s'agit d'une cote
a deux niveaux: oui (0) ou non (N), avec un champ lorsque la

question ne s'applique pas. Voici la question implicite:

25. Relativement 4 la tiAche A de cette fonction, est-ce
que 1'employé(e) posseéde 1l'expérience 1, requise pour
1'accomplir adéquatement (1'expérience requise ayant
préalablement été indiquée)?

0] D oul
v L won

? [:} ne s'applique pas



On procede ainsi pour chacune des expériences des
taches de la fonction, puis, ceci fait, on recommence le
méme processus avec la fonction suivante.

Troisi®me partie: le niveau individuel

Le questionnaire complété tel qu'illustré a la page
précédente, nous y ajoutons, pour le titulaire de 1'emploi
seulement, deux questions conplémentaires «qui ont pour
fonction de nous permettre de bien contexter et de bien
apprécier les informations recueillies aupres de celui-ci.
Ces questions qui se retrouvent a la toute fin de la grille
d'étude de poste s'intéressent 4 la partie de 1l'emplol qui
pose le plus de difficulté et & 1l'explication gque peut en
donner le titulaire. Nous recommandons gque c¢e soit 1'inter-
viewer qui pose les questions et note lui-méme leg commen-
taires recueillis.

(Cette dernieére partie ne s'appligue gu'au titulaire de
l'emploi seulement)

A. De fagon générale, quelle(s) partie(s) de votre
emploi vous pose(nt) le plus de difficulté?

B. Comment expliquez-vous cela?

Par ces deux questions, nous "bouclons la boucle” en
ajoutant au questionnement spécifique et encadrant la dimen-
sion plus vaste et plus générale gqu'est celle de l'apprécia-
tion dans son ensemble de 1l'emploi qu'occupe le titulaire et
plus spécifiquement, des difficultés gu'il peut y rencontrer
et que le questionnement précédent pourrait avoir passé sous
silence.



~ On peut retrouver l4 une source d'information treés
pertinente gui peut certainement excéder le domaine de la

formation mais apporter un éclairage supplémentaire permet-
tant de mieux apprécier une situation particuliere.

Autre information importante a considérer, le "niveau
individuel" est &dgalement intégré au niveau opérationnel.
C'est-a-dire gue non seulement le supérieur pose une appré-
ciation du rendement du titulaire de 1'emploi, mais 1'emplo-
yé lui-méme s'auto-évalue, en regard des mémes paraneétres
gque son supérieur.

C'est d'ailleurs particulierement a ce niveau que le
QEBF fait preuve d'originalité et témoigne de la prdéoccu-
pation d'associer les principaux concernés a 1'évaluation de
leur développement personnel et professionnel.

4. PRESENTATION DETAILLEE DE LA GRILLE DE COMPILATION

A la fin de 1'exercice, l'analyste se retrouve avec
un questionnaire semblable a4 celui joint en annexe. Une fois
les cases complétées par le supérieur et le titulaire de
l'emploi, il a, d'un seul coup d'oeil, une vue d'engemble
"graphique" des réponses concordantes et celles pour
lesquelles il y a divergence d'opinion.

4.1. Contenu de la grille

Pour permettre une meilleure lecture de la multitude
d'informations recueillies, il faut reporter sur une grille
de compilation toutes les données de chacun des guestion-
naires. De fagon sommaire, voici les composantes de cette
grille de compilation:



service 1 service 2 '
etc..lmoyennes:

$#1 # 2 $ 3 $§ 4

item
cote e e ls le tache

max. fonc.
L. 3 )

m
o
0
1§
w
0

FONCTION 1:

*tiche 1:

-con. 1

-con. 2

-COnhe I

=hab. 1

=hab.

[ )

=zhab. n

texp. 1

texp. 2

+exp. D

Sous-total de
la fonction:
moyenne:
moyenne
pondérée:

FONCTION 2:

*tAche 1:

-con. 1

etc...

Moyenne globa-
le cumulative

(Légende: s = supérieur e = employé
con = connaissances hab habiletés exp = expérience)

I



pistribution en ordonnée: :

En ordonnée, nous regroupons les données recueillies
aupres de chacun des répondants, lesquels sont  cux-némes
réunis par unité ou service. Cette série de données guan-
titatives débute par une colonne indiguant la cote maximale
pouvant étre obtenue pour chacune des réponses.

La présentation se fait donc tout d'abord par unité
ou service, puis par répondant, a4 1'intérieur de cette unité
ou service. TI1 est important de préciser que pour chaque
employé faisant 1'objet d'une évaluation des besoins de
formation, nous retrouvons deux répondants: le supérieur
immédiat (*) et 1'employé lui-mé&me (*). Ces deux répondants
sont identifiés par un numéro unidue.

Soulignons finalement que pour préserver la confiden-
tialité des informations recueillies, les unités de méme que
les répondants sont représentés par des numéros. Seul 1'ana-
lyse posseéde les noms y correspondant.

Cette série quantitative se termine par trois colon-
nes consacrées aux moyennes: une premiére par item, c'est-a-~
dire pour chacune des questions; une seconde par tache; la
troisieme par fonction. Pour mieux apprécier les résultats
obtenus et pouvoir les comparer entre eux de fagon signifi-
cative, ces moyennes sont ramenées sur une base de cing .

Distribution en abscisse:

Le contenu du questionpaire d'évaluation des besoins
de formation se retrouve intégralement en abscisse, une
ligne étant accordée a chacune des gquestions.

Les sections débutent par 1'identification de la
fonction, puis de la premiére tache. Pour cette tiche, nous
indiquons ensuite les connaissances réparties, lorsque le
cas s'appliquait, entre connaissances lideg au travail lui-
méme. Suivent les habiletés regroupées également sous deux
rubriques: celles relatives & des attentes organisation-
nelles précises et les autres afférentes aux caractéris-
tiques individuelles. Nous enchainons avec la tédche suivante

1 t "

. Identifié par la lettre "s

. Identifié par la lettre "e".

- 27 -



28

jusqu'a ce que toutes celles relatives & la premieére fonc-
tion soient passées en revues.

Avant de passer a la fonction suivante, le sous~-total
des résultats est calculé, ainsi que la moyenne (*). Comme
i1 faut tenir compte des abstentions et de leur influence
gur les moyennes obtenues, une moyenne pondérée est éga=-
lement calculée dans les cas ol elle s'avere nécessalre (*).

Les moyennes sont calculées pour chacun des répon-
dants, pour chacune des fonctions.

Une fois toutes les fonctions trailtées, une moyenne
globale cumulative est caleculée (®) et en dernier lieu, une
moyenne globale pour les supérieurs et une moyenne globale
pour les employés sont également calculées.

A partir de toutes ces données gquantitatives, 1l'ana-
lyste a en main le matériel nécessaire pour procéder a
1'analyse des résultats.

Celle-ci doit se faire en fonction de l'axe de 1la
gestion, de l'axe de la productivité et de celle de la
formation.

2. Obtenue en divisant le sous-total par le nombre
d'items.

4. Cette moyenne pondérée a été obtenue en appliquant la
procédure de calcul suivante A la série ayant des
abstentions: moyenne des résultats avec abstentions
divisée par la moyenne optimale qu'ils auraient pu
générer et multiplication du quotient par la moyenne
optimale de la série de référence.

S, Celle-ci est obtenue a4 partir du traitement des moyen-
nes des fonctions ou des moyennes pondérées, lorsque
c'est le cas.
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Exemple de grille de compilation

Annexe 2
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ANNEXE VI
Analyse de l'axe de la gestion

et de 1'axe de la productivité



Cette annexe a pour objet de présenter l'analyse des
résultats ventilés selon l'axe de la gestion et 1'axe de la
productivité. Nous retiendrons comme facteurs significatifs
outre les différentes moyennes obtenues, les trois éléments
suivants: les abstentions ("ne s'applique pas" ou "Jje ne
sais pas"); les écarts de 3 et plus entre les résultats d'un
couple de réponses (*); au moins un résultat inférieur a 3
dans un couple de réponses (?); les couples de réponses

présentant deux résultats optimaux.

Nous procaéderons par élimination progressive, d'un

axe a 1'autre.

L'AXE DE LA GESTION

Nous allons analyser l'ensemble des données qui
ressortent 4 la lecture des résultats transcrits sur la
grille de compilation. Nous les avons présentées dans le

chapitre quatre de la présente étude.

*, Résultats quantitatifs reportés sur une échelle de

1 as.

2, wvolir note 11.



Nous procaderons bureau par bureau, en examinant les

résultats de chacun des préposés a la réception.

L'objectif du présent exercice est d'expliquer par
des carences au niveau de la gestion les discordances

observées.

BUREAU 1:

Débutons en précisant dgue 1l'accueil réservé le
gestionnaire a été plutdt mitigé. Celui-ci a une grande
expérience de gestion et préfere gérer lui-méme son bureau
en limitant ses contacts avec la direction régionale au
strict minimum. Il a clairement manifesté son scepticisme
guant aux résultats gui découleront de cette évaluation des
besoins de formation. Nous avons senti tout au long de
1'entrevue gue celle-ci lui semblait une corvée dont il se
serait volontiers passé. Lorsque les questions faisaient
appel a une connaissance des habiletés particulieres du
préposé a la réception, le gestionnaire éludait la gquestion

s'il n'était pas absolument certain de la réponse.



Précisons par ailleurs que ce bureau applique la
rotation du personnel a la réception mais que les deux
autres préposés étaient en vacance au moment ol le question-

naire a été administré.

Considérant 1'attitude du gestionnaire, nous ne
pouvons prendre en considération les abstentions au niveau
de 1'évaluation des habiletés. D'ailleurs, si on ne se fie
gu'a la cote gque s'octroie le préposé a la réception, on
peut supposer gqu'il est trés a l'aise dans 1'exécution de

son travail.

La gestion du présentoir est préoccupante puisque le
titulaire s'octroie une cote alors que 1le gestionnaire
s'abstient. Il appert, comme nous le verrons ultérieurement,
gu'il ne s'agit pas d'un cas isolé mais bien d'une constante
gui se retrouve dans la plupart des centres Travail-Québec.

Nous n'en tiendrons pas compte au niveau de la gestion.

En ce qui concerne les techniques de reformulation et
les techniques d'entrevue, il y a faiblesse constatée autant
2 la fonction 3 que 6. Ce gqu'il faut remarquer, c'est que le
titulaire s'octroie une cote inférieure a celle du supé-
rieur, a ce sujet, dans la fonction 3 (5,1) et (4,3), alors

que pour la fonction 6, le supérieur préfére s'abstenir.



Voila un élément qu'il faut réserver pour 1'analyse des

besoins de formation.

Pour l'ensemble de la fonction 3, il semble y avoir
certaines difficultés au niveau de la collaboration entre
les agents du SADE et le préposé a la réception qui se
répercutent sur le partage des responsabilités. Le gestion-
naire s'abstient une fois sur quatre: il semble conscient de
cette problématique. Il faut cependant examiner cette ques-
tion sous deux angles. Le premier, relatif a 1'esprit
d'équipe, ce gui doit étre géré par le supérieur. Le second
a trait a la description de taches comme telles. La situa-
tion de ce bureau fait en sorte que le préposé a la récep-
tion transmette de 1'information alors qu'il devrait se
limiter A identifier les sources de documentation et référer

au bon intervenant, le cas échéant(?).

Les taches relatives a la vérification des formu-
laires et pi&ces, dans la fonction 4 et celle concernant la
gestion de la console téléphonique dans la fonction 5 met-
tent en évidence une mauvaise communication entre le supé-
rieur et le titulaire de 1'emploi. En effet, celui-ci
s'octroie la cote maximale alors que le gestionnaire indique

une cote sous la moyenne ou s'abstient. C'est dire que les

2, Cette information est issue de la "Structure type
d'un centre Travail-Québec".



attentes ne sont pas communiquées ou que le supérieur ignore

certaines des taches assumées par son personnel.

En synthése, en ce gui concerne la situation de
l'employé 1, nous pouvons faire ressortir certains constats.
Tout d'abord, le gestionnaire ne semble pas vraiment con-
naitre le potentiel de son préposé a la réception. Ceci
expliquerait en partie sa méconnaissance des habiletés du
titulaire de 1l'emploi. Par ailleurs, on peut identifier wune
déficience au niveau des communications et de 1'encadrement.
I1 est en effet étrange que le préposé a la réception
accomplisse des tiches que le gestionnaire ne considere pas
de son ressort et que cette situation n'ait pas fait 1l'objet
de redressement. Ce verdict trouve sa confirmation par le
commentaire du titulaire a l'effet qu'il se sente isolé a la

réception.

Le contexte de ce bureau n'interdit pas d'envisager
des activités de formation support particuliérement au
niveau des techniques d'entrevue, mais il est évident gqu'un
effort devra étre consenti de la part du gestionnaire en ce
qui concerne la précision des attentes et du réle du préposé

a la réception.



BUREAU 2:

Préposé 2

Nous devons pondérer les résultats obtenus par le
supérieur, le titulaire nous informant vivre un "conflit de
personnalité" avec son supérieur. Nous vérifions en effet
les conséquences de cette situation en examinant la venti-
lation des cotes. En effet, pour les connaissances, le
pointage du supérieur s'aveére positif. Par contre, dés qu'il

s'agit d'habiletés, la moyenne diminue considérablement.

Nous constatons une ambiguité au niveau de la gestion
du présentoir: couple maximal pour la question générale et
double abstention pour les connaissances. Nous retenons cet
élément pour analyse ultérieure, au niveau de l'axe de la

productivité.

L'utilisation d'outils de référence (fonction 2)
semble inconnue pour le supérieur, pour chacun des deux
préposés. Comme il peut s'agir d'un instrument de travail
informel, développé pour répondre A des besoins trés spéci-
figques, il est possible que le supérieur n'ait pas é&té
informé de son existence. On ne tiendra pas compte de cette

information.



Nous constatons une divergence de perception en ce
qui concerne la fonction 3. Cependant, comme cette situation
n'‘est pas exclusive & ce CTQ, l'examen des résultats de
cette fonction sera reprise au niveau de l'axe de la produc-

tivité.

Le gestionnaire souligne une faiblesse au niveau des
techniques d'entrevue (fonction 3 et fonction 6). Le titu-
laire ne le pergoit pas ainsi. Les bilais que nous avons
soulignés en ce qui concerne l'appréciation de cet employé

par le supérieur nous invitent & la prudence.

11 est évident que la difficulté de relation avec le
supérieur ne facilite pas 1'atteinte des résultats et
engendre de part et d'autre de 1'insatisfaction. Mais nous
n'avons pas décelé d'indices évidents traduisant un besoin

de formation.

Préposé 3

Ce préposé obtient la sixieéme meilleure moyenne
cumulative de la région et se situe au troisiéme rang pour

le nombre de couples de réponses optimales.



—

Méme s'il ne semble pas connaitre les problémes de
son collégue en ce qui a trait & sa relation avec le supé-
rieur, les mémes remarques s'appliquent au niveau de la
gestion du présentoir, des techniques d'entrevue et de la

fonction 3 en général (gestion de 1'information).

Ces résultats viennent pondérer 1'appréciation du
supérieur en ce qui concerne les difficultés au niveau des
techniques d'entrevue du préposé précédent. Il y aurait

possibilité de besoin de formation a ce niveau.

En c¢e qui concerne la gestion du présentoir et la
gestion de l‘'information, ces questions seront reprises au

niveau de la productivité.

BUREAU 3:

Préposé 4

Nous ne pouvons que formuler deux constats: il s'agit

de l'employé qui obtient la meilleure moyenne cumulative de



la région et qu'il cumule le plus grand nombre de couples de
réponses optimales. On peut conclure a une trés bonne com-
munication et un échange d'information treés efficace dans ce

CTQ.

BUREAU 4:

Préposés 5 et 6

L'accueil froid gque nous a réservé ce dgestionnaire
semble connaitre un rayonnement plus large. Ainsi, les
préposés A la réception de ce CTQ ont une perception néga-

tive de ce poste et s'y rendent comme & une corvée,.

Le mode d'organisation de la réception (en rotation)
ne favorise pas le développement d'une expertise suffisante

pour se sentir a l'aise dans 1l'emploi et y prendre goit.

Il vy a également manque de communication avec le
personnel technique, ce qui géneére des problémes addition-

nels.
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Pour le préposé 5, on remarque une appréciation sous

la moyenne en ce qui concerne les techniques d'entrevue.

Pour les deux préposés, la gestion du présentoir, la
gestion de 1'information (fonction 3) et la vérification des
pieces (fonction 4) semblent des zones problématiques: le
gestionnaire les évacue de leurs champs de responsabilité

alors que ¢a ne semble pas étre le cas.

En fait, il y a un probléme de communication qui
semble urgent a4 résoudre dans ce CTQ (communication
gestionnaire/employés mais aussi communication entre les
différents services. Et avec les intervenants externesl!...),

de méme qgu'un probléme plus global d'organisation.

Soulignons aussi la question des techniques d'entre-
vue: les deux préposés a4 la réception de ce bureau nous
confirment leur difficulté a transiger avec la clienteéle
agressive et le gestionnaire identifie wune faiblesse au
niveau des techniques d'entrevue pour le préposé 5(°%), Il y

a certainement 1A matiére & formation.

. Quoiqu'a ce niveau, il y a une question gqui demeu-
re sans réponse: est-ce dii a un manque de forma-
tion au niveau des connaissances des techniques de
base ou est-ce plutdt un mangque de pratique qui
semble difficile a envisager dans un contexte de
rotation?
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BUREAU 5:

Préposés 7 et 8

Pour ces deux préposés les mémes remarques s'appli-
quent. Tout d'abord la gestion du présentoir regoit des
abstentions de la part du supérieur. Par ailleurs, la fonc-
tion 3 (gestion de 1l'information), bien gque 1l'ensemble des
taches y relatives soient accomplies par ces préposés,

présente des moyennes parmi les moins bonnes de la région.

Comme ces deux sujets ont été identifiés comme rele-
vant de l'axe de la productivité, nous ne nous y arréterons

pas pour l'instant.

On remarque une faiblesse au niveau des techniques
d'entrevue, ce qui peut nécessiter une intervention de

formation.
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BUREAU 6:

Préposé 9

Nous avons appris quelques Jjours aprés l'entrevue
avec ce préposé qu'il n'était en poste que depuis quelques
semaines. Ce qui explique les faibles cotes qui lui sont
attribuées. De ce fait, nous évacuons les informations le

concernant comme étant non-pertinentes(®).

Préposé 10

Nous identifions dans les fonctions 1 et 6 des diffi-

cultés au niveau des techniques d'entrevue.

La cote moyenne pour la fonction 3 (gestion de 1'in-
formation) est trés faible. Nous devons cependant pondérer
ce résultat en nous référant au faible achalandage de ce CTQ
gui ne permet pas de développer une expertise approfondie de

ce domaine.

s. Au niveau méthodologique, ce constat a posteriori
nous aménera a identifier certaines vérification a
effectuer relativement 3 1'identification des
répondants.



La vérification des champs du formulaire d'offre de
service qui semble poser des difficulté est reprise de fagon
beaucoup plus exhaustive par un technicien. Cette apparente
duplication des taches explique un certain laxisme a ce

niveau.

De 1'étude de ce CTQ, seule 1'identification d'un
besoin de formation ressort. La taille de ce bureau et son
faible achalandage modifient considérablement les attentes

face au préposé a la réception.

BUREAU 7:

Préposés 11 et 12

Nous notons pour la fonction 1 une faible appré-
ciation du supérieur en ce dgui concerne les techniques
d'entrevue. Il s'abstient de répondre & une question équiva-
lente au niveau de la fonction 3 et de la fonction 6. Les
commentaires recueillis nous permettent d'expliquer en
partie ces abstentions: le supérieur serait en effet tres

"loin" de son personnel. Il n'a donc pas en main toutes les
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informations nécessaires pour répondre adéguatement aux

questions spécifiques du QEBF.

L'ambiquité de la fonction 3 sur la gestion de 1'in-
formation se retrouve également & ce bureau. Nous reportons

ce sujet a 1'axe de la productivité.

Les deux préposés s'attribuent chacun deux fois la
cote maximale pour la vérification des champs du formulaire
d'offre de service alors que le supérieur leur octroie une
cote de 2. Deux hypothéses se présentent: ou bien le ges-
tionnaire n'est pas informé du travail exact fait par les
préposés ou bien il est nettement insatisfait des résultats
mais ne leur en fait a pas fait part. D'une fagon ou de
l1'autre, ceci met en lumiere - ou confirme - un probléme de

communication auguel il lui faudra s'attaquer rapidement.

Le constat que nous faisons a ce sujet - le supérieur
attribue une cote A un préposé pour une fonction que celui-
ci déclare ne pas remplir (interrogations informatigques) et
par ailleurs, il s'abstient pour une fonction (gestion de la
console téléphonique) que 1'autre préposé affirme remplir
adéquatement - vient renforcir 1l'impression d'une certaine
distance entre le supérieur et son personnel. Quant on con-

sidére qu'il s'agit de l'utilisation du terminal et de la
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gestion de la console téléphonique, de sérieuses interroga-

tions se posent!

En somme, au niveau de l'axe de la gestion, au-dela
d'un manque de communication, on constate surtout les consé-
quences d'une grande "distance" entre le supérieur et son
personnel. En ce qui concerne les besoins de formation, il y
en existe potentiellement un pour les techniques d'entrevue
mais le supérieur n'était pas suffisamment au courant de la
performance de ses préposés a la réception pour nous en

faire part.

BUREAU 8:

Les résultats obtenus présentent une certaine con-
fusion pour quelques taches: le supérieur semble confondre

les responsabilités entre les préposés.

Les quatre personnes affectées en rotation a la
réception en sont insatisfaites. Nous sommes a méme de
constater que ceci affecte leur motivation et leur rendement

a ce poste. L'autre facteur qu'il faut prendre en considéra-
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tion est 1'impossibilité d'acquérir une expertise suffisante
pour répondre adéquatement aux attentes. Aucun des préposés
ne se sent véritablement responsable de la réception et n'a

donc le goiit de s'y "investir".

Préposés 13, 14, 15 et 16

Le supérieur évacue la vérification des piéces pour
les quatre préposés alors que trois prétendent la réaliser.
Comme il s'agit d'une tache effectivement peu "visible”,

nous ne tiendrons pas compte de cette omission.

La cote 1 attribuée par le supérieur a chacun des
préposés pour l'esprit d'initiative est trés éloguente de la

perception qu'il a de ces personnes.

De fagon générale, c'est surtout un probléme d'orga-
nisation du travail et de répartition des taches qui carac-
térise ce bureau. A la lecture des résultats, 1l semble
évident que la rotation des postes a la réception démotive
toutes les personnes qui y passent et que leur rendement est
plus ou moins satisfaisant. Il ne serait pas surprenant que

les tiches les moins intéressantes soient carrément
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évacuées. On peut finalement s'interroger sur la qualité du

service.

Aucun besoin de formation n'a été identifié pour ce

bureau.
BUREAU 9:
Préposé 17

Aucun probléme particulier n'a été relevé au niveaun
de ce préposé. Il s'agit d'un bel exemple illustrant les

avantages de spécialiser ce poste.
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BUREAU 10:

Préposé 18

Nous ne retrouvons, a titre de problémes particu-
liers, que la question du présentoir et wune tache liée a la
fonction 3 sur la gestion de l'information. Ce sont des
éléments qui seront repris au niveau de 1l'axe de la produc-

tivité.

Le titulaire identifie wune difficulté au niveau des
techniques d'entrevue (fonction 3). Nous retenons ce point

pour l'analyse de l'axe de la formation.

Concluons sur le fait que ce bureau a spécialisé la
réception. Comme pour les autres endroit oll ce mode d'orga-
nisation a été adopté, on remarque une absence significative

d'éléments problématiques.
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BUREAD 11:

Exception qui confirme la reégle, ce CTQ est le seul
pour lequel nous relevons un écart considérable entre les
cotes attribuées par le supérieur et chacun des préposés.
Nous pouvons expliquer ¢a par le fait qu'il s'agit d'un
nouveau gestionnaire dans un nouveau centre Travail-Québec.
I1 avait le lourd mandat de rendre opérationnelle une nou-
velle unité, d'une part et n'avait en réalité aucun point

de référence, d'autre part.

Quoiqu'il en soit, les commentaires recueillis aupreés
des préposés nous ameénent & questionner le niveau de commu-

nication dans ce CTQ.

Préposé 19

Ce préposé obtient des cotes élevées au niveau des
habiletés mais une faible appréciation en ce qui concerne
les connaissances. Ceci s'explique par le fait que cette
personne qui a occupé un poste de technicien dans une autre

organisation n'est entrée en fonction qu'une semaine avant
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la distribution du gquestionnaire. Par conséquent, il nous

faut ignorer ses résultats(®).

Préposés 20, 21 et 22

La gestion du présentoir ne s'applique qu'a un seul
des préposés, selon le gestionnaire, alors que les trois

s'attribuent une cote A ce propos.

La fonction 3 pose également certains problémes.

De 1'étude des résultats de ce bureau, 11 y a peu a
retenir si ce n'est que le supérieur semble avoir surévalué
son personnel et que les cotes des titulaires, inférieures a
la moyenne, font pencher la balance dans le sens du peu
d'intérét A utiliser la rotation comme mode d'organisation

du travail en ce gui concerne la réception.

Aucun probléme de formation n'a été identifié.

. La méme remarque que pour le préposé 9 s'applique.
Nous sommes cependant étonnés que le supérieur ne
nous en ait pas avisé. Par ailleurs, cet exemple
illustre bien la nécessité d'offrir un programme
de formation initiale structuré.
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CONCLUSION RELATIVE A L'AXE DE LA GESTION

Nous avons regroupé sous l'axe de la gestion les
éléments qui releévent directement de la compétence des
gestionnaires: choix, décisions, gestes, comportements,

attitudes, ...

La gestion du poste de préposé a la réception
s'effectue i partir d'un postulat partagé par la majorité
des gestionnaires, a savoir dgue la distribution des téaches
entre le personnel de soutien administratif, incluant notam-
ment la réception, constitue a peu preés la seule marge de
manoeuvre gqui leur est accordée au niveau de - la gestion des

effectifs.

L'analyse des résultats de notre recherche, a cette
étape, nous am&ne A constater que la distribution des taches
dans certains CTQ reléve plus d'une démarche arbitraire gue
d'une décision réfléchie. Un tel choix ne devrait &tre fait
gu'aprés analyse de la situation et évaluation des consé-
guences, en considérant comme points de référence la produc-

tivité du personnel et la qualité du service a la clientele.
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Les principaux axes de développement qui nous avons

identifiés en relation avec la gestion sont:

a) L'amélioration des communications;
b) La circulation de l'information;

c) L'organisation du travail.

Ce sont les aspects les plus faibles de la gestion du
personnel des centres Travaill-Québec gui nuisent a4 1'utili-
sation optimale des ressources. Ces quelques éléments nous
permettent d'expliquer une grande partie des constatations
qui découlent de 1'analyse des résultats gque nous pouvons
associer Aa l'axe de la gestion et gqu'on peut généraliser
sans trop de risque d'erreur a l'ensemble des centres Tra-
vail-Québec. Mentionnons particulierement les différences de
perception des résultats attendus, 1'ignorance du gestion-
naire de 1'exécution de taches essentielles par certains de
ses employés, la communication difficile entre services, le
mangue d'information, la manque d'expertise dii a la rotation

des taches, etc...

Il nous reste cependant encore des questions & résou-
dre. Pour circonscrire les véritables besoins de formation,
nous allons poursuivre cette approche en nous concentrant
cette fois-ci sur 1'étude des composantes de l'axe de la

productivité.
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L'AXE DE LA PRODUCTIVITE

La productivité, c'est la conjugaison de l'efficience
et de l'efficacité. BIEN faire la BONNE chose, au meilleur
cofit possible. Nous allons analyser sous la présente rubri-
que les éléments significatifs qui n'appartiennent pas a
1'axe de la gestion en ne dépendant pas directement du
pouvoir des gestionnaires, et qui traduisent soit une pro-

ductivité déficiente, soit une productivité accrue.

Pour identifier les éléments pertinents a cet axe,
nous avons appliqué la démarche suivante: nous avons établi
la moyenne globale des cotes obtenues par: 1'ensemble des
répondants. Celle-ci est de 83,38%. Nous avons ensuite
examiné la distribution des 80 moyennes obtenues autour de
cet axe central. Nous remarquons gu'il y en a 18 qui sont
inférieures 4 80% et 16 supérieures a 95%. Nous avons donc
considéré ces deux pourcentages comme indicateurs de produc-
tivité "moins" et de productivité "plus". Nous avons éga-
lement considéré les couples de réponse avec une abstention,

ce qui nous a permis d'identifier des "zones grises”.
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PRODUCTIVITE "MOINS"

Sous cette rubrique, nous retrouvons les éléments du
questionnaire pour lesquels une cote moyenne inférieure a

80% a été obtenue.

Nous identifions 4 éléments au niveau de la produc-
tivité "moins" dont 3 sont relatifs a 1la vérification de

formulaires et 1 a4 la connaissance des ressources externes.

vérification de formulaires:

Plusieurs intervenants examinent les: pieces déposées
par un requérant de la Sécurité du revenu. Le préposé a la
réception en est le premier. La structure-type précise due
celui-ci doit effectuer une vérification a priori des piéces
déposées (7). Cependant, un agent d'accueil procede a
1'étude préalable de la demande alors que l'agent d'attri-
bution initiale en fera 1l'étude approfondie. Trois inter-
venants qui se penchent sur le méme document. Cette duplica-
tion d'interventions est donc ressentie au niveau du person-

nel puisqu'une ambiguité de réle existe.

. Ministére de la main d'oeuvre et de la Sécurité du
revenu, Manuel d'organisation et de fonctionnement
des centres Travail-Québec, 1986
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La vérification a priori des formulaires ne semblant
pas &tre réalisée d'une fagon satisfaisante par les préposés
A la réception, 1ils ne devraient pas avoir a s'y consacrer,
ce qui nous permettrait d'évacuer les taches "B" et "C" de

la fonction 4 concernant la gestion des intrants.

Connaissance des ressources externes:

Les trois services du CTQ doivent connaitre les
ressources externes et pouvoir y référer les requérants au
besoin. Ceci s'effectue en fonction des responsabilités

respectives.

Au niveau de la réception, pour les cas évidents, la
connaissance de ces ressources est importante puisqu'elle
limite directement le nombre d'interventions du personnel
technique. L'Organisation aurait intérét a préciser la marge
de manoeuvre de chacun en ce sens et donner aux préposés a
la réception toute 1'information souhaitée sur le rdle et la

complémentarité des ressources externes.
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PRODUCTIVITE "PLUS"

Si nous nous attardons a la distribution des réponses
selon une courbe normale, nous constatons que 13 éléments
recoivent une cote supérieure a 95%, c'est~a-dire qu'ils
sont réalisés de fagon trés adéquate. Parmi ceux-ci, 9 sont
en relation avec des habiletés personnelles dénotant un
important souci de la clientele et de la qualité du service
de méme qu'une préoccupation de respect de la confidentia-

lité.

Ce sont 12 des clés importantes pour un organisme de
service et l1'Organisation aurait intérét A4 miser sur ces

forces évidentes.

Par ailleurs, nous constatons que 7 des 13 éléments
sont en relation directe avec des activités spécifiques aux
préposés a4 la réception: accueil et identification des
clients, réception et identification des intrants et trans-

mission interne de 1'information.

Nous pouvons en conclure qu'en dépit de la "marge de

manoeuvre" qu'utilisent les gestionnaires pour la distri-
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bution des taches, celles gqui sont les plus essentielles

sont bien réalisées par les préposés a la réception.

Finalement, la question de la bureautique (fonction
5) cumule 5 des cotes supérieures a 95% (moyenne globale de
90%, la cote la plus faible étant de 85%). Précisons que les
meilleurs cotes a ce sujet sont enregistrées par les in-

dividus qui sont spécialisés a la réception.

"ZONES GRISES"

Nous considérons comme "zone drise" les ensembles
d'éléments qui semblent poser des difficultés de consensus,
c'est-a-dire pour lesquels on retrouve un taux élevé d'abs-

tentions de la part d'un des deux répondants.

Au point de départ, nous remarquons dque la fonction 3
(gestion de 1'information) au complet s'inscrit dans cette
catégorie avec 64 couples avec une abstention, se répartis-
sant de une a seize pour 8 des 22 titulaires. Pour 7 titu-
laires ce sont des abstentions du supérieur gue nous rele-

vons.
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En plus de ces abstentions on reléve une faible
moyenne de 74%, dont 10 items sur 16 affichent un taux infé-
rieur A 80%. Sur les 6 éléments qui restent, 4 sont en

relation avec des habiletés.

En fait, la problématique de la fonction 3 va au-dela
de 1l'exécution des taches qui la composent pour se situer au
niveau de responsabilisation accordé aux préposés a la
réception. En effet, 1'ambiguité gque nous relevons ne s'ap-
plique pas avec autant d'acuité dans les CTQ gui favorisent

la spécialisation a ce poste.

Un autre éléments qu'il faut considérer comme "zone
grise" en dépit de la faible cote est la tache "E" de la
fonction 1, celle qui concerne la gestion du présentoir.
Elle affiche 10 abstentions pour 1'un ou l'autre des 19
répondants auxquels elle pourrait s'appliquer. Des recher-
ches plus poussées sur cette gquestion nous permettent de
constater qu'il n'existe aucune politique formelle de ges-
tion du présentoir. Il s'agit d'un moyen d'information de la
clientele qui ne fait pas 1'objet de suivi ou d'attentes
organisationnelles claires. Dans un contexte de surcharge de
travail, il ne faut donc pas se surprendre que les gestion-
naires n'y accordent pas plus d'intérét que nécessaire et

s'en remettent 4 1'initiative de certains 1individus pour

l'entretien et le renouvellement de son contenu.
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Voyons les principales conclusions auxquelles nous
améne cette analyse des axes de la gestion et de la

productivité.

L'analyse de l'axe de la gestion met en évidence
trois besoins de développement de la part des gestionnaires
pour améliorer leur rendement au niveau de zones "probléma-

tigues":

a) L'amélioration des communications
b) La circulation de 1'information
c) L'organisation du travail

Au niveau de l1'analyse de 1'axe de la productivité,
nous distinguons la productivité "moins", la productivité

"plus” et les "zones grises".

Au niveau de la productivité "moins", deux éléments
ressortent qui nécessiteraient une prise de position de

l1'organisation. Ce sont:
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La vérification de formulaires

La connaissance des ressources externes

Au niveau de la productivité "plus", ce sont les
éléments suivant qui représentent les forces identifiées par

l1'analyse des questionnaires:

. habiletés personnelles (souci de la clienteéle et
de la qualité du service)

. préoccupation de respect de la confidentialité
. accueil et identification des clients

. réception et identification des intrants

. transmission interne de l'information

. bureautigue

En ce gqui concerne les "zones grises" qui mérite
raient une prise de position de la part de l'organisation,

nous identifions deux éléments:
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. gestion de l'information
(responsabilisation des préposés
A la réception)

. gestion du présentoir

Ces deux niveaux d'analyse ne prennent leur signifi-
cation gque dans la mesure ol il sont mis en relation avec
1'analyse de 1'axe de la formation. Le lecteur a donc avan-

tage a consulter le chapitre 5 de la présente étude.
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