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LE PREAMBULE

La dynamique des ressources humaines assurera la viabilit¢ économique
de I’industrie du transport de passagers. Alors que le comportement des
consommateurs change, la technologie se perfectionne et que les ressources
financiéres fluctuent, le facteur humain demeure le moteur de la réussite de
toute entreprise, a partir de la créativité des ressources humaines et de la
prestation des services jusqu’a la représentation de la marque.

Notre industrie est unique puisque les exploitants investissent jusqu’a
15000 $ au niveau de la formation et du perfectionnement professionnel
d’un nouvel employ¢ avant que ce dernier ne puisse s’acquitter pleinement
de ses fonctions de conducteur d’autobus. Si la décision de recrutement
n’est pas la bonne, particulierement au début du processus, les entreprises
se retrouvent perdants et sans rendement sur leur investissement. En con-
séquence, il est primordial d’investir dans I’embauche et la formation de
candidats les plus aptes a représenter notre industrie. Comme tout inves-
tissement, il est important de faire des recherches, connaitre les rouages du
milieu, comprendre le potentiel et assurer une bonne communication.

AU VOLANT, c’est un guide visant a vous sensibiliser davantage aux
investissements en matiere de ressources humaines et a optimiser les occa-
sions de succes.







Conseil du transport
de passagers

Rouler a travers la vie






Le Conseil canadien du transport de passagers représente les intéréts de
plus de 100,000 employés a travers le Canada, et a recu le mandat
d’assurer la collaboration entre les représentants des entreprises, des
syndicats, des associations et des gouvernements dans le but de rehausser
les normes en maticre de ressources humaines ainsi que le rendement et la
notoriété de 1’industrie.

Mission

La mission du Conseil vise a développer, a promouvoir et a rehausser
les compétences humaines en échangeant sur les ressources, les talents
et les meilleures pratiques dans le but d’assurer la croissance du chiffre
d’affaires et I’épanouissement du personnel au sein de 1’industrie du trans-
port par autocar.

Buts

» Rehausser la reconnaissance et la valeur du professionnel au sein de
I’industrie du transport routier des passagers.

* Promouvoir et partager 1’excellence au sein de I’industrie grace a
I’établissement d’un inventaire a 1’échelle de 1’industrie en matiere
de perfectionnement des ressources humaines et des pratiques
exemplaires.

« Etre le porte-parole national et la voix collective quant aux questions
liées aux ressources humaines.




Elaborer des programmes d’études et de formation menant a un cer-
tificat qui atteste des compétences, des connaissances et des attitudes
d’une personne.

Soutenir et appuyer les efforts déployés pour attirer les gens a faire
carriere au sein de 1’industrie du transport routier des passagers.

Etablir les normes professionnelles nationales décrivant les compé-
tences et les attitudes requises d’une personne pour occuper un poste
et s’acquitter des fonctions de fagon compétente.

Dans la poursuite de ses objectifs, le mandat du Conseil propose d’offrir
un soutien au secteur du transport des passagers en assurant les services
suivants:

Recherche et établissement des exigences en matiere de compé-
tences et des besoins de formation;

Conseils sur le recrutement, la sélection, I’apprentissage en milieu
de travail et sur les lignes directrices portant sur I’évaluation;

Représentations auprés des gouvernements quant aux besoins de
formation au sein de 1’industrie;

Assistance pour accéder au financement des programmes de res-
sources humaines et de formation;

Collaboration avec les établissements d’enseignement dans le but
d’identifier les cheminements de carriere possibles et d’en assurer
leur acces;

Collaboration avec le secteur dans le but de rehausser le métier de
conducteur d’autobus;

Rayonnement du profil public de I’industrie et accroissement de
I’achalandage;

Renforcement de la sécurité au sein de 1’industrie (commerce et
emploi);



Stabilisation de la dotation en main-d’ceuvre;

Concertation avec les représentants de I’industrie et des gouverne-
ments afin de perpétuer et d’élargir le principe de ~ ’autorégulation
au sein de ’industrie;

Etablissement d’une banque de ressources centralisée (base de don-
nées, bibliotheque, programmes, documentation).

Votre monde a la portée @






Les Normes profession-
nelles nationales







Les Normes professionnelles nationales ont été congues et validées par des
personnes ayant une grande experience et expertise du milieu du transport
par autobus. Elles définissent les compétences, les connaissances et les
habiletés nécessaires a 1’exécution d’un métier et est un document clé pour
I’¢laboration d’un programme de recrutement.

LES AVANTAGES DES NORMES

Les professionnels de I'industrie

offrent des assises pour le perfectionnement professionnel,

assurent la motivation pour acquérir de nouvelles compétences et les
perfectionner;

offrent une plus grande satisfaction au travail grace a des réalisations
personnelles; et

rehausse I’image professionnel et public de 1’industrie.

Les employeurs et les propriétaires

offrent des conseils en matiere de recrutement, de formation et de per-
fectionnement du personnel;

assurent les moyens pour accroitre la compétitivité et la rentabilité;
1dentifient les taches et les roles clés;

veillent a ce que les compétences du personnel soient utilisées a bon
escient;

aident a la création d’effectifs compétents, polyvalents et motivés; et




* aident a promouvoir I’industrie comme choix de carriere aupres de
nouveaux venus sur le marché.

Les éducateurs
« ¢tablissent les fondements du programme d’études et du perfection-
nement professionnel; et
« identifient les secteurs requérant une expertise.

La collectivité
* assure un cadre national décrivant les besoins identifiés en matiere de
compétences, des connaissances et d’habiletés pour la profession;
» maintient les indicateurs-reperes de performance, axés sur I’industrie
et reconnus a I’échelle nationale; et assure les moyens pour une utilisa-
tion efficace des ressources nationales

LES CONDUCTEURS D’AUTOBUS PROFESSIONNELS
Le titre « conducteur d’autobus professionnel » définit une personne, qui
en raison de ses connaissances, sa formation et ses habiletés, est capable
de conduire un véhicule moteur pour compte d’autrui, congu pour le trans-
port de passagers. Les conducteurs d’autobus professionnels travaillent
typiquement dans I’un des cinq secteurs clés de 1’industrie : le transport en
commun, le transport interurbain, le transport scolaire, le transport nolisé
et d’excursion et le transport adapté.

Les conducteurs d’autobus professionnels sont responsables de la conduite
sécuritaire de leur véhicule dans des conditions atmosphériques et routieres
changeantes, et du respect de I’horaire. Normalement, ils travaillent seuls,
sans supervision directe ce qui nécessite une grande autonomie et un sens
de la responsabilité.

Les relations avec les passagers occupent une grande partie de leurs taches
quotidiennes. Les passagers d’aujourd’hui sont trés exigeants quant a la
qualité du service offert par le conducteur d’autobus. Pour assurer la péren-
nité de I’industrie, les conducteurs d’autobus professionnels doivent com-
muniquer de fagon efficace avec les passagers et satisfaire leurs besoins.

Les conducteurs d’autobus professionnels doivent constamment surveiller
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les passagers et les autres conducteurs. Ils doivent parfois composer avec
des passagers difficiles et du manque de respect de la part des autres con-
ducteurs tout en faisant preuve de tact et de diplomatie. Les conducteurs
d’autobus professionnels doivent demeurer alertes en tout temps et bien
gérer leur état de bien-&tre puisqu’ils sont appelés a conduire de longues
heures avec des pauses minimales, a conduire durant les heures de pointe
et selon des quarts de travail fractionnés et a composer avec le mauvais
temps, les travaux de réfection et les conditions de circulation difficiles.

Les conducteurs d’autobus professionnels doivent étre renseignés sur
les divers systémes mécaniques activés par le conducteur selon le type
d’autobus conduit; en outre, avec I’arrivée des nouvelles technologies,
ces sytemes sont de plus en plus complexes. La technologie joue €gale-
ment un role important au sein des communications et de I’établissement
des horaires d’autobus. La plupart des conducteurs d’autobus profession-
nels maintiennent maintenant des communications radio avec le réparti-
teur et certains véhicules sont dotés de systemes de vidéo pour surveiller
les passagers, de systémes automatisés de localisation des véhicules, de
systtme GPS — positionnement global - et de systémes informatiques.
Evidemment, ce recours sophistiqué a la technologie dans I’industrie du
transport routier des passagers signifie que le personnel doit disposer de
toute une gamme de compétences et d’habiletés, y compris des aptitudes
techniques et des habiletés en affaires et en relations interpersonnelles. Les
conducteurs doivent constamment parfaire leurs compétences et améliorer
leurs connaissances.

Bien que cette exigence ne fasse pas partie intégrante de la Norme pro-
fessionnelle nationale, les conducteurs d’autobus professionnels doivent
maintenir un style de vie sain et s’auto-évaluer régulicrement quant a
leur niveau de stress. Parfois, il se peut que des traumatismes personnels
ou professionnels aient une incidence sur leur rendement au volant. Par
contre, pour ne pas compromettre leur propre sécurité ni celle du public
au cours de I’exercice de leurs fonctions, les conducteurs doivent étre au
courant de I’existence des programmes d’aide aux employés de la société
ou des programmes communautaires.

LES CONDUCTEURS DU TRANSPORT EN COMMUN

Les conducteurs du transport en commun suivent des parcours reconnus
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dans les villages, les villes et les banlieues en ramassant les passagers aux
arréts désignés. Ils sont souvent appelés a conduire dans des conditions de
circulation dense ou le long de rues congestionnées tout en s’occupant de
la perception du prix des billets, de I’émission des titres de correspondance
et la validation des cartes d’abonnement. Bon nombre des autobus urbains
sont maintenant équipés pour 1’acces des fauteuils roulants et le conduc-
teur doit aider a faire monter et a descendre le passager et a immobiliser
le fauteuil roulant. Les conducteurs d’autobus professionnels rencontrent
toute une diversité de passagers urbains ce qui rend le travail plus intéres-
sant, disent certains. Assurer le service de transport en commun durant
les heures de pointe peut aussi représenter des quarts de travail fractionnés
pour les conducteurs et des autobus bien combles.

LES CONDUCTEURS DU TRANSPORT INTERURBAIN
Les conducteurs d’autocars interurbains ramassent les passagers aux termi-
nus situés dans les centres- villes et les conduisent directement aux termi-
nus d’autres villes. Cependant, certains conducteurs interurbains doivent
s’arréter fréquemment aux agences locales pour prendre ou déposer des
passagers et des colis. La cueillette et la livraison de colis constituent une
importante composante des taches des conducteurs d’autocars interur-
bains; ils doivent soulever de lourds articles et maintenir les registres bien
a jour. Ils sont appelés a conduire dans des régions ¢loignées sans com-
munication radio ou téléphonique fiable pour faire appel a ’aide dans les
cas d’urgence. IlIs passent de longues heures sur la route, souvent le soir
et doivent tenir compte du confort et des besoins des passagers parcourant
de longue distance.

LES CONDUCTEURS DE TRANSPORT SCOLAIRE

Les conducteurs d’autobus scolaires assurent le transport des écoliers de
la maison a 1’école et vice versa, de 1’école aux activités extra muros et
par conséquent, ils doivent conduire dans des régions urbaines et rurales.
En outre, ils ont la responsabilité supplémentaire de s’occuper des écoliers
a bord du véhicule, d’assurer la discipline et de veiller a leur sécurité au
moment de I’embarquement et de la descente de 1’autobus et ce, le long de
routes achalandées. Dans la plupart des régions, ils doivent aussi controler
la circulation en ayant recours aux signaux clignotants de I’autobus. Bon
nombre des autobus scolaires sont maintenant équipés pour 1’acces des
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fauteuils roulants et les conducteurs doivent aider le passager a monter et a
descendre et a immobiliser le fauteuil roulant a bord du véhicule.

LES CONDUCTEURS DE TRANSPORT NOLISE ET
D’EXCURSION

Les conducteurs d’autocars nolisés et d’excursion transportent les pas-
sagers d’un point a I’autre dans un but précis, comme des tours de ville,
des excursions a partir de leur hotel jusqu’a la gare ou 1’aéroport, ou il
peut s’agir d’assurer le transport d’équipes sportives ou des groupes de
personnes agées. En outre, ils doivent souvent jouer le role du guide tour-
istique et par conséquent, transmettre leurs connaissances des lieux histo-
riques et des points d’intérét. Certaines excursions peuvent durer jusqu’a
30 jours, ce qui signifie que les conducteurs d’autocars d’excursion doivent
tenir compte des besoins des passagers pendant tout le trajet. Bien que les
conducteurs d’autocars d’excursion passent parfois beaucoup de temps loin
de leur domicile, la plupart des conducteurs disent que visiter de nouveaux
lieux et rencontrer des gens constituent une forme de compensation.

LES CONDUCTEURS DE TRANSPORT ADAPTE

Les conducteurs du transport adapté transportent des passagers dans un
milieu urbain en utilisant des véhicules équipés spécifiquement pour
I’acces de fauteuils roulants, de fauteuils tricycles, et des personnes ayant
des besoins particuliers. Les conducteurs assurent un service de transport
porte-a-porte et viennent en aide aux passagers a partir de leur domicile
jusqu’a ’embarquement et la descente du véhicule. Les conducteurs
doivent étre tres sensibles aux besoins de leurs passagers et bon nombre
d’entre eux sont obligés d’avoir leur carte de compétence en premiers
soins.

Les Normes professionnelles nationales @
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Oui, vous pouvez embaucher la bonne personne!

Comment peut-on trouver de bons candidats?

J’ai un plus grand nombre de postes vacants que de postulants.
Nous assurons leur formation et un concurrent les embauche.
Je suis trop occupé a faire rouler mon entreprise.

Vous avez sans doute déja entendu ces déclarations.

La planification, le recrutement et I’orientation de nouveaux employés
représentent 1’un des plus importants investissement dans le monde des
affaires. C’est une réalité¢ incontournable puisque les connaissances et les
capacités de D’effectif et leurs fonctions principales jouent un rdle primor-
dial dans la survie et la réussite de I’organisation. Auseinde  I’industrie
du transport routier de passagers, quel que soit le secteur, transport en
commun, transport interurbain, nolisé¢ et d’excursion, transport scolaire et
transport adapté, c’est le conducteur d’autobus qui joue ce role clé.

Au Canada, pres de 100,000 personnes travaillent au sein de I’industrie du
transport routier de passagers. De ce nombre, environ 70% occupent le
poste de conducteur d’autobus. Au cours des dix prochaines années, on
estime que 40 p. cent de I’effectif actuel de conducteurs devra étre rem-
placé pour des raisons de retraite et d’attrition.'

Ce besoin de recruter et d’embaucher plus de 28 000 nouveaux conduc-
teurs constitue un défi de taille et sans précédent pour les autocaristes tout
en représentant aussi une occasion. Si les sociétés de transport par autocar
sont en mesure d’attirer et de retenir les personnes ayant les intéréts, les
connaissances et les capacités voulues pour exercer le métier de conduc-
teur d’autobus, non seulement elles pourront survivre mais également elles
pourront se hisser au palmares des réussites. Si elles ne réussissent pas a

! Un profil détaillé de I’industrie du transport routier de voyageurs se retrouve dans I’étude sur les ressources
humaines menée par Price Waterhouse Management Consultants, en 1997. Des exemplaires de 1’étude sont
disponibles auprés du Conseil canadien du transport de passagers.

S



attirer et retenir les bons candidats, elles sont vouées a 1’échec.

1. AU VOLANT

La décision d’un million de dollars
On entend souvent dire que 'embauche d’un nouvel employé représente une « décision
d’'un million de dollars » en raison d’une projection des revenus totaux de 'employé
durant toute sa carriere au sein d’'une compagnie, montant qui dépasse facilement le
million de dollars.

Les Normes professionnelles nationales décrivent les compétences et les
capacités requises pour s’acquitter des tiches d’un conducteur d’autobus
professionnel. Un programme global s’avere nécessaire pour confier les
commandes d’un autobus a un conducteur.

* Plan d’entreprise

* Postes a combler

* Bassin de candidats

* Processus de sélection (agencer les candidats et les postes a combler)
* Embauche

* Orientation

» Formation et perfectionnement

* Plans de carriere

Ce guide renferme les parties touchant les éléments principaux soit, la
planification, le recrutement, y compris la sélection et I’embauche, et
I’orientation. Une entreprise peut améliorer sensiblement son efficacité
en adoptant les « meilleures pratiques » dans ces secteurs critiques. En
traitant chacun des sujets, le guide met 1’accent sur les meilleures pratiques
et les outils.” Dans la mesure du possible, nous donnerons des exemples
tirés de 1’industrie du transport routier de passagers. Par ailleurs, nous
¢laborerons des exemples de pratiques et d’outils qui touchent directement
les conducteurs d’autobus.

2. L’importance du processus

? Le domaine du recrutement, de la sélection, de I’embauche et de I’orientation en est un ou les psychologues
organisationnels et industriels ainsi que les spécialistes en ressources humaines ont été tres présents au cours
des dernieres décennies. Le présent guide tire avantageusement de la recherche et de 1’expérience de ces
experts pour I’élaboration de ses suggestions et ses recommandations.

@ Conseil canadien du transport de passagers



Un mythe commun a propos du recrutement et de la sélection
On dit que si une compagnie peut bien agencer le recrutement et la sélection, elle dis-
posera d’un effectif a un rendement élevé. La performance d’'un employé est tributaire
non seulement de ses connaissances et ses capacités mais également de son milieu
de travail. En fait, la plupart des spécialistes en ressources humaines soutiennent que
I'expérience vécue au travail est un facteur plus déterminant du rendement de I'employé
que ses connaissances et ses capacités.

Tout aussi important que 1’apprentissage de la panoplie des meilleures
pratiques figure la capacité de voir le recrutement comme étant un pro-
cessus. La perspective d’un processus est trés importante puisqu’elle
nous force a prendre un certain recul et de choisir les bonnes personnes
pour les postes plutot que simplement combler des postes vacants avec le
premier venu. Cela nous oblige a étre plus objectif dans nos évaluations,
de compter sur les résultats d’outils d’évaluation valides et de se rendre
compte que la tdche n’est pas terminée au moment ou I’employé accepte
I’offre d’emploi.

Les spécialistes en gestion des ressources humaines ont appris qu’il n’y a
pas « d’armes fatales » pour nous offrir une méthode sans faille de tester
les candidats éventuels ou de mener une entrevue sans anicroche. Grace a
une pléiade d’études et de recherches effectuées au fil des ans, on a retenu
que la maniere dont un employeur exécute le processus de recrutement est
cruciale en termes de recruter, choisir et embaucher les bonnes personnes.
Par conséquent, I’importance d’aborder I’exercice comme un processus qui
commence avec la planification, se poursuit avec le recrutement, la sélec-
tion et ’embauche et qui se termine a la fin des séances d’orientation d’un
employé ne saura étre trop souligné.
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1. Le commencement

Les assises d’un processus efficace de recrutement, de sélection,
d’embauche et d’orientation de nouveaux employés reposent sur le plan de
I’entreprise, plus précisément sur son plan de dotation ou de main-d’ceuvre.
Connaitre le nombre de nouveaux employés nécessaires et quand ils seront
requis pour combler les postes actuels ou éventuels est essentiel.

Outre la capacité¢ d’identifier le nombre de nouveaux employés requis et
leur moment d’embauche, le plan devrait refléter la mission, les buts et les
valeurs de la société. Si I’entreprise s’est fixé comme objectif d’améliorer
son image, d’étre percue comme un transporteur « convivial avec ses
passagers » et d’opérer d’une fagon sécuritaire et efficace, alors ces buts
doivent faire partie intégrante de son plan et par ailleurs, son programme
de recrutement, de sélection, d’embauche et d’orientation de nouveaux
employés doit en tenir compte.

En outre, il doit y avoir une intégration du plan de main-d’ceuvre et le plan
global de ressources humaines. Si, par exemple, 1’entreprise s’est centré sur
les opérations dans le passé et par conséquent, embauchait, encour-ageait et
promouvait les employés en fonction de leurs habiletés & manier les
véhicules et de leur feuille de route au volant, et qu’elle prévoit €largir son
objectif pour y incorporer le service a la clientele, ce changement doit alors
étre intégrer a son plan. Parallelement, ce changement d’orientation doit se

Déterminer le plus t6t
possible le nombre de
conducteurs néces-
saires pour couvrir la
période figurant a votre
plan d’entreprise afin
de savoir a quel moment
ces conducteurs seront
disponibles pour recevoir
la formation et étre en
mesure d’offrir leurs ser-

vices.
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refléter dans son plan de main-d’ceuvre/dotation et dans tous les autres aspects
du processus de recrutement.

Au-dela des considérations quantitatives et qualitatives, il y a la question
du moment propice de chaque étape. Evidemment, les plans de développe-
ment comportant un long délai présentent de meilleures possibilitées quant
a I’exécution de chaque étape du processus.

2. L’importance des valeurs

Les valeurs d’une entreprise ont une incidence directe sur le recrutement
et plus précisément, sur la rétention des employés. Par exemple, si une
société affiche les valeurs suivantes :

* des compétences techniques;
* une approche client;
prendre des décisions  « yn engagement de la part des employés;
relatives a la planifica-  * une offre d’un emploi stable et a long terme;
tion et ce, dans lintérét  * une offre d’un travail satisfaisant

Vous serez en mesure de

de votre société si vous . ) . . . .
elle doit offrir par ailleurs un milieu de travail et des programmes qui vont

restez a jour en mat- , .
) dans le sens de ces déclarations.

iere de changements

démographiques et Bien que la plupart de gens conviennent qu’il n’est pas nécessaire de
économiques.  discuter de ces valeurs et que leur importance est évidente, le profil de
I’industrie du transport routier de passagers ne semble pas indiquer qu’elles

soit appliquer de maniére consistante.’ Etant donné ce fait, il est préférable

d’amorcer la discussion et de I’inscrire dans le processus de planification.

3. Le processus de planification

Bien qu’il ne soit pas du ressort du présent guide de donner en détail la
maniere dont les entreprises doivent procéder en termes de planification
d’affaires, il y a tout de méme certains aspects du processus de planifica-
tion, surtout en matiere de gestion des ressources humaines qui se doivent

3 Pour un apergu détaillé de I’industrie et son “profil”, consultez 1’Etude sur les ressources humaines Allons de

I'Avant, téléchargeable sur www.conseilautobus.ca
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d’étre identifiés en raison de leur impact possible sur le processus de
recrutement et d’orientation.

3.1 La démographie et I’économie externes

On dit qu’une entreprise qui désire embaucher de nouveaux employés est
« sur le marché ». Or, la connaissance des activités du marché est garante
de la réussite en termes de recrutement et de ’embauche d’employés qui
répondront aux objectifs énoncés, soit un effectif compétent, axé sur le
service a la clientéle, engagé et satisfait. Etant donné le niveau relative-
ment ¢élevé du taux de chomage au cours de deux dernieres décennies,
c’était un « marché favorable aux acheteurs » et les entreprises n’ont pas
eu besoin de se soucier outre mesure pour recruter un grand nombre de
candidats potentiels. La situation actuelle du marché n’est plus la méme
en raison de la conjoncture améliorée et des changements démographiques.
Les sources conventionnelles de candidats, comme les meéres de famille
ayant des enfants d’age scolaire pour conduire les autobus d’écoliers et les
chauffeurs de camion comme conducteurs d’autocars interurbains sont en
train de disparaitre. Parallelement, les candidats qui étaient aptes a prendre
un emploi a temps partiel dans le passé et de s’en servir comme tremplin
vers un poste a plein temps ne sont plus préts a considérer cette possibilité
puisque d’autres options plus intéressantes s’offrent a eux.

Au méme moment qu’évoluent les sources traditionnelles, de nouvelles
apparaissent. Une proportion grandissante de la population désire occuper
des postes provisoires leur offrant ainsi plus de souplesse dans leur horaire
de travail et, par conséquent, la liberté de vaquer a d’autres occupations
ou intéréts. Avec I’avenement de la retraite de la génération des « baby
boomers », les sociétés de transport auront acces a un bassin de candidats
mirs ayant une grande expérience qui cherchent peut-étre a augmenter
leurs revenus de retraite.

3.2 La démographie interne

La démographie interne porte sur la situation actuelle de I’effectif de
I’entreprise. Des données doivent étre recueillies sur le roulement des con-
ducteurs, les promotions, les mutations et I’attrition, puisque chaque ¢l¢-
ment constitue une réduction permanente de ’effectif et, par conséquent,
un besoin en main-d’ceuvre/dotation. En outre, il serait tout indiqué de dis-
poser des statistiques sur les congés payés, [’absentéisme, le temps perdu
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en raison de blessures et les indemnités en cas d’invalidité puisqu’ils ont
tous un impact sur les besoins de recrutement.

3.3 Les plans d’affaires/d’exploitation

et les conditions du marché

Si aucun changement n’ait apporté¢ au plan d’affaires ou d’exploitation
de I’entreprise, le plan de main-d’ceuvre/dotation doit simplement reflé-
ter les changements attribuables a 1’évolution de la démographie interne.
Cependant, tres peu de compagnies operent au méme niveau et sans
changement d’une année a I’autre. Des trajets sont ajoutés, des horaires
sont modifiés, de nouveaux véhicules sont achetés et de nouveaux cré-
font sentir a I'extérieur de  neaux sont développés. Tous ces changements auront une incidence sur le
Pentreprise. ~ nombre de conducteurs requis pour une compagnie donnée. En outre, les
conditions du marché évoluent ainsi que la concurrence. Chacun de ces
facteurs pris séparément ou collectivement aura un impact sur le plan de
main-d’ceuvre/dotation de 1’entreprise, soit au niveau du nombre de con-

ducteurs requis soit le choix du moment de 1I’embauche de ceux-ci.

Bien que la planification
se fasse a l'interne, les
résultats de celle-ci se

3.4 Les politiques et les lois gouvernementales

Etant donné qu’il s’agit d’un secteur réglementé, I’industrie du transport
routier de passagers doit étre a I’affit des changements apportés aux poli-
tiques et aux lois gouvernementales et elle ne peut s’attarder seulement
qu’aux modifications touchant leur exploitation. Les entreprises doivent
aussi tenir compte des changements législatifs en matiere de ressources
humaines, droits de la personne, équité en matiere d’emploi, normes de tra-
vail, nombre d’heures de travail, nombre d’heures de travail, santé et sécu-
rité au travail puisque tout changement peut avoir une incidence sur la mise
au point d’un plan de main-d’ceuvre/dotation. Qui plus est, bon nombre de
sociétés de transport relevent d’un palier de gouvernement ou d’une agence
publique et sont, par conséquent, assujetties aux modifications apportées
a une loi ou a une politique gouvernementale. En fait, dans le secteur du
transport des écoliers, le gouvernement est le « client » et, par conséquent,
les questions de politiques gouvernementales ont potentiellement un impact
sur les plans de main-d’ceuvre et d’exploitation.

3.5 Les conventions collectives
Lorsqu’une convention collective existe entre la compagnie et I’agent de
négociation des employés, il y a des dispositions prévues dans la con-
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Soyez vigilants

L’élaboration d’un « plan » qui décrit clairement le nombre de nouveaux employés requis
et le moment de leur embauche permet a toute personne devant participer au processus
de recrutement « d'étre aux aguets ». Sans plan, 'entreprise vogue « a l'aveuglette » et
toute coordination efficace des ressources humaines selon les besoins de I'organisation
est mise en péril. En outre, sans 'exécution d’'un bon plan, des conflits peuvent surgir
et se traduire par une atteinte au service a la clientéle et a limage de I'entreprise. Non
seulement une planification efficace peut dégager une meilleure utilisation et affectation
des ressources humaines mais elle peut également servir de stratégie de développement
et de croissance si elle est mise au point avec la collaboration de tous les principaux
intervenants, dont les syndicats.

vention collective qui influeront sur I’élaboration d’un plan de main-
d’ceuvre. Des dispositions relatives a la prise des congés payés et des
congés de maladie permis, a la formation obligatoire, a I’utilisation de
travailleurs a temps partiel ou contractuels, pour ne nommer que celles-1a,
peuvent aussi influencer la mise en ceuvre d’un plan. De plus, si la
convention collective doit étre renouvelée au moment de 1’établissement
du plan, il faudra donc tenir compte de tout change-ment incorporé a la
nouvelle convention dans la formulation du plan. En dernier lieu, les
conventions collectives ne sont pas toujours négociées sans perturbation,
comme une greve du zeéle ou une gréve perlée. Il faut aussi les prendre en
considération au moment de 1’¢laboration du plan de main-d’ceuvre.

4. Les outils de planification

4.1 Le calcul du nombre de conducteurs requis

Une fois que tous les points susmentionnés sont pris en compte, c’est
maintenant le temps de mettre au point un plan pour déterminer le nom-
bre de conducteurs qui devront étre embauchés pour couvrir la période
prévue au plan. A I’Annexe 5.1 se trouve un modeéle d’un chiffrier (qui
s’installe facilement a 1’ordinateur en utilisant Excel ou tout autre logiciel
semblable) que 1’on peut utiliser pour déterminer le nombre ou la quantité
de conducteurs faisant 1’objet d’embauche. Aux fins du chifftier, le ren-
dement de I’entreprise en termes de jours d’absentéisme, temps perdu en
raison de blessures, invalidité, promotions, congés parentaux, roulement et
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attrition de D’effectif doivent tous y figurer. Normalement, ces données
sont établies a la lumiére du rendement historique et en fonction d’une
appréciation anticipée, I’on précise si, durant la période prévue au plan, le
méme rendement était obtenu.

Quelques calculs mathématiques sont nécessaires pour arriver a des chif-
fres appropriés. Veuillez voir ’exemple du Tableau 1 ci-dessous, pour
déterminer les besoins en main-d’ceuvre pour tenir compte de
I’absentéisme.

Tableau 1
Les besoins en main-d’oeuvre

Des calculs analogues peuvent s’appliquer pour le temps perdu suite aux
blessures et aux incapacités, les congés payés, les congés parentaux, le

1. Nombre de jours/an d’absence par employé 10

2. Nombre de jour moyen travaillé par employé par an* 226
3. Nombre total d’employés a temps plein 150
4. Nombre total de jours d’absence (ligne 3 x ligne 1) 1500
5. Postes requis pour couvrir 'absentéisme (ligne 4 / ligne 2) 6,63

roulement et I’attrition.” Le nombre de conducteurs nécessaires pour de
nouveaux trajets ou une augmentation de I’achalandage peut se calculer
a partir des plans opérationnels tandis que le nombre requis en fonction
d’une loi ou d’une politique gouvernementale ou d’une modification d’une
clause de la convention collective releve du bon jugement du planifica-
teur.

Le but ultime visé par le planificateur c¢’est d’arriver a un chiffre fiable
quant au nombre total d’employés (plein temps et temps partiel) néces-

* On arrive a ce chiffre en prenant le nombre total de jours dans une année - 365 et en soustrayant 104 pour
les fins de semaine, 15 jours pour les vacances, 10 jours de congés fériés et 10 jours d’absentéisme. Ce chiffre
peut varier si la semaine de travail est irréguliére ou s’il y a plus ou moins de congés fériés, etc.

* Nous faisons une distinction entre roulement et attrition afin de refléter les différentes raisons invoquées par
les employés lorsqu’ils quittent leur emploi. L’attrition signifie normalement les employés qui prennent leur
retraite ou qui quittent I’entreprise pour des raisons non reliées a une insatisfaction au travail ou au milieu de
travail. Le roulement implique les employés qui sont insatisfaits, qui trouvent un meilleur poste ailleurs ou
qui sont congédiés. Etant donné I’objectif du processus de recrutement, nous croyons qu’il est important de
préciser cette distinction et de faire la ventilation des chiffres.

@ Conseil canadien du transport de passagers



La planification

urod sdwoy e 9Aojdwiy .

dl3««

|81ped sdwaj

wajd sdwaj

Qouasyia| |enoe
103443

sinbai
leloL

anny

9A1}93]09
UOLURAUO))

|USWIBLIBANOE)

uoiliny

aueswgddns agInp
Juawajnoy | uonewso4 | sdws}  |uonowold | anbuoj ap
uononpay aupleAu]

sjauuosiad
sabuo)

sabuo) [owsigjuasqy

sapnpal
saouanbaiy

saousnboy | saguIwIR
S3||oANON | sajnoy

sanos
S9|[aANON

Sajue)SIXe
suopesado

s xouuy

JHAINON 31 H3ANINY313d
=$SNgo.L1Nv.d SHN3ALONANOD/ 3HANTO0.A-NIVIAN V1 3d NOILVOI4dINV1d



“9)1109p uonesiyiue[d op oporod e[ JueIN SOOIAISS SO ILIJJO,.p dInsow ud o139 Inod [ented sdwey e 30 ured sdwoy & sLojdwo ()] I9UALIO J9 IOYINBAUID IOUUONI[IS ‘IOINIOAI BIAdP astdonud, | onb anuowop ojdwoxa 100

‘Jonred sdway e 30 urord sdwoey € soLojdwo, p [onjoe a1quiou 9] 9udsidor s9Lojdwrd, p 2IQUIOU 9] : AJON] sx

1onaed sdwoy 9Lojdw |,

1onaed sdwoy 9Lojdwa |,

okordwa ()4

urd[d sdwey sokojdwo 7,

urord sdwoey sokordwo 7,

uropd sdwey 9Aordwo 61 30 s9hojdwe 7 no [ened sdwdy 9Lojdwd | pue urd[d sdwey 9Lojdwa |
1onaed sdwo)y 9Lodwd |,

uro)d sdwey soAojdwa 7,

anny
QAT}OQ[[0O UOTUIAUO))
JUSWIAUIIANOD)

uonLRY

JAWA[NOY

UOIBULIO ]

aneyuw[ddns sdwoy ap uononpoy
uonowoIg

urod sdwey ¢ no [onred sdway okojdwd |,

urd[d sdwoy ¢* no jonted sdwey 9Lordwo |,
urord sdwey sehojdws ¢ 30 soLojduwo 4 no jonred sdwey 7 30 urord sdwey sokojdwd 7,
uroyd sdwy soLojdwd ¢ 30 seghojdwe ¢ op (€103 un Inod [onred sdwey 7 30 udrd sdwey sohojdwo ¢,
uropd sdwey soAojdwe ¢z 1o sagkojdwd ¢ no seouanbaiy sajoAnou sof 11Anod mod urerd sdwdy sokojdws 7 surowr [onaed sdwdy 9Lordwd 1 30 uroyd sdwey soAojdwo xneaANOU 4,
uro]d sdwey sohojduwa 4 30 soAojdwd xneaanou 4 no [enred sdwdy 9Lojdwd | 39 ured sdwdy sehojdwd z sutow [onted sdwoy 9Lo1dwd | 30 urdld sdwey s9Aojdwd xneaAnou 9,

aupieAuf

sjouuosiad seSuo))

so3uo)

QWISINUASQY

souanbarf

SOy

1 op u10saq © [1,nb ourue)ep e majeoyruerd of ‘Ojdwoxs 109 sue(

urdrd sdwey g 9Lojdwo un,p z/1 no ¢ = (onaed sdwoy : uropd sdway g 9Lojdwy,

vl 09 L 0 50 0 z 4 gl 1 4 50 50 g v z 5 e 9 05 dlJxx
9 8l vz I I 0 0 0 1 0 0 I 1 2 z 0 1 I L pi | 19ed sdwa)
0L s 29 0 0 0 {4 (4 L 1 (4 0 0 z € (2 v z 9 £y uigd sdwaj
auejuswigiddns aa.np
souasyia | |enjoe sinbai anny 9A1}93][09 [JudLIBWRAN0Y | UORLNY |juswanoy | uonewod | sdwa}  |uonowold | anbuoj ap |sjeuuosiad| sabuo) [ewsigluesqy| sounpas | saousnbly | sesulw | sS04 | Saju)SIX®
moayg lelo1 UONUAAUOY uonoNnpay anpieau] | sabuogy lsaouanbalg| sejjeanoN | sanoy | sajjeAnop |suonelado

" R o[dwoxa ‘SOO10I9XA, P [[INS

JH9INON 371 HaNINY313d
= SNYO0.LNV.A SHN3LONANOD / 3HANIOA-NIVIA V1 3d NOILVIIHINV1d

\D)



saires pour les opérations pendant la période décrite au plan. Une fois le
nombre calculé, on peut le comparer au nombre actuel d’employés et étab-
lir I’écart. C’est donc ce chiffre, soit la différence entre le nombre actuel
d’employés et le nombre de postes requis, qui indique au planificateur le
nombre de nouveaux employés a recruter, sélectionner, embaucher et a
orienter pour la période prévue.

4.2 Quand faut-il embaucher ?

Savoir quand lancer le processus de recrutement releve du jugement et du
« pifometre » de la part du planificateur. Afin d’encadrer le processus,
un autre outil du type chiffrier peut servir. L’Annexe 5.2 consiste en une
représentation de cet instrument de planification ou de ce calendrier. En
utilisant chacune des colonnes pour représenter une période du plan et en
énumérant les motifs d’embauche a gauche, le planificateur peut saisir sur
le calendrier le nombre de nouveaux employés requis pour cette période.
Une fois le calendrier rempli, il contiendra le méme nombre de « nouvelles
recrues » que celui établi grace a I’outil précédent. En ayant fixer les dates,
I’on peut par la suite faire marche arriere pour établir la date du début du
processus.

5. Commentaires

Scénarios de prise de décisions et analyse de sensibilité

Le recours a une analyse avec chiffrier informatisé pour I'élaboration des outils de
planification permet de ‘tester différents scénarios et leur impact quant au nombre
d’employés et aux dates d’entrée en fonction. En ce qui concerne le chiffrier des
« nombres », le planificateur doit prendre en compte certaines hypothéses concernant
I'absentéisme, les incapacités, les marchés, etc. Gréace au plan établi avec le chiffrier,
ces hypothéses peuvent se vérifier facilement pour constater leur incidence sur le plan,
selon les changements envisagés a I'un ou plusieurs des variables.

Dans cette partie du guide nous avons tenté d’indiquer au lecteur I’importance
que revét la planification dans le processus de recrutement. Outre cette
notion, nous avons aussi décrit les éléments principaux dont le planificateur
doit prendre en compte pour ¢élaborer un plan fiable. En conclusion, nous
avons expliqué deux outils faciles a utiliser pour la mise en ceuvre du proces-
sus et pour rehausser I’efficacité de la planification.

La planification
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1. L’objectif

De fagon opportune et économique, attirer vers I’entreprise un nombre
optimal de candidats qui possédent les connaissances et les capacités
potentielles pour exécuter les fonctions d’un conducteur d’autobus tout en
respectant les dispositions relatives aux droits de la personne et les engage-
ments liés a la diversité de 1’effectif.

2. Les éléments clés d’un recrutement réussi

2.1 Le moment opportun

Dans la section précédente, nous avons passé en revue 1I’importance de
la planification dans le cadre du processus de recrutement surtout en ce
qui concerne les délais nécessaires pour assurer le bon fonctionnement du
processus. Dans la méme lignée, la fonction recrutement doit s’intégrer
aux éléments subséquents, c’est a dire qu’elle doit se faire de sorte que
les candidats puissent franchir les étapes de la sélection, I’embauche et
’orientation sans étre bousculés dans le temps.

2.2 La rentabilité

Comme il fait mention dans la présente section, bon nombre de techniques
de recrutement existent allant des candidatures spontanées aux salons de
I’emploi en passant par les agences de recrutement et les chasseurs de
tétes. Dans I’introduction nous avons mentionné que I’embauche pouvait
représenter une « décision d’un million de dollars ». En ayant cette notion

La planification vous per-
met de faire la sélection,
I’embauche et I’orientation
sans étre bousculés et
vous retrouver avec la

mauvaise personne.



Les Normes profession-
nelles nationales don-
nent une description
détaillée du poste et par
conséquent, permettent
un meilleur agencement
des candidats aux postes

vacants.

en téte, il est primordial de revoir toutes les stratégies de recrutement qui
s’offrent a I’entreprise et de retenir celles qui rapporteront les meilleurs
résultats en fonction des sommes et efforts investis.

Nombre optimal - parfois, plus n’est pas synonyme de meilleur.
Le point crucial de toute activité de recrutement c’est d'attirer le « bon » nombre de
candidats. Un nombre peu élevé de candidats dans le « bassin » peut signifier que
I'entreprise sera obligée de choisir et de retenir des candidats qui ne répondent pas
a tous les criteres d’embauche. Un trop grand nombre de candidats peut par contre
provoquer des difficultés dans le processus de sélection et de recrutement, exercer une
contrainte sur les ressources de I'entreprise ou ralentir indment tout le processus.

2.3 Les connaissances et capacités potentielles

Les connaissances et les capacités « de base » et « spécialisées » requi-
ses pour le poste de conducteur d’autobus sont décrites en détail dans les
Normes professionnelles nationales. A 1’étape du recrutement, nous vou-
lons retenir les candidats qui ont les connaissances et les capacités décrites
dans les Normes ou qui ont le potentiel de les acquérir. L’existence de
Normes professionnelles nationales facilite la création et la parution
d’annonces ainsi que les activités de recrutement puisqu’elles fournis-
sent une description détaillée des taches du métier et permettent ainsi une
« autosélection » par les candidats.

2.4 Les responsabilités liées aux droits de la personne

Il faut reconnaitre que le processus de recrutement, par sa nature, signifie
qu’une sélection ou une distinction sera faite en fonction des compétences
et des capacités des postulants afin de retenir le meilleur candidat; cepen-
dant, il est interdit aux employeurs de faire de la discrimination fondée sur
divers motifs de distinction illicite.®* L’Annexe 6.1 présente un résumé des
distinctions illicites en vigueur dans chaque province et territoire du pays
ainsi qu’au niveau fédéral. Il est important de noter que cette 1égislation a
une double incidence sur le processus de recrutement, notamment :

a) Les annonces publicitaires

¢ Dans le cas d’un conducteur d’autobus, on se questionne a savoir si I’on peut demander de voir le dossier de
conducteur d’un candidat, sauf un dossier en vertu du Code criminel du Canada pour lequel le candidat n’est
pas réhabilité. Malgré le fait qu’un bon dossier de conducteur constitue une exigence professionnelle réelle,

il est recommandé dans ce cas-ci de ne pas en faire mention dans le formulaire d’emploi; par contre, on doit
avertir les candidats qu’au moment du recrutement ils doivent satisfaire une certaine norme a 1’égard du nom-
bre d’infractions permis. La vérification dudit dossier se fait apres I’offre conditionnelle d’emploi — voir la
section sur I’embauche pour plus de détails.

@ Conseil canadien du transport de passagers



Puisque la législation sur les droits de la personne au Canada repose sur
le principe que la décision d’offrir un emploi a un individu en particulier
ne devrait étre fondé que sur sa capacité¢ d’exécuter le travail et non sur
des facteurs qui n’ont pas rapport aux exigences, aux qualités requises ou
au rendement, les annonces de postes ouverts (ainsi que les formulaires de
demande d’emploi) doivent étre exemptes de toute référence aux motifs de
distinction illicite et ne doivent pas exclure qui que ce soit en raison des
mémes motifs.

Les annonces de postes a combler doivent mettre en relief les compétences,
les habiletés et les autres exigences raisonnables et directement reliées a
I’exécution sécuritaire des taches du poste. La description du poste annon-
c¢ doit €tre non sexiste. Autrement dit, une demande d’emploi ou une
annonce de poste a combler ne doit pas tenter de classer ou d’exclure les
postulants éventuels en fonction des motifs de distinction illicite figurant
a I’Annexe 6.1.

b) Les méthodes de recrutement

Les exigences professionnelles justifiées

La meilleure fagon d’éviter des plaintes de discrimination consiste a formuler des annonc-
es et des descriptions de poste en se fondant sur les exigences professionnelles justifiées
du poste vacant. Il faut également déterminer les exigences professionnelles réelles et
minimales auxquelles doivent satisfaire les candidats. Les exigences professionnelles
réelles sont bien décrites en termes de connaissances, capacités, compétences et autres
exigences. Ces derniéres, en ce qui concerne les conducteurs d'autobus, se retrouvent
dans les Normes professionnelles nationales. Dans le cas des Normes profession-
nelles nationales, les connaissances, capacités, compétences et autres exigences sont
tout simplement indiquées ainsi — connaissances et capacités — une expression utilisée
couramment dans le présent guide

Les méthodes de recrutement et les raisons évoquées pour offrir un poste
ou refuser un candidat doivent étre exemptes de toute discrimination fon-
dée sur les motifs notés a 1’ Annexe 6.1.

2.5 La discrimination systémique

Le recrutement @
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La discrimination systémique

Certaines méthodes de recrutement, en raison de leur nature méme, exercent une
discrimination contre certains segments de la société. Par exemple, recruter a partir
de candidats recommandés par un employé est synonyme de ['utilisation du réseau des
anciens. Les employés ont tendance a référer des candidats potentiels de leur propre
groupe social ce qui peut signifier un nombre disproportionné de personnes provenant
d’'une race, d’'une croyance, d’'un groupe ethnique donnés, etc. Voila pourquoi il faut
combiner cette méthode, si elle sert de source de candidats éventuels, a d’autres sources
qui ne sont pas semblables au groupe d’employés actuels.

L’industrie du transport routier de passagers s’engage a embaucher et a
retenir des candidats provenant de toutes les couches de la société cana-
dienne et a offrir I’égalité des chances a tous les candidats. Le processus de
recrutement et la décision finale de retenir un candidat donné sont fondés
strictement sur les compétences et les capacités dudit candidat a s’acquitter
des taches de I’emploi et ce, d’une fagon sécuritaire, et sur aucune autre
raison.’

Respecter ces engagements permet a I’industrie de mieux refléter la col-
lectivité desservie et de mieux répondre aux besoins de la clientele. Il est
important de s’assurer que le personnel actuel recoive une formation sur
la diversité.

3. Sources - les avantages et les inconvé-
nients

L’Annexe 6.2 donne une liste des sources les plus communément utilisées
pour effectuer le recrutement de candidats ainsi que les avantages et les ~ binaison de sources de
inconvénients de celles-ci. Comme vous pouvez le constater en lisant la  recrutement pour amé-
liste, le nombre et le type de sources sont variés. Selon les circonstances, liorer votre bassin de can-
les sociétés peuvent en faire I’essai. De plus, elles ne devraient pas se fier  jigats.

a une seule approche mais plutdt préconiser une combinaison de celles-ci.

Ayez recours a une com-

7 Pour obtenir un complément d’informations sur la composition démographique de I’industrie, consultez
I’Etude des ressources humaines Allons de 1'Avant, téléchargeable sur www.conseilautobus.ca
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Avec le temps, la plupart des sociétés trouveront la formule de recrutement
qui leur convient le mieux. Une fois la méthode choisie, il ne faut pas
cependant devenir trop satisfait au point de perdre de vue son objectif.

Voici certains des concepts et des termes pertinents décrits a 1’ Annexe
6.2:

3.1 La description réaliste de I'emploi (DRE)
Selon la recherche, il s’agit d’une technique qui a fait ses preuves pour
ameéliorer le processus de recrutement. Comme 1’indique le terme, la DRE
offre au candidat éventuel un apercu réaliste des fonctions du poste. Au
sein des sociétés de transport par autocar de passagers, nous avons décou-
vert que cette technique améliore sensiblement I’efficacité du recrutement
surtout quand il s’agit de traiter avec des nouveaux venus sur le marché du
travail. La DRE peut se présenter sous diverses formules :

* une description écrite des réalités du poste,

* une breve présentation par un conducteur expérimenté,

* une cassette-vidéo,

* un événement ou une simulation d’un incident.
Cette technique permet aux candidats potentiels de décider d’eux-mémes (voir
note sur I’autosélection) s’ils désirent poursuivre le processus de recrutement ou
non en fonction de ce qu’ils ont appris a propos de I’emploi.
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L’autosélection

Les chercheurs dans le domaine du recrutement et de la sélection ont découvert que
lorsque les candidats eux-mémes peuvent décider s'ils possédent les qualités requises
de 'emploi, il en résulte un meilleur bassin de candidats puisque les personnes non
qualifiées se retirent avant 'amorce du processus de sélection. Non seulement s’agit-il
d’une méthode tres rentable mais cela signifie également que les candidats au sein du
bassin ont une meilleure compréhension des exigences du poste puisqu'ils possédent
les qualités recherchées. L’autosélection comporte une valeur additionnelle puisque les
candidats ont décidé consciencieusement de faire partie du bassin. Outre ['utilisation de
la DRE l'autosélection peut se faire par le biais d’'un questionnaire préalable au dépét du
formulaire de demande d’emploi ou gréce a un formulaire d’auto-évaluation.

3.2 Les annonces anonymes

Il s’agit d’annonces qui ne font pas mention de la raison sociale de
I’organisation. Plusieurs raisons sont invoquées par les sociétés qui désirent
publier des annonces génériques et maintenir leur anonymat. Cependant,
les entreprises regoivent un nombre inférieur de curriculum vitae suite a la
parution d’une annonce anonyme par rapport & une annonce ou figure le
nom de la compagnie, surtout si cette derniere détient une bonne réputation
comme employeur.

3.3 Le préjugé de « halo »
La recherche démontre que les décisions quant a la sélection des candidats
peuvent &tre tres influencées par des attributs que possede le candidat mais
peuvent étre influencer  qui n’ont aucun lien avec les connaissances et les capacités requises pour
par des charactéristiques s ’acquitter des taches du poste convoité. Le candidat peut avoir un « halo »
non reliées a lemploi.  Ou une auréole en raison de son apparence, de ses réalisations sportives, ou
de son appartenance a un groupe social en particulier.

Les décisions quant a la
sélection des candidats

3.4 Le préjugé de « I'attribution »

Encore une fois, la recherche indique que les attributions que nous donnons
aux candidats en fonction de leurs connaissances et de leurs capacités dans
un domaine non reli¢ au métier de conducteur d’autobus peuvent parfois
influer les décisions de sélection. Si le candidat est un joueur de bridge
hors pair, est-ce que cela signifie qu’il pourra calculer rapidement les tarifs

@ Conseil canadien du transport de passagers



L’éloge du travailleur agé
Diane Arthurs, dans son livre Recruiting, Interviewing, Selection and Orientation (AMCOM,
1998,pp. 7), nous offre les commentaires suivants a propos des travailleurs d'age mr :

« Malgré la croyance que les personnes agées ont plus d’accidents au travail, un taux
d'absentéisme plus élevé, une productivité inférieure... et quelles sont moins aptes ou
susceptibles d’apprendre de nouvelles techniques ou compétences..., les travailleurs
agés ont effectivement moins d’accidents en cours d’emploi...moins d’absences que les
travailleurs plus jeunes ...a I'exception de postes exigeant une grande force physique,
ils donnent un rendement équivalent en régle générale et parfois méme supérieur ...ils
ont vécu beaucoup de changements, sont plus a l'aise avec le besoin de changement,
composent mieux avec le stress au travail et affichent des taux plus faibles d'utilisation
illégale de drogues. »

de transport ?

3.5 Les stéréotypes

Les stéréotypes (c’est a dire attribuer certaines caractéristiques personnelles a
une personne en raison de sa race, sa couleur, son age, son sexe, etc.) peuvent
engendrer des effets négatifs, a savoir des attributs indésirables en raison de
la race, la couleur, I’age, etc. de la personne ou encore, des effets positifs pour
les mémes raisons. Il ne s’agit pas uniquement des attributs dont fait mention
la 1égislation sur les droits de la personne. Il y a plusieurs autres fagons de sté-
réotyper les individus et de miner I’efficacité du processus de recrutement.

3.6 Les alliances

Ce concept se réfere a la collaboration entre deux sociétés qui partagent des
besoins en termes de main-d’ceuvre/dotation. On pourrait citer en exemple
les activités d’un détaillant ou d’un centre d’appel ou les pointes de volumes
d’affaires se produisent a des heures différentes des opérations du transport
urbain ou des écoliers. Grace a une alliance, les deux organisations pour-
raient travailler ensemble et offrir des occasions d’emploi qui sont plus
intéressantes que si elles travaillaient de fagon indépendante.

3.7 La sélection préliminaire

Si la société fait du recrutement a partir d’une organisation partenaire, p.ex.
la police, les services militaires ou d’incendie, ces candidats ont déja fait
I’objet d’une vérification par ces organisations ce qui représente un avan-
tage pour la société qui recrute.

L’Annexe 6.3 comprend une liste des « meilleures pratiques » de demande

Le recrutement
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d’emploi.
4. Les réalités juridiques

4.1 Le droit commun

Les préoccupations d’ordre juridique a 1’étape du recrutement découlent
des regles de droit applicables aux préjudices ou au droit en maticre de
négligence. En bref, selon les lois canadiennes, il est défendu d’émettre
des déclarations trompeuses qui pourraient inciter un candidat a poser sa
candidature.® Evidemment, tout matériel de recrutement doit étre révisé
pour s’assurer qu’il est tout a fait exact et ne comporte aucune observation

Le NAS et la citoyenneté
Tout employé, admissible a I'assurance-emploi au Canada, doit s'inscrire auprés de
Développement des ressources humaines Canada et une fois inscrit, il obtiendra un
numéro d’assurance sociale (NAS). Les postulants ne sont pas tenus de donner
Vous devez vous assurer leur NAS & un employeur éventuel. Cependant, ils doivent le fournir dans les trois
jours suivant leur embauche. Au-dela de son réle d’inscrire les employés aux divers
programmes gouvernementaux tels que I'assurance-emploi, le régime de pensions du
Canada ou le Régime des rentes du Québec, le NAS sert également de contrble des
et ne comporte aucune travailleurs étrangers. Au moment du recrutement, il est ainsi permis, sans étre dis-
observation fausse ou criminatoire, de demander si le candidat a un numéro d’assurance sociale (NAS).

que le matériel de recrute-

ment est tout a fait exact

trompeuse de la réalité.
fausse ou trompeuse de la réalité.

4.2 Les droits de la personne

Précédemment nous avons abordé cette question en ce qui concerne les
motifs de distinction illicite et le potentiel de discrimination « systémique
» dans le cadre de certaines méthodes de recrutement. Du point de vue
du recrutement, la meilleure approche pour éviter toute poursuite en vertu
des codes provinciaux des droits de la personne (au Québec, la charte
des droits de la personne) c’est d’établir les exigences professionnelles
justifiées pour le poste et de s’en servir pour développer tout le matériel,
la documentation et les présentations afférentes au poste. Dans le cas des
conducteurs d’autobus, les Normes professionnelles nationales décrivent

# Au cours de la derniére décennie, le nombre de recours aux reégles de droits applicables aux préjudices en
matiére d’emploi était a la hausse, surtout dans le secteur privé. Dans certains cas, les réglements étaient fort
¢élevés. 1l est a noter cependant, que les employés, anciens et actuels, poursuivent en justice leur employeur
sept fois plus souvent que les postulants.

Conseil canadien du transport de passagers



en tout point les exigences du poste.

5. Le systéme de gestion de

I'information sur les candidats

Pour assurer un traitement efficace des activités liées au recrutement, il
est important de mettre en place un systéme de gestion de I’information.
Idéalement, il s’agit d’une base de données informatisée permettant le tri
enfonctiondediversesvariablesdontladateet]’heuredudépdtdela

demande d’emploi, le lieu géographique, les €tudes, ’accréditation, etc.
L’informatique permet non seulement un traitement efficace des données
mais il facilite également la récupération et la transmission d’informations
par courriel. Des logiciels de gestion de curriculum vitae sont disponibles
sur le marché et il faut les utiliser si le processus engendre un tres grand
nombre de demandes/curriculum vitae. En outre, des demandes d’emploi
disponibles en ligne devraient également étre prises en compte; par la suite,
elles peuvent facilement étre triées et sauvegardées de fagon €lectronique,
ce qui rend tout le processus plus efficace et plus économique.

6. Quelques approches innovatrices

6.1 L’orientation communautaire
Un certain nombre de sociétés, surtout dans le secteur du transport des
¢coliers, ont appris que leurs meilleurs conducteurs et les plus fideles
sont recrutés en ayant une approche communautaire. L’objectif de cette
approche est bien précisé, a savoir servir la communauté ainsi qu’assurer
un transport sécuritaire et fiable aux enfants.

6.2 La publicité dans les médias spécialisés

Certains voyagistes et organisateurs d’excursions ont découvert une source
abondante de nouveaux conducteurs en plagant des annonces dans les
médias ax¢s sur les excursions et les voyages organisés. L’auditoire est
compos¢ de personnes qui s’intéressent aux voyages et par conséquent,
plus ouvertes a entreprendre une carriecre comme conducteur d’autobus
nolisé ou d’excursion.

Le recrutement
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Bon nombre
d’associations et de
groupes affichent
les postes a combler
I'intention de leurs

membres.

Un voyage en Floride - toutes dépenses payées ?

Dans un effort de recruter un plus grand bassin de candidats et de réduire le roulement,
une société de voyages d’excursion et nolisés de la Cote ouest a annoncé dans les jour-
naux, magazines et la section voyage de plusieurs journaux. Quoique plus coliteux que
leur stratégie de candidats spontanés utilisée dans le passé, cette approche a tout de
méme donné de meilleurs résultats en termes de candidats éventuels. Bien qu'il s’agisse
d’'une innovation récente, la compagnie croit qu’elle obtient un meilleur «
agencement » des exigences requises et des candidats retenus.

6.3 Les commissions d’intermédiaire

Certaines compagnies offrent une commission aux employés qui recrutent
des candidats qui deviendront éventuellement des employés. Bien que
cette approche ait fait ses preuves dans certains cas, elle comporte toutes
les lacunes de la méthode des références et qui plus est, il faut déterminer
le montant de la commission ainsi que les modalités du versement, etc.

6.4 Les organisations cibles

Dans le cadre de cette stratégie, la campagne de recrutement cible pré-
cisément certaines entreprises dont les employés correspondent au profil
de candidats qui ont bien réussi dans le passé ou qui étaient plus aptes
a satisfaire aux exigences quant aux connaissances et capacités décrites
dans les Normes professionnelles nationales. Dans certains cas, le ciblage
peut se faire conjointement, c’est a dire que les organisations ciblées col-
laborent aux efforts de recrutement ou de fagon totalement indépendante
de I’organisation visée.

6.5 Les communautés et les groupes ciblés

Qu’il s’agisse d’équité en matiere d’emploi ou de réussites antérieures, cer-
taines entreprises ont connu beaucoup de succes en ciblant certains groupes
ou certaines communautés par le truchement des médias spécialisés.



Si vous savez conduire un camion, vous savez conduire
un autobus - n’est-ce pas ?

Le secteur du camionnage constitue une source traditionnelle de conducteurs au sein de
lindustrie du transport par autocar. La logique veut que les camionneurs qui possédent
les compétences voulues et I'expérience de ['utilisation de véhicules lourds peuvent
bien conduire un autobus et ce, de fagon sécuritaire. Malgré ces avantages évidents,
et puisque le service a la clientele revét une importance capitale parmi les taches du
conducteur d’autobus, certaines compagnies se demandent si 'expérience au volant d'un
camion représente la meilleure formation pour les candidats éventuels.

7. Commentaires

En raison des conditions économiques et du marché de travail qui prévalent
depuis une décennie et vu la stabilité relative des taux horaires, les entreprises
n’étaient pas obligées de déployer des efforts de recrutement de maniere pro-
active. Bien souvent elles ont compté sur les méthodes économiques comme
les candidatures spontanées et les références pour se constituer un bassin de
candidats. Or, les temps changent non seulement en ce qui concerne les lois
du marché, soit d’un marché¢ axé sur la vente plutot que sur 1’achat, mais aussi
en matiere de la diversité de la main-d’ceuvre et des droits de la personne qui
nécessitent un ré-examen des stratégies de recrutement.

Si une entreprise désire atteindre 1’objectif global du processus de recrute-
ment, voire une main-d’ceuvre compétente techniquement, engagée et vouée
au service a la clientele, elle doit forcément puiser ses candidats 8 méme un
riche bassin de postulants. Les méthodes et les sources traditionnelles de
candidats ne lui donneront pas ce résultat. En outre, les compagnies doivent
repenser leurs valeurs et leurs fagons de faire pour ce qui en est des exigences
et de la diversité requise pour les postes de conducteur d’autobus. Et finale-
ment, comme dans tous les autres aspects du processus de recrutement, les
valeurs jouent un role clé quant a la capacité¢ d’une compagnie d’attirer les
bons candidats.

Le recrutement



Les valeurs importent-elles ?
Il suffit de mentionner le nom d’une société canadienne bien connue (La Baie, Canadien
Pacifique, Postes Canada ou Air Canada) et chacun d’entre nous se fait une image
fondée sur notre opinion de cette compagnie et des valeurs qu'elle préconise. Ce sont
les valeurs qui guident les entreprises a devenir ce qu’elles sont et qui leur procurent un
« image » aupres du public. Or, cette image peut aider ou nuire lors du processus de
recrutement et voila pourquoi les valeurs sont si importantes.
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1. L’objectif

La sélection est au « cceur » méme du processus de recrutement. C’est lors
de I’étape de la sélection que des renseignements pertinents sont recueillis
sur les connaissances et les capacités des candidats en vue de déterminer
leur potentiel a satisfaire aux exigences du poste de conducteur d’autobus,
telles que décrites dans les Normes professionnelles nationales. Quelle
que soit la méthode de collecte d’information retenue (par le biais de tests,
d’entrevues ou de vérification d’antécédents), il est important de retenir
que cette information doit aider a prédire plus efficacement si le candidat
possede effectivement les connaissances et les capacités requises pour
s’acquitter des taches indiquées aux Normes professionnelles nationales.
Il n’y a aucune garantie et comme vous le verrez aucune « solution miracle
». Cependant, si nous utilisons des méthodes de sélection ayant un niveau
¢levé de validité et de fiabilité, il est fort probable que les candidats retenus
posseéderont les connaissances et les capacités requises pour rencontrer les
Normes. L’objectif du processus est donc le suivant :

En utilisant des méthodes valides et défendables juridiquement, recueil-
lir des informations sur les candidats qui permettront la prévision la plus
exacte possible, a savoir si le candidat posséde les connaissances et les
capacités requises pour s’acquitter des taches décrites dans les Normes
professionnelles nationales.

D’importants concepts figurent parmi cet objectif, le plus important étant
la validité.




Bien qu’il n’existe pas de
« solution miracle » pour
embaucher les meilleurs

candidats, le recours aux

méthodes de sélection
comportant un haut degré
de validité et de fiabilité
s’aveére la meilleure solu-

tion.

2. Le concept de validité

La validité est une mesure permettant d’établir si, de facon appropriée,
pertinente et utile, la méthode de sélection :
(a) prédit le comportement du candidat, tel le rendement, une fois
celui-ci embauché. Ce genre de validité s’intitule la validité prédic-

tive, a savoir des criteres, tel le rendement, sont utilisés pour mesurer

la méthode de sélection, ou

(b) représente un aspect important des taches, dont les connaissances
géographiques, les lois régissant la sécurité routieére ou la mécanique

des moteurs. Celle-ci s’appelle la validité de contenu, ou

(c) mesure un construit (une caractéristique humaine sous-jacente, telle
que I’intégrité ou I’honnéteté) qui est considéré un aspect important

du travail. Et celle-ci s’appelle la validité de construit.

Tableau 2
Validité

Validité prédictive Une compagnie administre régulierement une épreuve
de capacité perceptive aux candidats puisque, histo-
riquement, les résultats des candidats indiquent de
facon utile et appropriée le bon rendement des candi-
dats dont les services ont été retenus.”

Validité du contenu Une compagnie demande aux candidats de con-
duire un véhicule en empruntant un trajet précis et
les évalue en fonction de normes pré-établies de
performance.

Validité du construit La compagnie a décidé que I'approche client est un «
construit » primordial parmi les taches du conducteur
d’autobus et se procure un programme de vidéos
pour évaluer les habiletés des candidats en matiere
de service a la clientele."

111 est intéressant de noter qu’au cours des années 80, OC Transpo d’Ottawa utilisait un test de capacité per-
ceptive dans le cadre d’une batterie d’épreuves pour la sélection de ses conducteurs. Dans une étude, menée
par des psychologues industriels de 'université de Guelph en 1991, on a déterming, grace a une vérification
a bord de I’autobus, que le test était prédictif de la performance au travail mais lorsqu’on avait recours aux
évaluations des superviseurs, le test n’était pas prédictif de la performance.

' Lors de la méme étude d’OC Transpo, on a aussi constaté que le test vidéo du grand Seattle métropolitain
pour les conducteurs d’autobus indiquait clairement que les candidats ayant les plus hautes notes a 1I’épreuve
recevaient, une fois embauchés, moins de plaintes de la part des passagers a bord de 1’autobus.

@ Conseil canadien du transport de passagers



Une autre considération liée a la validité s’intitule le coefficient de validité.
Ce coefficient s’exprime par un chiffre soit positif soit négatif; - 1 signi-
fie qu’il y a une corrélation négative parfaite de validité entre le test et
I’habileté a prédire tandis que + 1 signifie qu'une corrélation positive par-
faite existe. Les chiffres de corrélation qui sont égaux ou supérieurs a +
ou — 0,35 sont représentatifs d’une validité satisfaisante. Il est important
de déterminer le coefficient de validité lorsqu’on prend en compte une
méthode de sélection.

Les psychologues industriels et organisationnels débattent de la question
de la validité, surtout en matiere de sélection, depuis pres d’un siecle (voir
note sur la Boston Railway Company). Pendant leur recherche, certains
constats sont ressortis et s’averent pertinents lors du développement ou
de la sélection des outils des « meilleures pratiques » qui serviront dans le
cadre du processus de recrutement. A toutes fins utiles, voici les résultats
les plus importants :

* Lorsqu’une analyse détaillée du poste n’a pas été effectuée et, par con-
séquent, il n’y a pas de consensus sur le contenu du poste, la méthode de
la validité prédictive est préconisée.

» Par ailleurs, lorsqu’une analyse détaillée du poste existe (voire les
Normes professionnelles nationales), des méthodes axées sur la validité
du contenu sont normalement recommandées.

* Nonobstant les études de validation utilisant une ou plusieurs des approches
susmentionnées, les tests doivent avoir une “validité apparente” élevée. "

* Une combinaison de méthodes (p. ex. vérification des antécédents, entre-
vues structurées et tests), par opposition au recours a une seule épreuve
peut sensiblement améliorer les résultats.

* Comme stratégie générale, les approches de validité inférieure doivent
précéder les approches de wvalidité supérieure. Par conséquent,
I’utilisation de formulaires de demande d’emploi, les curriculum vitae et
la vérification des antécédents sont recommandés avant la convocation
des entrevues, qui a leur tour, doivent venir avant les tests, en présumant
que les épreuves ont été validées pour le poste de conducteur d’autobus.

12 « La validité apparente » se rapporte a la notion que le test ou la technique de sélection doit étre « évidente
» pour étre considéré valable, approprié et utile pour les gestionnaires, les dirigeants syndicaux, les employés
de la compagnie ainsi que les postulants.

A prime abord, une tech-
nique ou un test de sélec-
tion doit étre «
évidente » pour étre
considéré valable, utile

et approprié aux yeux
des gestionnaires, des
dirigeants syndicaux, des
employés et des postu-
lants.
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* Bien comprendre la méthode et savoir comment bien I’appliquer
(qu’il s’agisse de la vérification des antécédents, les entrevues ou
I’interprétation des résultats) est tout a fait crucial pour la validit¢ du
processus de sélection.

La Boston Railway Company
Une partie des travaux sur I'élaboration et la validation de tests comme outils de sélec-
tion s'est déroulée au début du siecle dernier avec les chauffeurs de trolley a la Boston
Railway Company. A partir des dossiers de la compagnie, Hugo Munsterberg, un illustre
psychologue industriel de I'époque, avait identifié le critere prédictif le plus important
quant au succés du chauffeur, le nombre d’accidents. En utilisant ce qu'on appelle
maintenant une approche de validité du contenu, M. Munsterberg a construit un labora-
toire de “simulation” des exigences du poste de conducteur de trolley. Il s’agissait d'un
appareil en bois avec une série de fenétres ou défilaient des scénes de rue. Le candidat
devait réagir aux changements simulés dans la rue en utilisant une manette pour régler
la vitesse du trolley pour éviter un accident. On évaluait la vitesse et I'exactitude avec

L “établissement des exi- lesquelles les candidats réagissaient pour éviter des accidents potentiels.

gences professionnelles

justifiées et I'application . ,

3. Le caractere défendable

Un postulant mécontent qui n’a pas obtenu un poste présentera sa cause en
vertu des dispositions du droit commun ou poursuivra en vertu de la législation
sur les droits de la personne, invoquant que ses droits ont été 1ésés.”

de celles-ci de fagon
cohérente constitue la
meilleure stratégie de se

prémunir contre toute

contestation juridique.  Sj les employeurs fondent leur décision d’embauche uniquement sur les
capacités du candidat a s’acquitter des taches du poste (selon les exigences
professionnelles justifiées figurant dans les Normes professionnelles
nationales) et non sur des facteurs qui n’ont pas rapport aux exigences, aux
qualités requises et au rendement du poste, le candidat insatisfait n’aura
pas gain de cause.

En fonction du principe fondamental de la législation sur les droits de la
personne, les employés sont embauchés et leurs services sont retenus en
vertu du principe de mérite et non en raison de préjugés ou de stéréotypes
non fondés. Au fait, selon les dispositions des actes 1égislatifs sur les droits
de la personne du pays, il ne s’agit pas de discrimination si I’on refuse

" Fait a noter, les contestations de cette nature sont examinées sur une base individuelle et qu’une réclamation
non consentie ne veut pas dire qu’une autre connaitra le méme sort.
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I’emploi a une personne uniquement en fonction des exigences profession-
nelles justifiées et objectives. Une exigence professionnelle justifiée est une
condition d’emploi mise en place dans le but de s’assurer que I’exécution des
taches du poste se fera de fagcon sécuritaire, fiable et efficace.

4. Les autres considérations

Au-dela de la validité et de la contestation juridique, il existe d’autres
aspects dont il faut tenir compte au moment de I’élaboration et de 1’analyse
des méthodes de sélection.

4.1 Le coefficient de sélection

I1 est important de surveiller le pourcentage de candidats qui franchissent les
diverses €tapes du processus de sélection et qui sont embauchés par la suite.
Evidemment, un faible taux de candidats qui réussissent, en présumant qu’un
programme efficace de recrutement est bel et bien en place, signifie que les
méthodes sont trop sélectives; par contre, un taux trop €élevé de candidats
indique que les méthodes ne sont pas assez rigoureuses. Assurer le suivi
des coefficients de sélection (et des ratios de I’ensemble du processus de
recrutement) constitue une fagon de vérifier si un processus comportant les
« meilleures pratiques » est bel et bien en place.

4.2 La commercialisation

Les principaux clients du processus de sélection sont les candidats; il est
donc important que les méthodes utilisées pour sélectionner et retenir les
postulants soient « vendables » et « achetables » pour les personnes intéres-
sées, soit les « clients ».

4.3 La gestion du processus de sélection

Les personnes responsables du processus doivent en assurer la bonne ges-
tion. Or, une formation liée aux compétences requises pour gérer tout le pro-
cessus (p. ex. techniques d’entrevue, administration de tests et interprétation
des résultats) doit etre mise au point et offerte aux personnes responsables.

4.4 Les colts

Nonobstant le fait que I’embauche peut représenter parfois une « décision
d’un million de dollars », il est important d’étre sensibiliser aux cofts
directs et indirects et aux autres frais afférents au processus.

La sélection @



4.5 Le moment opportun
Le processus doit étre bien rodé et disponible au moment requis afin de
faciliter ’embauche de candidats et ne pas nuire a celle-ci.

Ce que les candidats aiment et détestent du processus de sélection
Une considération importante lors de 'élaboration des procédures de sélection nous vient
de la réaction des candidats au processus. Les chercheurs ont découvert que les candidats
réagissent favorablement aux méthodes de sélection axées principalement sur le contenu
du poste. De telles méthodes sont pergues comme étant justes et équitables puisqu’elles
revétent un niveau élevé de validité apparente et de rapport avec 'emploi. En revanche, les
méthodes de sélection telles que les évaluations psychologiques et I'analyse de la calligraphie
suscitent des réactions négatives de la part des candidats en raison du scepticisme quant au
besoin de tels renseignements et la capacité de bien évaluer les résultats de ces tests.

5. Une comparaison des méthodes
de sélection - la recherche et la réalité

L’Annexe 7.1 présente une comparaison des méthodes de sélection les plus
courantes. Elle a été¢ établie par Robert Levin et Joe Rosse' et est tirée
d’études publi¢es. En passant en revue les résultats de cette recherche, on
peut facilement conclure que certaines méthodes sont plus efficaces que
d’autres®. Outre la comparaison des méthodes de sélection, Levin et Rosse
ont examiné 1’appariement appropri¢ des méthodes de sélection et les «
attributs ». Les résultats de leur recherche figurent a I’ Annexe 7.2. Celle-
ci nous intéresse grandement en raison de 1’existence des Normes profes-
sionnelles nationales. Comme nous 1’avons déja indiqué, les Normes
décrivent toutes les taches accomplies par le conducteur d’autobus ainsi
que les connaissances et les capacités requises pour chacune de ces taches.
En consultant I’Annexe 7.2 nous remarquons que les tests constituent la
méthode de sélection privilégiée pour déterminer les connaissances et les
capacités. Au deuxiéme rang viennent la vérification d’antécédents et les
entrevues pour juger des connaissances et les entrevues accompagnées
d’échantillons de travail pour controler les capacités.

' Pour une excellente discussion en profondeur de la recherche portant sur le recrutement et la sélection et des
fagons d’améliorer I’efficacité du processus, consultez le livre de Levin and Rosse High Impact Hiring. 1997.
Jossey-Bass, San Francisco.

' Un des criteres, c’est la “fiabilité”. II s’agit de la capacité de la méthode de sélection de produire des
résultats valides et constants dans le temps ou d’une séquence d’épreuves a ’autre. En d’autres mots, si la
méthode donne de bons résultats ce mois-ci (année-ci), peut-on se fier a ce qu’elle soit valide le mois prochain
(’année prochaine) ? Une fiabilité élevée signifie que I’on peut se fier a la méthode.
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Qu’en est-il du réle du syndicat ?

Lorsque les conducteurs d’autobus sont représentés par un agent de négociation, il est
important de faire participer le syndicat dans le processus de sélection puisque les can-
didats embauchés comme employés deviendront membres de facto du syndicat. Il va de
soi que le recours a de méthodes valides et axées sur 'emploi encouragera le syndicat a
appuyer le processus de sélection. Evidemment, le personnel responsable du processus
doit jouir d’'une crédibilité auprés du syndicat. Pour cette raison, bon nombre de sociétés
demandent a des conducteurs actuels ou retraités de faire partie de I'équipe chargée de
la sélection. La participation syndicale a I'élaboration du processus de sélection permettra
au syndicat de se rallier au projet tout comme I'écoute et la communication avec les
employés. Finalement, dans la plupart des entreprises, c'est le Service des ressources
humaines qui est responsable de la gestion du processus de recrutement et des relations
de travail et par conséquent, il peut étre percu comme « I'ennemi » par le syndicat. Il faut
reconnaitre que des rapports difficiles ne susciteront pas les parties a appuyer le proces-
sus sans obtenir au préalable, un engagement quant & I'élaboration conjointe du proces-
sus de recrutement ou a la prise en compte du point de vue syndical.

Deux autres recherches doivent étre prises en compte avant de passer aux
résultats de ces €tudes et voir comment on peut mettre au point un proces-
sus de sélection axé sur les « meilleures pratiques ».

La premiere, menée par la American Management Association en 1996,
révele que pres de 60 p. cent de ses membres n’ont administré aucun test
psychologique ni aux postulants ni aux employés et lorsqu’il s’agissait
uniquement des postulants, le pourcentage passe a pres de 70 p. cent.”® La
deuxieme, effectuées en 1997, pour le compte des compagnies Fortune 100
ont découvert que presque 100 p. cent de toutes ces sociétés ont eu recours
a ’entrevue comme outil de sélection mais que seulement 40 p. cent ont
fait subir des tests aux candidats.'”'® Ayant cette recherche en téte, nous
allons maintenant examiner trois méthodes de sélection - la vérification des
antécédents, les tests et les entrevues, et décrire comment nous pouvons
intégrer les « meilleures pratiques » dans chacune de ces méthodes pour
assurer un choix efficace de candidats a I’embauche.

' American Management Association, 1997, AMA Survey of Workplace Monitoring and Testing, New York, NY.
'" Tippens, N., Wunder, S. 1997. Entry-level Management and Professional Selection: Best and Most Common
Practices - Are They the Same? Présentation d’un atelier de la Society for Industrial and Organizational
Psychologists et signalé dans le Employment Risk Management by James Sharf et David Jones, chapitre 8 de
Managing Selection in Changing Organizations Jerard Kehoe, éditeur. 2000. Jossey-Bass, San Francisco.

' Données sur ’utilisation des tests au Royaume Uni, signalées dans Competency-based Recruitment and
Selection par Robert Wood et Tim Payne, 1998. John Wiley and Son, Chichester, Royaume Uni, indiquent un
taux plus élevé de sociétés britanniques ayant recours aux tests pour faire leur sélection de candidats. Les résul-
tats du sondage démontrent que plus de 60 p. cent de ces compagnies utilisent un test quelconque.
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Les centres d’évaluation

Lancés par AT&T aux Etats-Unis & la fin des années 70 comme fagon didentifier les ges-
tionnaires et les cadres de haut niveau, les centres d’évaluation sont devenus une méthode
de sélection de choix pour bon nombre d'entreprises. De fagon générale, les candidats
passent de deux a trois jours au centre pour subir des tests, et faire des simulations et
des exercices dans le but d’évaluer leurs connaissances et leurs capacités. Tout au long
des diverses étapes du processus, ils sont observés par des évaluateurs  d'expérience
qui sont soit des gestionnaires hiérarchiques soit des psychologues industriels. A la fin de
I'exercice, les évaluateurs remettent une évaluation de chaque candidat. Bien qu'il soit
assez colteux de faire fonctionner ces centres, les compagnies qui les utilisent se disent
satisfaites parce qu’elles peuvent voir le candidat « a I'ceuvre » au fur et & mesure que ce
dernier est assuijetti aux divers exercices et simulations, leur donnant ainsi un apercu du
comportement du candidat aux fins de I'évaluation globale. Si les exercices et les simula-
tions sont un miroir de situations réelles au travalil, il y a alors un haut degré de validité du
contenu. Or, les candidats réagissent assez favorablement au processus préconisé par les
centres d’évaluation puisqu’il y a un rapport a 'emploi convoité.

6. La vérification des antécédents

Nous utilisons 1’expression « vérification des antécédents » pour décrire
les trois méthodes les plus utilisées pour recueillir des renseignements sur
les candidats, les formulaires de demande d’emploi, les curriculum vitae et
la vérification des références. Comme I’indique I’ Annexe 7.1, la recherche
nous a permis d’identifier divers niveaux de fiabilité, de validité, etc. pour
chacune de ces méthodes. Cependant, a la lumiere de leur utilisation répan-
due (surtout dans le cas des c.v. et des formulaires de demande d’emploi),
il importe de savoir comment améliorer ces méthodes, en particulier, leur
validité.

6.1 Les formulaires de demande d’emploi

La plupart des sociétés utilisent un formulaire générique de demande
d’emploi qui, dans bien des cas, est congu par le service du contentieux
ou un cabinet d’avocats afin de s’assurer qu’il ne contrevient a aucune
disposition des codes provinciaux des droits de la personne (au Québec, la
charte des droits de la personne). Bien que cette approche soit justifiable
du point de vue juridique, elle ne sait tirer avantage de tout le potentiel que
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revét un formulaire de demande d’emploi comme méthode de sélection.
Avec I’avenement technologique du traitement des données, il est relative-
ment facile de créer un formulaire de demande d’emploi comportant les
« meilleures pratiques ». L’Annexe 7.3 décrit les informations obtenues
grace au formulaire et offre des suggestions quant aux fagons d’améliorer
I’approche générique.

Le formulaire de demande d’emploi peut représenter un bon outil de
sélection en soi s’il est bien congu. En raison des craintes associées aux
poursuites en justice pour des motifs liés aux droits de la personne, il y
a une tendance de réduire la quantité d’information recueillie par le biais
de la demande d’emploi. En d’autres mots, s’il y a un doute quant a une
question donnée, il est préférable de la « laisser tomber ». Cependant,
en préconisant cette approche, vous laissez glisser entre vos mains une
occasion valable et rentable de cueillir des renseignements pertinents a
propos des connaissances et des capacités de candidats éventuels. Outre
I’obtention d’un complément d’information valide dans le cadre du pro-
cessus de sélection, le formulaire de demande d’emploi peut aussi donner
aux candidats un message tres fort quant aux exigences du poste et leur
permettre de faire de « I’autosélection ». A cette fin, il serait approprié
d’indiquer aux candidats que toute offre d’emploi est subordonnée a la sat-
isfaction des exigences concernant I’examen médical, et le cas échéant, du
dépistage des drogues et de la vérification du casier judiciaire. S’il s’agit
de conditions préalables a I’embauche, il faut prévenir les candidats qu’ils
doivent répondre a certains criteres liés a leur dossier de conducteur, leur
casier judiciaire ou a leur cote de crédit et que ceux-ci vont faire partie de
la vérification effectuée dans le cadre du processus de sélection.

Le seul avertissement quant a 1’ajout proposé au formulaire vient du fait
que les candidats doivent savoir écrire en francgais et en anglais, un facteur
qui peut jouer contre un candidat dont la langue seconde est I’une des deux
langues officielles. Outre les renseignements fournis par le candidat sur le
formulaire, on peut également leur demander de présenter des exemplaires
de documentation pertinente, voire le permis de conduire, la preuve de cau-
tionnement, la preuve de citoyenneté ou la capacité de travailler au Canada
et autres certificats analogues.

Le formulaire de demande d’emploi constitue le premier « tri » dans tout le
processus de sélection et puisqu’il s’agit d’'une méthodologie trés rentable

C

Les formulaires d’emploi
peuvent étre concus pour
recueillir des renseigne-
ments pertinents a pro-
pos des connaissances et
des capacités de candi-
dats éventuels.
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et optimale, il doit servir pour dépister les candidats qui ne répondent pas
aux exigences en maticre de connaissances et capacités pour s’acquitter
des taches de conducteur d’autobus.

6.2 Les curriculum vitae
Avec I’avénement technologique du traitement de texte, presque tout le

Le trompe I'ceil

Depuis des décennies, les chercheurs étudient le degré de supercherie qu'affichent les
candidats dans le processus de sélection. lIs ont remarqué des distorsions assez courantes
et parfois méme trés sérieuses sur les tests papier et crayon, les formulaires de demande
d’emploi, les c.v. et les listes de compétences. Les déclarations trompeuses portent sur
une exagération des états de service, des anomalies quant au motif du départ d'un emploi
et sur une fausse attestation de compétences. En outre, selon les sondages menés par les
professionnels du milieu de la sélection et du recrutement, on croit que les représentations
inexactes sont a la hausse. Bien que la majorité de la recherche porte sur la déception
au niveau des antécédents, les faits semblent indiquer que la « supercherie » s'étend aux
tests et aux réponses données. Les candidats tentent de damer le pion aux instruments de
sélection en répondant ce qu'ils pensent étre le choix recherché par 'employeur plutét que
de donner des réponses honnétes.

monde dispose d’un curriculum vitae. Malgré le fait qu’ils soient bien
répandus, les curriculum vitae, comme outil de sélection, sont d’une
utilité¢ restreinte en raison de leur faible niveau de validité et des dif-
ficultés associées a leur traitement et au codage de I’'information a des
fins de comparaison. Plusieurs questions sont également soulevées quant
a I’exactitude des renseignements donnés dans les curriculum vitae
(voir note sur « Le trompe 1’oeuil»). Si les curriculum vitae sont retenus
comme méthode de sélection, il faut les utiliser en lien avec les Normes
professionnelles nationales. Comme le suggere le Tableau 3, il faut passer
en revue les Normes professionnelles nationales et identifier les connais-
sances et les capacités essentielles. En utilisant une formule comme celle
présentée au Tableau 3, on peut ainsi « marier » I’information figurant dans
le curriculum vitae et les connaissances et les capacités clés. Pour faciliter
tout le processus, on peut demander aux candidats de remplir la formule.
On peut aussi concevoir des formulaires analogues, comme nous ’avons
suggéré précédemment, pour juger des études et de I’expérience
professionnelle du candidat et lui demander de les remplir.

6.3 Les références

Les curriculum vitae ont
une faible validité et ne se
prétent pas aux comparai-
sons. La meilleure fagon
de juger d’un curriculum
vitae c’est en fonction des
Normes professionnelles

nationales.
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Tableau 3
Codage des curriculum vitae (échantillon)

ECHANTILLON DES CAPACITES ET DES INFORMATION PERTINENTE
CONNAISSANCES - NORMES PROVENANT DES
PROFESSIONNELLES NATIONALES CURRICULUM VITAE

e Capacité de lire les cartes routieres
et les itinéraires

e Connaissance de la Loi sur les véhi-
cules a moteur

eCapacité d’établir la sécurité du véhi-
cule avant de prendre la route

e Capacité d’identifier les bruits et les
réactions inusités

e Connaissance des causes
d’accidents

e Connaissances des techniques pour
gérer le stress

e Capacité d’identifier les passag-
ers qui nécessitent de I'aide a
I’embarquement

¢ Connaissances des éléments de
sécurité des passagers dans un véhi-
cule en déplacement

e Connaissance du comportement du
véhicule selon les conditions clima-
tiques

e Connaissances des besoins des pas-
sagers

Il ne s’agit que d’exemples. On recommande de passer en revue les Normes professionnelles nationales pour bien iden-
tifier les connaissances et les capacités exigées pour le postulant. Il faut se fonder sur ces connaissances et capacités
pour étudier les curriculum vitae (Annexe 7.3) et rédiger les annonces (Annexe 6.3).
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Les références constituent une excellente source d’information a propos
des candidats. Cependant, comme 1’indique I’Annexe 7.1, cette méthode
comporte €galement des difficultés. Afin d’améliorer la validité et la
fiabilité d’une vérification des références, il est important de bien saisir le
but visé par la vérification. Il y a deux raisons pour effectuer un contrdle
des références, notamment:

(a) Pour confirmer I’information figurant sur le formulaire de demande
d’emploi du candidat et sur les documents annexés (permis, etc.).

(b) Pour obtenir un complément d’information a propos des connais-
sances et des capacités du candidat aupres d’une personne qui a effec-
tivement travaillé avec lui.

En ce qui concerne le deuxiéme point, le controle des références est
fait habituellement par téléphone et prend la forme d’une entrevue.
Nonobstant les difficultés liées aux boites vocales pour prendre contact
avec la personne indiquée, une entrevue bien structurée peut représenter
une bonne source d’information. Dans une section ultérieure du présent
guide, nous abordons les meilleures pratiques en matiere d’entrevue. Ces
lignes directrices sur la fagon de mener une entrevue s’appliquent aussi
pour le contrdle des références.

Il faut également prendre en considération d’autres questions liées aux
références. Dans un monde ou les litiges sont a la hausse, les personnes et
les entreprises sont tres réticentes a s’exposer au risque. Par conséquent,
plusieurs ne sont pas prétes a fournir des renseignements sur d’anciens
employés sauf pour confirmer le poste occupé ainsi que les dates d’entrée
en fonction et de départ. Par conséquent, si vous voulez utiliser les
références, il est important de demander aux candidats de bien confirmer
que celles-ci sont prétes a se faire interviewer. Pourvu que I’entrevue porte
sur des questions liées aux exigences professionnelles justifiées, a savoir
les connaissances et les capacités figurant dans les Normes professionnelles
nationales, il ne faut pas se préoccuper outre mesure d’une infraction aux
Code provinciaux des droits de la personne (au Québec, la charte) ou d’une
atteinte en vertu du droit commun ou du droit de la responsabilité civile.

Le deuxiéme enjeu en ce qui concerne les entrevues avec les personnes

La vérification des
références prend la forme
d’une entrevue et doit
porter sur les exigences
professionnelles

justifiées.
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référencées a trait au choix du moment. Dans la plupart des sociétés, c’est
coutume d’effectuer ces entrevues avec les références une fois toutes les
¢tapes du processus de sélection franchies. Nonobstant cette pratique,
comme méthode ayant une validité plus ou moins ¢élevée, on pourrait faire
valoir I'utilit¢ de mener le contrdle des références avant d’entreprendre
I’étape des entrevues avec les candidats ou I’étape des épreuves.

En ce qui concerne la raison premiere de la vérification des références,
voire confirmer les renseignements donnés, 1’avénement du courrier élec-
tronique a grandement simplifié¢ la tiche puisque I’on peut facilement faire
parvenir un formulaire a la personne comme piece jointe a une note lui
demandant de confirmer certaines informations quant aux antécédents du
candidat.

L’¢étape de controle des antécédents figurant dans le processus de sélection

peut étre sensiblement amélioré par 1’entremise des « meilleures pratiques

». Cette amélioration, surtout au niveau de la validité et de la fiabilité, sera

attribuable a de meilleurs formulaires de demande d’emploi, a une meilleure
Les épreuves constituent  gestion des curriculum vitae et a la consultation efficace des références.

une méthode de sélection 7. Les épreuves

éprouvée mais on doit les
utiliser a bon escient. La sélection du dite collective

Bon nombre de sociétés utilisent un processus « collectif » comme premiére étape de la sélection
des conducteurs d'autobus. De fagon générale, il s'agit d'inviter les personnes qui ont remis leur
curriculum vitae ou une demande d’emploi et qui satisfont aux exigences minimales du poste a
assister a une assemblée tenue habituellement dans un hétel. Lors de cette réunion, qui peut
durer quelques heures, on remet aux candidats de linformation décrivant la nature du travail ainsi
qu'une description réaliste de I'emploi (rédigé par un conducteur en poste, qui décrit la situation
réelle de 'emploi). En outre, les renseignements personnels de chaque candidat sont passés
en revue pour s'assurer qu'il 'y a pas d'omission. Dans certains cas, des candidats subissent
des épreuves (normalement des tests cognitifs). Et finalement, les candidats sont avisés des
prochaines étapes du processus et du calendrier pour chacune d'elles.

Les tests sont pergus par certaines personnes comme la « solution idéale
» pour tout processus de sélection. On s’imagine qu’un test ou une série
de tests existent ou peuvent étre mis au point donnant ainsi a I’employeur
une méthodologie sans faille. Cette croyance peut étre justifiée dans une
certaine mesure. La recherche portant sur les tests ou plus précisément sur
les instruments psychométriques a démontré clairement qu’il s’agit d’une

Conseil canadien du transport de passagers



méthode généralement valide et fiable pour la sélection d’employés. De
plus, les épreuves sont normalisées et systématiques, sont centrés sur cer-
tains aspects des connaissances et capacités du candidat identifiées comme
¢tant primordiales dans 1’exécution des taches du poste; et les résultats sont
comparg¢s par rapport a une norme ou a un point repere. Cependant, pour
atteindre tous ces objectifs, les tests doivent faire 1’objet d’une utilisation
appropriée.

7.1 Les types de tests
Afin de bien comprendre comment utiliser les tests de fagon appropriée, il
suffit de les diviser en deux grandes catégories :

(a) Ceux qui évaluent ce qu’un candidat peut faire; et

(b) Ceux qui évaluent ce qu’un candidat est susceptible de faire ou préfere
faire.

Les tests d’aptitudes (cognitive, spatiale, motrice, perceptive, etc.) et de
performance (échantillon de travail/travail en cours) se retrouvent dans la
premicere catégorie tandis que les tests de personnalité (attitude conscien-
cieuse, stabilité émotive, personnalité agréable, etc.) et d’intérét/intégrité
figurent dans le deuxieme groupe. Fait a noter, le deuxieme groupe com-
porte plutdt des questionnaires que des tests puisqu’il n’y a pas de bonne
ou mauvaise réponse. lIls dressent un inventaire de la personnalité, des
intéréts et de ’intégrité du candidat. Les tests d’aptitudes sont effective-
ment des épreuves puisqu’il y a une bonne ou mauvaise réponse a chaque
question.

7.2 Les Normes et les Exigences

Cette compréhension de la nature des tests nous sera tres utile lors de la
prise en compte des Normes professionnelles nationales. Les Normes
décrivent les diverses taches qu’accomplissent les conducteurs d’autobus.
Chacune des taches exige des connaissances et des capacités. Posséder ces
connaissances et ces capacités constituent les exigences professionnelles
justifiées du poste, et par conséquent, nous devons vérifier si les candidats
possedent bel et bien ces dites connaissances et capacités par le biais de
tests. En d’autres mots, il s’agit d’épreuves pour déterminer ce que savent
les candidats et ce qu’ils sont en mesure d’accomplir, voire des tests du
premier groupe.
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7.3 Les tests d’aptitudes standardisés

Il existe une pléthore de tests d’aptitudes standardisés sur le marché. Le
dilemme, lorsqu’on considere en utiliser un, consiste a déterminer si les
résultats obtenus par le candidat lors de 1I’épreuve démontrent de facon
prédictive s’il détient les connaissances ou les capacités requises en vertu
des Normes. Par exemple, un employé qui obtient une bonne note sur un
test d’aptitudes cognitives, tel que 1’habileté de lire, aura-t-il la capacité
voulue pour lire les cartes routieres et les itinéraires (Normes 1.03.06) ?
On pourrait présumer que c’est satisfaisant, mais on ne le saura pas vrai-
ment & moins de valider les résultats du test de lecture comme étant un
bon indicateur de la capacité de lire des cartes routicres et des itinéraires.”
Etant donné que ce genre de validation prend énormément de temps et est
assez colteux, on peut se demander s’il ne faut pas avoir recours aux tests
standardisés ? Or, la réponse a cette question est affirmative mais avec
un bémol. L’administration des tests standardisés est relativement simple
et économique et les tests peuvent servir a confirmer les renseignements
recueillis a I’étape de la vérification des antécédents, p. ex. des épreuves de
lecture et de mathématiques peuvent confirmer les €tudes et la formation

sont difficile a apparier  indiquées par le candidat.
aux exigences
professionnelles justifices 7.4 Les questionnaires sur la personnalité,

car la fiabilité et la validité les intéréts et I'intégrité standardisés

de ces tests sont dou-  Les tests de personnalité, d’intéréts et d’intégrit¢ présentent des consi-
dérations plus complexes. Premie¢rement, comme 1’indique 1’Annexe
7.1, la fiabilité et la validit¢ de ces questionnaires sont douteuses.
Deuxiemement, il est plus difficile d’apparier les aspects de ces tests aux
Normes. Troisiemement, il s’agit d’une autovérification pour ces tests
alors, les résultats sont mis en doute. Finalement, ces tests doivent étre
reconnus par les candidats, les gestionnaires et les syndicats en ce qui a
trait a leur « validité apparente » et a leur nature équitable. La
pertinence d’un questionnaire sur la personnalité ou sur les intéréts peut se
vérifier au moment des entrevues, soit des références soit des candidats.
L’utilisation de cette technique fera I’objet de discussion dans la section sur
I’art d’interviewer.

Les tests de personnalité,

d’intéréts et d’intégrité

teuses.
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La transparence et I'opacité

Une question liée a I'utilisation des tests sur la personnalité, les intéréts et l'intégrité porte
sur leur transparence et leur opacité. Certains questionnaires comportent des questions
étroitement liées a la nature du travail et sont, par conséquent, tres « transparents ». Le
dilemme avec ce genre d'inventaires est di au fait que le candidat (surtout il est tres
habile a passer des tests) peut « déjouer » 'épreuve en répondant aux questions de fagon
« souhaitable socialement » et ainsi invalider les résultats. D’autres questionnaires existent
ou les questions ne sont pas liées a la nature du travail et par conséquent, trés « opaques
». La difficulté avec ce type de questionnaires c’est que le candidat, n’y voyant pas le rap-
port entre les questions et le poste, ne prend pas le questionnaire au sérieux (voir note sur
Ce que les candidats aiment et détestent | Sélection, apres la section 4.5).

7.5 Les tests de performance par

échantillon de travail ou en cours d’emploi

Grace a ce genre de tests, les candidats doivent effectivement exécuter un
¢chantillon des taches du poste convoité. Puisqu’il effectue réellement le
travail, p. ex. lire une carte routiére ou un itinéraire, le test comporte évidem-
ment une validité du contenu. La considération la plus importante quant
a ces tests, c’est qu’ils soient fondés sur les exigences ou, dans le cas des
conducteurs d’autobus, sur les Normes professionnelles nationales. Comme
nous I’avons indiqué dans la section précédente portant sur la vérification
des antécédents, les Normes servent a I’identification des connaissances et
des capacités essentielles. Un test est donc mis au point pour permettre aux
candidats de démontrer qu’ils possedent bien les connaissances et les capaci-
tés. Par exemple, si la capacité essentielle consiste a lire une carte routiere
ou un itinéraire, alors le test exigerait que les candidats lisent une carte
routiere ou un itinéraire et ils seraient évaluer selon la rapidité et I’exactitude
avec lesquelles ils effectuent la tache. Par la suite, I’on compare les résultats
des candidats aux normes établies pour un rendement acceptable.

Les tests de performance par échantillon de travail ou en cours d’emploi
comportent les avantages suivants : un degré élevé d’acceptabilité et de
validité apparente, et constituent un réel échantillon du travail accompli par
le candidat par opposition a un signe de ce que le candidat est en mesure de
réaliser, par le biais d’un test d’aptitudes. En outre, ce genre d’épreuve per-
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met aux candidats d’avoir une description réaliste de ’emploi (DRE) et par
conséquent, de mieux juger si I’emploi satisfait leurs intéréts.”

Evidemment, ces tests comportent également certains inconvénients. De
fagon générale, ils sont coliteux a concevoir et dans bien des cas, ils néces-
sitent des €quipements spéciaux (p. ex. un véhicule, si I’on veut faire un
¢chantillonnage des capacités requises pour €valuer la sous-tache 2.02.03
— capacité d’identifier les bruits et les réactions inusités).

7.6 Quelques perles

C’est en forgeant que I'on devient forgeron

Une connaissance de la nature d’un test permet d’éliminer les erreurs non voulues,
attribuables a la nervosité ou 'anxiété du candidat. Dans le but d’améliorer la validité du
test, il est préférable d’aviser les candidats au préalable qu'ils devront subir un test ou
une série de tests dans le cadre du processus de sélection. En outre, les spécialistes du
domaine recommandent de remettre aux candidats plusieurs échantillons de questions
avant de subir 'épreuve. Fournir des questions avant 'examen est crucial surtout dans le
cas des tests d’aptitudes. La recherche démontre que les résultats sont supérieurs et ce,

complément des autres de fagon importante, si les candidats ont déja subi un test semblable. Au fur et & mesure
méthodes de sélection et que les tests deviennent de plus en plus répandus, il appert que certains candidats ont
développé une habileté a passer des examens et réussissent mieux que les individus
ayant moins d’expérience avec les tests d’aptitudes et les questionnaires sur la person-
nalité, les intéréts et l'intégrité.

Les tests se veulent un

ne devraient jamais étre la
seule méthode utilisée.

Il y a d’autres considérations a prendre en compte outre celles dont nous
avons discuté jusqu’a maintenant :

(a) Il ne faut pas administrer des tests par frustration avec les autres méth-
odes de sélection. Les tests doivent faire partie intégrante de I’ensemble du
processus recrutement et s’intégrer aux autres méthodes de sélection dont
la vérification des antécédents et les entrevues.

(b) 1I existe des milliers de tests sur le marché cependant tres peu d’entre
eux sont validés pour faire la sélection des conducteurs d’autobus, ainsi

2 Malgré les avantages que comportent les tests de performance par échantillon de travail, il est intéressant de
noter que les chercheurs rapportent qu’ils ne sont pas couramment utilisés au Canada, aux Etats-Unis ou au
Royaume Uni.
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il faut faire preuve de précaution quant a leur utilisation dans le cadre du
processus de sélection. Le Mental Measurement Yearbook fournit une
¢valuation de certaines épreuves; il serait tout indiqué de le consulter avant
de prendre une décision quant au choix des tests. L’Annexe 7.4 comprend
une courte liste de fournisseurs ainsi que certaines ressources recomman-
dées. Nous avons identifié a I’Annexe 7.5 trois instruments de sélection
congus spécialement pour les conducteurs d’autobus aux Etats-Unis et
disponibles sur le marché et qui reposent sur des études de validation. Le
fait qu’ils soient inclus dans notre guide ne veux pas dire pour autant que
nous appuyions I’un ou I’autre de ces outils de sélection.

(c) A cet égard, il ne faudrait pas se fier outre mesure sur les tests ou les

La vérité a propos des tests vidéo

Dernierement, les chercheurs mettent en doute la validité de ce qu’on appelle les
« mesures non axées sur la simulation des compétences interfonctionnelles »  (i.e.
travail en équipe, service a la clientele, prise de décisions). Parmi ces mesures figurent
les vidéos ou I'on présente une situation et les candidats doivent indiquer leur réaction a
partir d’une liste de réponses au choix multiple. Les psychologues industriels maintien-
nent que le rapport entre les réponses données par le truchement de tels instruments
et la performance réelle du candidat n'a pas été établi et validé par la recherche méme
si des preuves légitimes et fondées sur la recherche empirique démontrent la validité
prédictive de ces outils.

résultats de tests au moment de la sélection des candidats. Regle générale,
les tests donnent un résultat numérique et par conséquent, il y aura une
tendance a étre influencer par ce chiffre puisqu’il est précis.

(d) L ¢tablissement de normes de comparaison des résultats obtenus lors
des tests est d’une importance capitale. Si les normes sont trop élevées, de
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bons candidats ne franchiront pas les étapes du processus de sélection. De
plus, la norme peut comporter des restrictions quant aux notes trop €élevées
ou trop faibles; par exemple, un tres haut résultat sur un test d’aptitudes
cognitives peut indiquer que le candidat pourrait potentiellement trouver
les fonctions du poste ennuyantes et se retrouver insatisfait de I’emploi.

(e) Faites attention a ce que Levin et Rosse nomment les tests de « magie
noire ».** Ces questionnaires sont congus en fonction d’anecdotes, de
fausses théories et méme parfois dans certains cas, de la superstition.
On y retrouve 1’analyse de la calligraphie, la graphologie et les tests de
polygraphe. La recherche confirme qu’ils ne sont pas de bons indicateurs
du rendement au travail.

(f) Les administrateurs des tests doivent avoir une bonne formation afin de
s’assurer que tous les candidats jouissent des mémes conditions, que les
tests sont sécuritaires et qu’ils n’influent aucunement sur les résultats.

8. L’art d’interviewer

Les entrevues représentent la méthode de sélection la plus courante. C’est

* Levin, R., Roose J. 1997. High Impact Hiring. Jossey-Bass, San Francisco, page 197.
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TESTS ET SOURCES Annexe 7.4

Livres de référence

Tests: A Comprehensive Reference for Assessments in Psychology, Education and
Business — 6e édition. Taddy Maddox editor. 2008, www.proedinc.com

Mental Measurements Yearbook

1984

Editeurs/Fournisseurs de tests de choix

Pearson Psychological Services, Inc.
1866 335 8418 www.psionline.com
www.pearsonclinical.ca

Psychometric Canada ITP Nelson
www.psychometrics.com www.nelson.com
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PROGRAMMES ET SOURCES Annexe 7.5 Il
D’INSTRUMENTS DE SELECTION

1. L’ Association canadienne du transport urbain (ACTU)
Outils de recrutement des chauffeurs d'autobus STRADA

www.cutaactu.ca

2. Ergometrics
WWwWw.ergometrics.org

3. American Public Transit Association
www.apta.com
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effectivement tres rare qu’une entreprise fasse une offre d’emploi a un can-
didat sans 1’avoir préalablement rencontré « face a face ». Toutefois, dans
la prise en compte de I’entrevue comme méthode de sélection, il ne s’agit
pas de savoir si I’entreprise désire interviewer mais plutét comment « bien
conduire » I’entrevue. Heureusement, il y a énormément de recherche
pour soutenir ce domaine et parmi les résultats les plus probants figurent
les suivants :

8.1 L’entrevue structurée
A la lumiere de ces résultats, il est évident que les entrevues doivent
étre bien structurées en utilisant des questions normalisées. De plus,

Tableau 4
Les questions synonymes de troubles

Suite a la loi sur les droits de la personne et aux lignes directrices qu’ont adopté les
maintes commissions sur les droits de la personne a travers le pays, certaines ques-
tions ne doivent pas figurer sur les formulaires de demande d’emploi ni étre posées lors
d’entrevues. Bon nombre de questions interdites selon la Iégislation sont évidentes mais
il ’'en demeure pas moins que certaines peuvent vous causer des problemes. Ci-dessus,
vous trouverez lesdites questions et la référence quant a I'atteinte aux droits de la per-
sonne entre parentheses :

* Nom de jeune fille ou changement de nom (état matrimonial)

o Adresse/résidence a I'extérieur du Canada (nationalité, origine ethnique, race)
* Année de graduation (&ge)

* Emploi du conjoint (état matrimonial)

* Enfants/personnes a charge (situation de famille, orientation sexuelle)

* Preuve de citoyenneté (nationalité, race, origine ethnique

o Féte du travail ou religieuse (religion)

* Exigences concernant 'adaptation au travail (déficience)

» Examen médical avant 'embauche (déficience)

* Pardons, condamnations, dossier judiciaire (dossier de contraventions)

* Expériences non reliées a 'emploi (bon nombre d’interdictions)
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Les résultats les plus probants de cette recherche figurent au Tableau 5.

Tableau 5
Constats de recherche

* Les entrevues dirigées présentent des résultats plus valides que les entrevues non structurées

o ['utilisation de questions standardisées et le non recours aux questions non standardisées comme questions com-
plémentaires donne de meilleurs résultats que de permettre des questions de rappel non standardisées a moins
que l'intervieweur soit une personne tres hautement qualifiée et expérimentée quant a l'utilisation des questions
complémentaires.

* Les entrevues dirigées concues a partir d'une analyse globale du poste, comme les Normes professionnelles
nationales, constituent le meilleur indicateur de la performance au travail.

o D'apres certaines études, on obtient des résultats plus valides a partir d’'une entrevue structurée si l'intervieweur
n’a pas consulté antérieurement les renseignements sur les antécédents du candidat avant I'entrevue. (Voir note
sur Les biais et les cotes).

* La prise de note durant I'entrevue améliore le niveau de rappel et rehausse la validité.

* Les entrevues dirigées produisent des résultats plus valides lorsque l'intervieweur est « renseigné » sur le proces-
sus d’entrevue avant la tenue de celle-ci.

o ['utilisation d’échelles de cotes bien définies comportant une description précise des réponses — excellente, moy-
enne, faible ou insatisfaisante - rehausse la validité.

o Parallelement, I'utilisation de cotes distinctes pour chaque aspect faisant I'objet d’'une évaluation lors de I'entrevue,
tels que la connaissance des taches ou la capacité de communiquer, et la note globale obtenue gréce a I'addition
de ces cotes représentent une méthode plus valable que de ne pas faire la ventilation des différentes notions et
d’utiliser une cote unique ou une note globale pour I'aptitude au travail, par exemple.

¢ | a formation donnée aux intervieweurs rehausse la validité des résultats.

* Les questions qui sont fondées soit sur une description du comportement soit sur une réponse contextuelle donnent de
meilleurs résultats (voir note au Tableau 8 sur les Questions de description de comportement et la réponse contextu-

~a\
ciig).

* Les résultats ne sont pas superleurs qu ‘il'y ait un seul intervieweur ou une eque d'intervieweurs. A noter que les

lb‘bllUlbllb‘b II IIIUI\.{UUIIL pdb L]UU I UllllbdlIUII Ub‘ pIUbIUUIb IIIlUIVIUWb‘UIb esl 1moIns VdIIUU

* Les intervieweurs accordent une plus grande ponderatlon a Imformatlon dite « négative » qu'a l'information dite
i pUbIlIVC » au IIIUIIIUIII. UU IUVaIudlIUII UU IO. IU}JUI 15 uu Cail Iuludl

+ A moins d'avoir une solide formation, les intervieweurs se feront une « idée biaisée » assez tot dans I'entrevue et
par Ia suite réuniront et noteront inconsciemment les informations qui viennent appuyer leur préjugé (Voir note au

-
IGUICGU U Sui I_UD UIC\ID Cl. ICD bUlUD}

e Lorsqu'il y a plusieurs entrevues, les évaluations de plusieurs intervieweurs peuvent varier sensiblement surtout si
UIE appioCiie oM SUUCIUTES a GLE IEIENuE.

« A moins d’un contrdle minutieux, les méthodes d’entrevues structurées ont tendance a « dégénérer » en méthodes
non structurées.
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Tableau 6
Les biais et les cotes

Depuis des décennies, les chercheurs étudient les genres de préjugés qu’ont les individus
et comment ces biais peuvent les influencer au moment de I'évaluation des candidats a
I'entrevue. Voici certains des préjugés les plus répandus :

Les premieres impres-  La tendance de lintervieweur de se faire une opinion du

sions candidat dés le début de I'entrevue et de conduire I'entrevue
inconsciemment dans le sens de confirmer ces premiéres
impressions — méme si celles-ci sont erronées.

L’effet de contraste Comparer les candidats 'un a l'autre dans le groupe de per-
sonnes a interviewer plutét qu'a une norme générale. Si le
groupe se compose de plusieurs candidats faibles, ceux qui
seront retenus sont peut-étre les plus forts parmi le groupe mais
pas assez performants pour satisfaire aux normes globales.

L’effet de halo Les caractéristiques du candidat n’ayant aucun lien avec les
connaissances et les capacités requises pour s'acquitter des
taches du poste peuvent influencer l'intervieweur quant a son
appréciation du candidat. C’est reconnu que les personnes
attrayantes ou trés performantes au niveau sportif ou artistique
tirent avantage de cet effet de « halo » lors d’entrevues.

Semblable a moi Il appert que les intervieweurs donnent de meilleures notes aux
personnes qui leur ressemblent.

La tendance centrale La tendance qu'affichent certains intervieweurs de coter les
candidats tres pres les uns des autres.

Le biais négatif-positif La tendance d’accorder une cotation soit tres positive soit tres
négative aux candidats.

Le biais de l'attribution ~ Semblable a l'effet de halo, ce préjugé attribue certaines con-
naissances et capacités au candidat en raison de son expéri-
ence non reliée au poste convoité, p. ex. si le candidat est un
bon joueur d’échecs, il doit penser logiquement.

Les stéréotypes Il s’agit du préjugé classique en vertu duquel l'intervieweur
attribue certaines caractéristiques aux candidats en fonction de
leur race, leur origine ethnique, leur sexe, etc.
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Tableau 7
Des questions, des questions
et encore des questions

La qualité d’'une entrevue repose sur la qualité des questions posées. Le but de
I'entrevue est de recueillir des renseignements sur les connaissances et les capacités
des candidats en lien avec les taches d’un conducteur d’autobus. Il existe deux types
de questions - celles dites ouvertes et celles dites fermées. Les questions dites fermées
sont généralement celles qui exigent une réponse précise d’un seul mot ou d’une seule
phrase et bien souvent, elles commencent par les interrogations suivantes : quand,
ou, qui, ou parfois, quoi. Une question dite ouverte demande au candidat d’expliquer
quelque chose ou d’élaborer sur un point. Ce genre de questions suscite des réponses
d’ordre plus général, comportant plus d’une phrase et commence généralement avec les
interrogations suivantes : comment, pourquoi et quoi. Une entrevue efficace comporte
les deux types de questions. Normalement, on commence avec une question ouverte
et au fur et a mesure que le candidat fournit des renseignements, l'intervieweur pose
ensuite des questions fermées pour élucider des points pertinents. Dans le cadre d’une
entrevue non structurée ou semi-structurée, il est primordial que l'intervieweur soit bien
qualifié et formé a poser des questions ouvertes et fermées.

Tableau 8

Les questions de description de comportement et
de réponse contextuelle

Les questions liges a la description de com-
portement et a la réponse contextuelle ont
fait leur preuve comme excellents moyens
d'obtenir des renseignements de la part
des candidats lors d'entrevues. Lors d'une
description de comportement, on demande
au candidat de décrire son comportement ou
sa réaction face a une situation donnée dans
le passé. Voici un exemple :

Une réponse contextuelle exige que le
candidat envisage une situation et qu'il
décrive sa réaction dans le contexte. Voici
un exemple :

Conseil canadien du transport de passagers

Décrire un épisode ou vous deviez faire
affaire avec une personne tres émotive et
en détresse. Comment avez-vous composé
avec la situation ?

Imaginez que vous étes le conducteur d’un
autobus interurbain assurant la liaison
entre Montréal et Ottawa. Vous étes en
route depuis une heure lorsque vous vous
rendez compte que deux jeunes hommes
ont apporté de la biere et boivent a bord de
l'autobus. lls commencent & déranger les
autres passagers. Que faites-vous dans
une situation pareille ?



Tableau 9
Le langage corporel

Des études démontrent que le langage corporel (la position du corps, la gestuelle), les
expressions du visage ainsi que le ton de la voix ont une plus grande incidence sur notre
interprétation de la communication que les mots qu'utilise la personne pour nous la trans-
mettre. Il est primordial dans un contexte d’entrevue que l'on soit bien renseigner quant aux
communications non verbales. Siun message non verbal porte & confusion ou semble con-
tradictoire avec les déclarations du candidat, lintervieweur doit y voir. La meilleure méthode
de traduire la communication non verbale en communication verbale consiste a exprimer en
mots ce que le candidat dégage au niveau corporel. L'intervieweur peut tout simplement dire
au candidat ce qu'il apercoit dans le langage corporel et les expressions faciales ou ce qu'il
entend dans le cas des tons de la voix. Par conséquent, si le candidat exprime une incerti-
tude de fagon non verbale ou une appréhension, lintervieweur (dans le cas d’une entrevue
avec un candidat pour le poste de conducteur interurbain) pourrait dire ce qui Suit

W JU \jébU\jU \.;G.I (b VU;.IU VU;}\ Ui. VAVN) GAPICDD;UI (b ;auia;ca Yuc vuuds avos \:UI;.CI.;IIL‘;D ITOCIVED
a savoir si vous pouvez bien composer avec les exigences du poste et étre absent pendant
de longues périodes. Pouvez-vous élaborer sur ce point ? »

Tableau 10
La paraphrase et le résumé

Dans le but de rehausser la prise de notes et la collecte de données, les intervieweurs
chevronnés trouvent que la paraphrase et le résumé améliorent la validité des entrevues.
Grace a une paraphrase, l'intervieweur prend ce que le candidat a dit et le reformule dans
ses propres mots en utilisant généralement un style télégraphique. Cependant, dans le
cas d’un résumé l'intervieweur rassemble dans une ou deux phrases I'essentiel de ce que
le candidat a dit avant de passer a la prochaine question. Les deux techniques exigent
que l'intervieweur ait une trés bonne écoute et sache prendre des notes.

La sélection



I’intervieweur doit pouvoir prendre des notes a chaque réponse donnée
par le candidat afin d’étre bien en mesure de se rappeler les attributs
de chaque candidat. Si des questions complémentaires sont requises,
I’intervieweur doit avoir re¢u une formation quant a la fagon de poser ces
questions (Voir les notes aux Tableaux 7 et 10).

En raison de I’analyse détaillée des taches effectuée dans le cadre de
I’établissement des Normes professionnelles nationales, nous sommes en
mesure d’¢laborer des questions d’entrevue. Il faut toutefois prendre en
compte les informations recueillies grice a la vérification des antécédents
ainsi que par les tests et les questionnaires que doivent remplir les candi-
dats durant le processus de sé€lection. Par conséquent, les questions diri-
gées devraient porter sur les connaissances et les capacités essentielles qui
sont difficiles a élucider par les autres moyens de sélection.

Outre le recours aux Normes comme fondement pour 1’¢laboration de ques-

tions normalisées et pour centrer davantage les questions sur les ¢léments
Les questions posées lors d’information difficiles a repérer par le truchement d’autres méthodes de
d’entrevues devraient por- sélection, il est recommandé de structurer les questions  d’entrevue de
sorte que la description de comportement et la réponse contextuelle en fas-
sent partie intégrante (voir le Tableau 8 sur : Les questions de description
de comportement et de réponse contextuelle).

ter sur les connaissances
et les capacités difficiles
a élucider par les autres

moyens de sélection.  Finalement, la courtoisie habituelle est de mise, voire il faut se présenter et
s’assurer que les candidats sont a I’aise et renseignés sur les points suivants :

* Le déroulement de I’entrevue

* La justification des questions

* La facon dont les questions seront posées

* La raison expliquant la prise de notes

* La facon dont ils doivent répondre (i.e. de fagon franche et ouverte).

8.2 La détermination des connaissances

et des capacités par le biais d’entrevues
La plupart des experts sont d’accord pour dire que les entrevues représen-
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tent le moyen le plus valable pour déterminer les habiletés en communica-
tion verbale et interpersonnelle du postulant tandis que les autres méthodes
de sélection peuvent servir a évaluer les connaissances et les capacités
techniques. Par conséquent, lors de I’élaboration des questions qui seront
posées en entrevue, il faut se centrer sur les connaissances et les capaci-
tés décrites dans les Normes professionnelles nationales en lien avec les
habiletés de communication interpersonnelle. L’Annexe 7.6 donne des
exemples de questions liées a la réponse contextuelle et a la description de
comportement en fonction d’un échantillonnage des communications ver-
bales visées par les connaissances et les capacités figurant dans les Normes
professionnelles nationales. Ces exemples peuvent servir pour concevoir
une panoplie de questions. Au fait, il faut également reconnaitre qu’il y
a une limite quant au nombre de questions reli¢es a la description de com-
portement et a la réponse contextuelle que I’on peut demander.”

8.3 Les stratégies de prise de décision

Maintenant que nous avons pass€¢ en revue les trois méthodes recom-
mandées pour la collecte d’information sur le candidat, nous devons nous
assurer que nous avons un processus efficace pour prendre une décision a

L’agrément

Un programme de reconnaissance professionnelle peut représenter un moyen indirect et
valide du processus de sélection. En exigeant que les candidats soient agréés avant de
pouvoir postuler pour un emploi, les entreprises ne se voient pas obligé a mener leurs
propres tests pour déterminer si les candidats possedent les connaissances et les
capacités pour s'acquitter des taches du poste de conducteur d’autobus. Dans le but
d'aider les sociétés Canadiennes, le Conseil Canadien du transport de passagers
accorde l'agrément en se basant sur les Normes Professionnelles Nationales. Malgré
I'établissement d’un tel programme, les compagnies seront toujours responsables du
déroulement de leur propre processus de sélection, mais il devrait simplifier
considérable-ment les exigences quant a la formation et aux tests requis en vue de
I'embauche de conducteurs professionnels d’autobus.

» Si I’on établit que les questions liées a la description de comportement et a la réponse contextuelle prennent
au moins cinq minutes chacune pour y répondre, on peut facilement comprendre qu’il ne faut pas en demander
plus qu’une dizaine lors d’une entrevue.

La sélection



savoir si le candidat possede les prérequis en matiere de connaissances et
de capacités pour combler le poste de conducteur d’autobus.

8.4 L’établissement des cotes

L’approche recommandée pour évaluer toute I’information recueillie a
propos des connaissances et des capacités du candidat qui sont en lien avec
le poste consiste a €tablir une cote pour chaque type de renseignement en
utilisant une échelle de cotation, telle que non satisfaisant, médiocre, satis-
faisant et tres satisfaisant. On peut ainsi attribuer une valeur numérique a
chaque cote, soit O pour non satisfaisant, 1 pour médiocre, 2 pour satisfai-
sant et 3 pour tres satisfaisant. En vertu de ce systéme, on peut additionner
les points pour obtenir une note globale pour chaque candidat et ces notes
sont ensuite comparées a une cotation-repere afin de déterminer si le can-
didat satisfait ou dépasse 1’étalon. Les candidats retenus sont pris en con-
sidération pour ’embauche et I’on communique avec les autres candidats
pour leur annoncer qu’ils ne font plus partie du processus de sélection.

Une derniere considération dans la prise de décision porte sur la pondéra-
tion a accorder a chaque aspect. Evidemment, certaines connaissances et
capacités priment par rapport aux autres. Pour tenir compte de cette dif-
férence d’importance, 1’on peut accorder une pondération a chaque évalu-
ation de connaissances ou de capacités et la note globale équivalerait a la
somme des cotes multipliées par la pondération pour chacun des aspects
évalués.

9. Commentaires

La sélection est au cceur méme du processus recrutement. Les méth-
odes retenues pour la collecte d’information sur les connaissances et les
capacités du candidat détermineront, dans une grande mesure, la qualité de
I’information obtenue et éventuellement, la qualité du candidat choisi. Il
existe toute une gamme de méthodes de sélection. La recherche a démon-

/ﬂ Conseil canadien du transport de passagers
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Tableau 11
Les étapes du processus de sélection

1. Passer en revue les Normes professionnelles nationales dans le but de déterminer les
connaissances et les capacités essentielles et requises par I'entreprise.

2. Accorder une «pondération » a chaque connaissance et a chaque capacité en utilisant
une échelle de 1 a 10.

3. Déterminer la meilleure méthodologie de sélection pour chacune des connaissances et
des capacités identifiées.

4. Concevoir la méthodologie choisie, repérer ou créer les tests, concevoir les formulaires,
les questions et assurer la formation.

5. Effectuer la sélection en utilisant les méthodologies retenues pour chacune des connais-
sances et des capacités et établir une cote, soit de 1 a 10.

6. Calculer I'évaluation finale en multipliant la « pondération » par la cote et en faisant
I'addition totale pour obtenir une évaluation globale.

La problématique des notes

La valeur des cotes numériques pour chaque étape du processus de sélection ainsi que
leur pondération relative permet d’établir une note globale pour chaque candidat tout en
assurant un degré d’exactitude et d’objectivité au processus. En fait, bon nombre de
gestionnaires trouvent cette approche un peu trop ennuyante. C’est malheureux parce
que les chercheurs conviennent qu’un systeme bien pensé de cotes et de pondération
est le gage de meilleurs résultats.  Autrement dit, les responsables de la vérification
des antécédents, les intervieweurs et les examinateurs doivent faire preuve de diligence
pour évaluer les candidats a chaque étape du processus et les coter au fur et a mesure
qu’évolue le processus afin d'atteindre un haut niveau de validité. C’est peut-étre un peu
ennuyant mais c’est ainsi.
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tré que certaines méthodes sont plus efficaces que d’autres pour ce qui
est de la validité, la fiabilité, le coté pratique, I’approbation et la réaction
indésirable de la part des candidats, des gestionnaires et des syndicats.
En étudiant cette recherche, nous pouvons identifier, parmi les méthodes
disponibles, lesquelles représentent les « meilleures pratiques » pour cha-
cune des trois composantes importantes du processus, voire la vérifi-
cation des antécédents, les tests et les entrevues. En ayant recours a cha-
cun de ces trois €léments ou a une combinaison de ceux-ci et en appliquant
les meilleures pratiques dont nous avons discuté, nous pouvons créer une
méthodologie efficace de sélection. Si celle-ci est utilisée dans le cadre
du processus de recrutement, elle contribuera a notre objectif global, soit
de disposer d’un effectif de conducteurs d’autobus techniquement compé-
tents, centrés sur le service a la clientele et dont le travail leur procure une
satisfaction personnelle.

La sélection @
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1. L’objectif

Par rapport a la planification, le recrutement et la sélection, le proces-
sus d’embauche d’un candidat est relativement simple. Nonobstant cette
affirmation, il s’agit tout de méme d’un processus tres important puisqu’il
comporte la signature d’un contrat liant les deux parties (le candidat et
I’employeur). Non seulement faut-il reconnaitre la nature contractuelle
du processus d’embauche, mais il est également important de réaliser,
qu’apres le mariage, la relation entre les employés et leur employeur
constitue 1’une des plus importantes de leur vie. Par conséquent, comme
on n’envisage pas un mariage sans considérer la cérémonie il faut aussi
réfléchir a I’embauche dans la méme optique. Ceci étant dit, I’objectif de
I’embauche au sein du processus recrutement peut se résumer ainsi :

Etablir formellement le lien juridique avec le candidat de maniére a reflé-
ter les valeurs et les buts de 1’entreprise et a définir clairement les con-
ditions d’emploi, tout en respectant les dispositions relatives aux droits
de la personne et en protégeant les besoins des autres intervenants de
I’entreprise.

Dans le cadre de cet objectif se trouve un certain nombre de considérations
importantes.

L’embauche étabilit offi-
ciellement un lien juridique
entre le candidat et

I’entreprise.



2. Les conditions d’emploi

Lorsque les employés sont représentés par un agent de négociation, il y a
une convention collective et les conditions d’emploi sont ainsi stipulées
dans la convention.”* Lorsqu’il n’y a pas de convention collective, il revi-
ent a la société de fixer les conditions d’emploi. Normalement, ces condi-
tions figurent dans les documents renfermant les politiques de la compag-
nie et sont décrites dans le guide de I’employ¢.”

3. La lettre d’offre d’emploi ou le contrat
Lorsque les candidats sont embauchés comme employés, on devrait leur
remettre une offre d’emploi écrite ou un contrat. Cette lettre n’est pas
nécessairement tres complexe. Voir le Tableau 12.

% 1 est important de noter que les conditions ne sont pas uniquement celles stipulées dans le livret de la con-
vention collective que publient la compagnie et le syndicat. Elles comprennent aussi tous les articles mention-
nés dans ledit livret, y compris les documents portant sur les avantages sociaux, le régime de retraite, les soins
de santé, les soins dentaires, les médicaments, etc.

7 Comme stipulé dans I’Introduction du présent guide, il y a un lien entre le processus de recrutement et les
autres systemes de ressources humaines au sein de la compagnie et c’est a ce point que le lien devient évident
(p. ex. rémunération, services ressources humaines, gestion de la performance).
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Tableau 12
La lettre d’offre d’emploi ou le contrat

* Un mot de bienvenue et une letire d’offre d’emploi pour le poste de conducteur
J'auiobus.

DR | | s T Y| YV CeO o N RUESUE: MO Nt | RV LSRR | L] PN
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Une référence aux modalités d’'emploi décrites soit dans la convention collective soit dans
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Si un examen médical est nécessaire, une déclaration stipulant que I'offre d’emploi est
conditionnelle a ce que le candidat subisse 'examen médical auprés du médecin choisi
pai ia SOCIEiE €l GUE 1€ Candidal i€ncontie 165 EXIGENTES iMedicalss.
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Le cas échéant, l'offre d'emploi est conditionnelle a ce que le candidat rencontre les
EXIgENnCes ieiatives au Casiei judiciaiie.
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La lettre d’'emploi est un document contractuel pouvant faire I'objet de modifications seule-
ment si les parties sont d’accord.”? Par conséquent, il est préférable qu’elle soit simple et lim-
pide. Il nest pas nécessaire que 'employé la signe sur-le-champ; au fait, il est souhaitable
que I'employé reparte avec la lettre et des exemplaires des conditions d’emploi, des livrets
décrivant les avantages sociaux et de toute autre documentation pertinente afin d’en prendre
connaissance et de les signer lorsqu'il sera a 'aise avec toutes les conditions d’emploi.

# 11 est valable d’avoir un document séparé pour les conditions d’emploi car si des modifications se présen-
tent, il n’est pas nécessaire de modifier toutes les lettres d’emploi mais seulement celle de I’employé concerné.
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4. L’embauche et I'orientation

Au moment de I’embauche, il est recommandé de remettre aux employés
une feuille décrivant les prochaines étapes du processus de recrutement.
Comme nous I’aborderons dans la prochaine section sur 1’orientation,
développer I’engagement et la satisfaction de I’employé vont au-dela
d’une sélection efficace en fonction de certaines connaissances et capaci-
tés requises. L’embauche constitue le début de I’orientation et la manicre
dont se déroule le processus peut grandement influencer I’attitude de
nouveaux employés envers 1’employeur ainsi que leur réussite éventuelle.
L’entreprise a consacré énormément de temps et d’efforts au recrutement
et a la sélection de nouveaux employés et par conséquent, les tenir au cou-
rant et leur offrir une «cérémonie » sont des aspects cruciaux a la réussite
globale du processus de recrutement.

5. La vérification des antécédents
et les tests aprés-embauche”

En raison des dispositions de la 1égislation sur les droits de la personne qui
protegent les employés éventuels de toute discrimination fondée sur leur
déficience et leur dossier d’infractions, les vérifications relatives au dossier
médical ou a son casier judiciaire ne doivent se faire, le cas échéant, qu’une
fois le candidat soit saisi de I’offre conditionnelle d’emploi. La logique de
conduire ces deux examens, suite a I’offre conditionnelle d’emploi, tient
a protéger la société de toute poursuite que pourrait intenter un candidat
non retenu dans le processus de sélection en invoquant une discrimination
fondée sur la déficience ou sur le dossier d’infractions. Par conséquent, si
la société ne recueille aucun renseignement sur I’état de santé du candi-
dat ni sur son casier judiciaire avant de lui faire une offre conditionnelle
d’emploi, elle ne peut étre accusée de discrimination.

Comme c’est le cas de tests ou d’examens que fait subir la société avant
d’émettre I’offre conditionnelle d’emploi, voire a 1’étape de sélection, il
doit y avoir une exigence professionnelle justifiée pour le test ou I’examen
proposé apres 1’offre conditionnelle d’emploi.

¥ Antérieurement a la partie Sélection - nous avons indiqué que le formulaire de demande d’emploi devrait
comprendre une clause de renonciation et avertir le candidat que certains tests font partie intégrante du proces-
sus final d’embauche. Apres I’étape de 1’entrevue, on peut aussi renforcer ce point dans un document décriv-
ant les prochaines étapes. Le fait de donner des préavis permet aux personnes qui ne désirent pas subir ce
genre de tests de « s’autosélectionner » et de quitter le processus de sélection. La recherche démontre que de
tels tests sont pergus par la majorité des candidats comme étant une « atteinte a la vie privée » mais si un pré-
avis approprié leur est donné, leurs préoccupations quant a la vie privée diminuent de fagon appréciable.
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5.1 Les tests et examens médicaux

Les tests d’ordre médical destinés aux conducteurs d’autobus seront fon-
dés sur les Normes. Par exemple, il est tout a fait correct de demander
aux postulants pour un poste de conducteur d’autocar interurbain une fois
I’offre conditionnelle d’emploi remise, d’effectuer un essai de résistance
et de subir un examen des fonctions musculaires du dos en fonction de
la capacité 21.02.05 des Normes — capacité de soulever le fret selon la
directive de la société. Par conséquent, les Normes doivent faire I’objet
d’un examen afin de déterminer les capacités pour lesquelles le candidat
doit passer un examen médical ou un test pour savoir s’il est en mesure
d’effectuer la tache. Et c’est un professionnel chevronné de la santé¢ au
travail qui devrait mener cette revue des Normes.

Suite au contrdle médical, si 'on détermine que I’employé ne peut
s’acquitter d’une tache essentielle du poste en raison d’une condition
médicale, il faut se demander si un aménagement raisonnable ne peut étre
envisagé. Selon les dispositions de la législation canadienne des droits
de la personne, les candidats dont la condition médicale les empéchent
d’exécuter certaines taches essentielles de 1’emploi, ont droit & un amé-
nagement raisonnable sans toute fois imposer une charge onéreuse sur
I’employeur. Dans la notion de contraintes excessives sont pris en compte
les colits des aménagements nécessaires ainsi que les préoccupations
connexes a la santé et a la sécurité. Par exemple, si I’on détermine qu’un
candidat ne peut soulever des colis dépassant un certain poids, la société
peut étre contrainte a embaucher le conducteur et a ’affecter a des trajets
ne nécessitant qu’aucun effort de soulevement. Par ailleurs, on peut exiger
que la société fasse I’acquisition et I’installation d’appareils de levage
pour le poste en cause seulement si ces aménagements n’imposent pas une
charge onéreuse a I’entreprise.

5.2 Le dépistage des drogues illicites et de I'alcool

Il y a toute une controverse entourant le dépistage des drogues illicites et
de I’alcool au Canada puisque 1’on n’a pas encore démontré que de tels
tests indiquent de fagon précise le degré d’incapacité d’un candidat et par
conséquent, ils ne peuvent servir a juger de la capacité¢ d’une personne
a s’acquitter des taches de I’emploi. Sous réserve de certaines excep-
tions reliées a la sécurité, a des postes critiques ou suivant des accidents
importants ou des quasi-collisions, 1’application générale du dépistage des
drogues et de 1’alcool comme condition d’emploi constitue une preuve
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prima facie de discrimination. Cependant, le dépistage des drogues et
de I’alcool est permis dans le cas ou la sécurité revétirait une importance
capitale et qu’aucune autre méthode raisonnable n’existe pour déter-
miner la capacité ou I’incapacité de I’employé¢ a effectuer les taches du
poste. Avant d’exiger un test de dépistage pour les drogues et 1’alcool,
I’employeur devra établir au préalable que le test s’avere nécessaire pour
assurer 1’exécution des taches de 1’emploi de fagon sécuritaire, efficace
et économique et que le test se rapporte effectivement a I’emploi. Les
tests peuvent s’avérer inacceptables si ’employé occupant le poste est
en contact régulier avec ses collegues de travail ou ses superviseurs
lors de I’exécution de ses taches, méme si le contact n’est pas soutenu.
L’employeur doit accommoder les employés qui regoivent des résultats
positifs sans que cela ne leur provoque des contraintes excessives.

Les examens médicaux et les tests de dépistage pour les drogues et
I’alcool administrés dans le but de déterminer la capacité d’une personne a
s’acquitter des taches essentielles de I’emploi ne doivent se faire qu’apres
I’offre conditionnelle d’emploi,

Afin de protéger la confidentialit¢ des résultats d’examen, le méde-
cin examinateur devrait garder tout renseignement de nature médicale
et aucune information ne devrait étre versée au dossier personnel de
I’employé.
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*  Commissions, conseils et tribunaux des droits de la personne, de compétence
fédérale, provinciale et territoriale

* Les lois sur les relations de travail et les normes d’emploi de compétence fédérale,
provinciale et territoriale

e Conventions collectives

o Conseiller juridique

5.3 La vérification du casier judiciaire

On effectue des vérifications de casier judiciaire pour des raisons de ges-
tion des risques et non pour des motifs de sélection. En vertu des dispo-
sitions provinciales sur les droits de la personne, il est interdit de faire
de la discrimination fondée sur le dossier d’infractions d’un candidat.”
Evidemment, le fait quun candidat ait été reconnu coupable de certains
crimes dans le passé (p.ex. vol, conduite en état d’ébriété, agression,
pédophilie) retiendra I’intérét de la société et du surveillant immédiat de
I’employé.

* En vertu de la législation sur les droits de la personne, les personnes sont protégées en ce qui concerne les
crimes pour lesquels elles ont été¢ pardonnés et les infractions aux lois provinciales, p. ex. le code la sécurité
routiére. Toutefois, les personnes ayant un casier judiciaire actif et qui n’ont pas fait 1’objet d’une réhabilita-
tion pour les crimes commis ne sont pas protégées contre toute discrimination selon les lois canadiennes sur
les droits de la personne.

L’embauche



La vérification du casier judiciaire - Qui dois-je appeler?

La meilleure source d'information sur la fagon de mener une vérification d’'un dossier crim-
inel c’est de s’informer aupres de son poste de police local. Normalement, la compagnie
ou le candidat peut initier la vérification. Si le candidat en fait la demande, le service de
police effectue une recherche pancanadienne et émet une lettre d’acquittement
ou un certificat de décharge que la personne peut remettre a 'employeur. Dans le cas
d’'une vérification initiée par la compagnie, il s’agit normalement d’un poste dit « critique
», comme un conducteur d’autobus. Il faut le consentement du candidat avant que le
service de police mene ce genre d’enquéte. |l faut s'attendre aussi a ce que la police
vous demande des frais pour ce service. En outre, dans les centres urbains, il faut
compter plusieurs semaines de délai.

6. Commentaires

Les entreprises devraient adopter une politique de ne garder les renseigne-
ments personnels que pour la période de temps nécessaire aux fins du but
visé par leur collecte ou selon les dispositions de la loi et de s’assurer que
les renseignements ainsi recueillis ne servent a aucune autre fin que celle
prévue au moment de la collecte des données personnelles.

Dernierement, il est reconnu en vertu des lois canadiennes que toute
personne a le droit a faire respecter sa vie privée en ce qui concerne les
renseignements personnels. Ainsi, puisque le processus de recrutement
implique, par sa nature, la collecte d’information a propos des candidats, il
est fortement recommandé aux employeurs de faire signer par le candidat
un formulaire de consentement quant a la collecte, I’utilisation et la divul-
gation des renseignements ainsi recueillis. C’est particulierement impor-
tant dans le cas de renseignements d’ordre médical obtenus apres 1’offre
conditionnelle d’emploi.
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Le processus de recrutement ne prend fin que lorsque :

(a) I’administration des derniers tests est terminée,

(b) les offres d’emploi signées et contresignées reviennent a l’entreprise,
(c) que les employés se présentent pour leur premiere journée de travail.

Tous les efforts et toutes « les meilleures pratiques » en matiere de plani-
fication, de recrutement, de sélection et d’embauche seront en vain si les
nouveaux employés ne sont pas bien orientés.

1. L’objectif

La recherche démontre qu’un programme d’orientation bien efficace
peut avoir un impact positif a long terme sur I’engagement de 1’employé
et son rendement au travail.”® Lorsque le candidat devient un employé
et commence a travailler, le processus de socialisation débute, c’est-a-
dire la maniere dont les employés s’adaptent a leur nouvel emploi, leur
nouveau role ainsi qu’a la culture de I’entreprise. Un programme effi-
cace d’orientation est congu dans le but de bien socialiser les nou-
veaux employés. Voici I’objectif de ’orientation:

Par le truchement d’éducation, de sensibilisation et d’expériences diri-
gées par I’entreprise, s’assurer d’une socialisation positive de nouveaux
employés quant aux normes, valeurs et comportements attendus afin de
contribuer a I’atteinte des objectifs de I’entreprise et offrir une expérience
de travail valorisante et enrichissante.

! Pour passer en revue la pertinence des programmes d’orientation, I’engagement et la performance des
employés, il faut lire « The Effectiveness of an Organization-Level Orientation Training Program in the
Socialization of New Hires » par Howard Klein et Natasha Weaver. Personnel Psychology. 2000. Vol. 53.

Un programme efficace
d’orientation est congu
dans le but d’assurer une
bonne « socialisation » du

nouvel employé.



Bien que cet objectif puisse sembler quelque peu comme un « contrdle de
I’esprit » ou une « endoctrination », il faut se rendre compte que tous les
nouveaux employés passent par le processus de socialisation. Le défi pour
I’entreprise consiste a déterminer comment influencer et diriger le proces-
sus de sorte que ses objectifs soient atteints et que les employés puissent
profiter d’un emploi a long terme et en retirer une treés grande satisfaction
personnelle.

2. La clé de la réussite de I'orientation

Presque toutes les organisations disposent d’un programme d’orientation
quelconque. Malheureusement, tres peu d’entre elles les ont congus de
facon a atteindre I’objectif énoncé. Afin qu’une entreprise puisse disposer
d’un programme tres efficace comportant les « meilleures pratiques », il
doit comprendre les « ingrédients » suivants :

2.1 L’échange d’information

Les nouveaux employés font face a une tres grande « courbe
d’apprentissage » lorsqu’ils commencent chez un nouvel employeur. La
réalité veut qu’ils passent passablement de temps avec leur superviseur a
revoir les informations liées aux taches a accomplir pour qu’ils deviennent
le plus productif possible. Malheureusement, cette approche axée sur le
travail n’offre pas beaucoup d’occasion pour transmettre des informations
nécessaires au processus de socialisation.

Ces renseignements tres pertinents, dont :

* L historique de ’entreprise

* La philosophie et les objectifs

* La structure et les roles des services et des personnes clés
* Les normes de rendement et de comportement

* Les avantages et les régimes d’avantages sociaux

* Les regles, les reglements, les politiques et les procédures

sont souvent passés sous silence ou non fournis aux nouveaux employ¢s.
Disposer de ces données non liées spécifiquement a son poste constitue
un ¢lément vital qui permet a I’employé de donner de son meilleur. La
facon de transmettre I’information aux employés lorsqu’ils commencent a
travailler ainsi que la quantité d’information véhiculent un « message » a
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propos de I’entreprise, sur sa fagon de transiger, ses valeurs et ses attitudes
face aux employés. L’Annexe 9.1 présente un pense-béte de I’information
et des fournitures a remettre aux conducteurs d’autobus lors de la séance
d’orientation.

Une visite du « coté sombre »

Les diverses étapes du processus de recrutement servent a déterminer si le candidat
possede les connaissances et les capacités nécessaires pour s'acquitter de fagon
compétente des taches de conducteur d’autobus telles que décrites dans les Normes
professionnelles nationales. Vous pouvez vous retrouver avec des personnes ayant les
connaissances et les capacités voulues mais qui, néanmoins, ne donnent pas un bon
rendement. C’est comme si la personne avait un « c6té sombre » qui n’a pas été décelé
durant le processus de sélection et d’embauche. Bien souvent, ces individus n'ont pas
un rendement au maximum de leur potentiel et dans certains cas, ils peuvent susciter
des ennuis du coté moral et productivité au travail. La cause des problémes réside
peut-étre chez la personne ou est attribuable a quelque chose qui s'est passé au travail
et qui crée la difficulté. L'entreprise peut adopter diverses stratégies en fonction de la
cause fondamentale; par exemple, si les problemes sont de nature individuelle, il y a a ce
moment-la un manque au niveau de la planification, du recrutement, de la sélection et de
embauche. Si les difficultés sont de nature organisationnelle, I'entreprise doit s'évaluer
et apporter les correctifs qui s'imposent, y compris a l'orientation.

2.2 La séance d’orientation

Parmi les spécialistes en ressources humaines, un consensus se dégage
quant au rdle primordial que joue la premicre séance d’orientation en mat-
iere d’engagement et de fidélité¢ de la part des employés puisqu’il  s’agit
de leurs premieres impressions et des premieres assises pour les activités a
venir. Il faut tirer avantage du fait que le nouvel employé¢ est maintenant
sur les lieux du travail. Se servir de cette s€éance pour simplement passer
en revue des informations que les employés peuvent lire par eux-mémes
n’est pas tres productif (voir le Tableau 13 sur Les lectures préalables, les
amorces et les équipes d’apprentissage). Les ressources pédagogiques
destinées aux adultes contiennent une pléiade d’approches pour utiliser
la découverte et les méthodologies expérientielles qui sont a la fois capti-
vantes et tres efficaces. En ayant recours a ces méthodes, votre entreprise
s’assure de la transmission et de la rétention des renseignements tout en
soulignant vos valeurs.
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UN PENSE-BETE DES INFORMATIONS ET DES FOURNITURES  Annexc 9.1 Il
A L'INTENTION DES NOUVEAUX CONDUCTEURS D’AUTOBUS

(dManuel de I’employé — Politiques, régles et réglements
(1 Code de conduite d’affaires
([ Enoncé de la mission, des valeurs, des buts et des objectifs de la société

(d Formulaire attestant qu’ils ont lu le Guide de I’employé et le Code
de conduite d’affaires

(d Formulaire de déclaration de tout conflit d’intérét, réel ou potentiel
(1 Annuaire téléphonique

(1 Organigramme

(1 Convention collective

(1 Trousse d’information syndicale

(d Document “What’s Next”, activités prévues pour la période a venir
(I Exigences concernant la période d’essai

(1 Noms du superviseur et « du compagnon » et des contacts essentiels
(1 Uniforme

(1 Fournitures

[ Manuels de travail

(J Information sur la santé et la sécurité

[ Renseignements sur le Programme d’aide aux employés

[ Livrets sur les avantages sociaux
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Tableau 13

Lectures préalables, amorces, équipes
d’apprentissage, taille des groupes...

Le recours aux techniques et aux approches faciles a réaliser peut rehausser grandement le processus
d’orientation. Bien souvent, la séance d'orientation est dirigée par un instructeur/moniteur et la plupart
des nouveaux employés se voient contraints d’y assister avant de commencer a travailler. Cette per-
ception d’'un « mal nécessaire » n'est pas vraiment nécessaire si les séances sont bien congues et bien
pensées. Voici quelques techniques efficaces qu'ont utilisées certaines entreprises :

Techniques d’amorce  Utilisée au tout début d'une séance, cette technique a pour but de détendre

Lectures préalables

Equipes
d’apprentissage

Taille du groupe

Exercices
expérientiels /
découverte

Sujets

l'auditoire et de faciliter la prise de contact. Souvent accompagnée de rires et
d'un humour léger, la technique établit le ton de la séance d’orientation.

Les candidats qui sont employés pour la premiere fois sont pleins de
zele, veulent apprendre et bien paraitre le premier jour au travail. Pour
cette raison, les lectures préalables peuvent rehausser considérablement
I'expérience de l'orientation. Elles peuvent également déceler les candidats
ayant un « c6té sombre » parmi le groupe s'ils ne complétent pas les lec-
tures avant le début de la séance d’orientation.

L'expérience dorientation peut s'améliorer grandement en demandant aux
participants de travailler ou d’apprendre en équipes. Les spécialistes en édu-
cation savent depuis longtemps que les adultes préférent apprendre dans un
environnement participatif ou ils peuvent interagir avec les autres. Le recours
aux équipes d'apprentissage tisse déja des liens parmi les participants et établit
des normes de travail positives et cohérentes, tous des ingrédients importants
pour réussir comme conducteur d'autobus.

Les éducateurs sont d'accord pour dire que la taille de la « classe » d'orientation
peut avoir un impact sur les participants. Reégle générale, un groupe de 14
a 24 employés procure un environnement propice a une bonne expérience
d’enseignement et d'apprentissage.

C'est connu que 'on apprend mieux en faisant la tache ou lactivité et par
conséquent, si les participants ont F'occasion de découvrir par eux-méme
linformation et d’expérimenter lors des séances d'orientation celles-ci seront
grandement productives et enrichissantes. Préconiser une approche pratique
est beaucoup plus rentable du point de vue de rétention de la matiére et offre
une plus grande variété quant aux méthodes d'apprentissage.

La séance dorientation doit comprendre un « dialogue ». Les nouveaux
employés font face & une trés grande « courbe d’apprentissage » lorsqu'ils se
joignent & une nouvelle entreprise. Dans un effort de maximiser leur investisse-
ment dans le processus d'orientation, 'employeur peut étre tenté d'y inclure le
plus d'information possible. Par contre, il faut prendre en compte ce que les nou-
veaux employés désirent connaitre et concevoir les séances d’orientation
pour répondre a leurs besoins d'information.



2.3 Les modules

Comme précisé auparavant, les nouvelles recrues ont une grande courbe
d’apprentissage a franchir a leur arrivée dans ’entreprise. Cette courbe
peut étre plus prononcée pour les nouveaux employés venant d’une autre
culture ou ayant des antécédents différents de I’ensemble. Ils ont besoin
d’un temps de réflexion et d’adaptation pour assimiler ces nouvelles
informations et idées. Bien qu’il soit attrayant d’offrir une séance unique
d’orientation, il est préférable de la répartir sur les premiéres semaines au
début de I’emploi.

Le ciel ou I'enfer ?

Une jeune femme meurt dans un accident et se retrouve aux portes du ciel. Lorsque
St-Pierre, le gardien des portes du ciel, lui demande si elle désire rentrer au ciel, elle lui
demande s'il y a une alternative. Il lui répond qu’elle peut aller en enfer si elle le désire
pendant trois jours pour y voir comment ¢a se passe. Elle est d'accord et y passe les
trois plus belles journées imaginables. Une fois les trois jours terminés, elle retourne
voir St-Pierre et 'implore pour retourner en enfer. Il en convient et sur-le-champ,
elle se retrouve en enfer mais dans des conditions intolérables. Apres avoir décrit sa
visite de trois jours a 'un de ses semblables en enfer, elle lui demande : « Mais que s'est-il
passé ? » |l lui répond : « Eh bien, tu viens d’apprendre la différence entre une recrue et
un employé ».

2.4 Les pairs et les mentors

L’utilisation du systéme de jumelage ou de mentors peut s’avérer tres effi-
cace pour rehausser le processus d’orientation. En vertu de ce systeme,
des compagnons sont affectés aux nouveaux employés pour les aider a
s’acclimater a leurs nouvelles taches. Les pairs, qui auront été formés au
préalable, sont choisis parmi les employés actuels et sont reconnus pour
leur attitude positive au travail, leur respect des normes et leur engagement
envers les buts de I’entreprise.”> Lorsque les employés sont représentés
par un agent de négociation, le patronat et le syndicat peuvent parrainer
le systtme de jumelage lui apportant ainsi une plus grande crédibilité et
davantage d’appui.

2 Encore une fois, la recherche démontre que les pairs au sein d’un groupe de travail ont plus d’influence

sur 1’établissement des normes de comportement, des valeurs et des croyances de 1’organisation que les pro-
grammes parrainés par la compagnie. Voila pourquoi il est important de bien choisir les pairs qui participent
au programme de jumelage. Une des retombées du programme consiste en la reconnaissance positive qui s’en
dégage et qui rejaillit sur le compagnon.
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2.5 Le guide de I'employé

Un guide de I’employ¢ peut jouer un role incalculable dans le cadre du pro-
cessus d’orientation. Le guide renferme une source d’information telle que
susmentionnée et par conséquent, présente une fagon utile de transmettre
et de garder ces renseignements a la portée.”> Comme nous 1’avons men-
tionné dans la section sur I’embauche, le guide doit décrire les conditions
générales d’emploi qui s’appliquent a tous les employés.

2.6 Les experts et les gros bonnets

Lors de I’orientation c’est le moment propice pour présenter aux nouveaux
employés les personnes de I’entreprise qu’ils ne cotoieront pas régulicre-
ment mais qu’ils doivent tout de méme connaitre. Parmi ces personnes
figurent les spécialistes de la paye et des avantages sociaux, la personne
responsable de la santé et sécurité au travail, les dirigeants syndicaux et les
membres de la haute direction. Dans ce cas, la recherche a démontré que
les interactions avec les cadres de I’entreprise peuvent influer grandement
I’engagement de I’employ¢ a atteindre les buts et objectifs de I’entreprise,
soit d’une fagon positive ou négative. Ainsi, si les cadres désirent partici-
per a ’orientation il faut les préparer a bien jouer leur rdle afin de faire
bonne impression et de produire le meilleur impact possible.

2.7 L’évaluation

Le processus d’orientation doit faire I’objet d’une évaluation pour établir

son efficacité. L’évaluation peut se faire de trois fagons, soit :

(a) une entrevue avec un échantillon d’employés qui ont franchi I’étape;

(b) un sondage aupres de tous les nouveaux employés a un moment précis,
une fois 1’orientation terminée;

(c) un groupe de discussion avec un échantillon représentatif de nouveaux
employés.

3. Commentaires

* Les entreprises qui ont mis au point des guides d’employé 1’ont fait pour des fins de gestion des risques et
de la discipline; p. ex. si nous voulons discipliner les employés qui enfreignent les réglements il faut leur dire
quels sont les réglements. Par ailleurs, les employés doivent signer un document indiquant qu’ils ont bien
regu le guide et qu’ils en ont pris connaissance. Cette déclaration signée est ensuite portée a leur dossier.
Comme nous I’avons mentionné dans la section portant sur I’embauche, les gens sont réticents a signer des
documents et les exiger a la faire sous la contrainte non seulement met en doute la valeur de la signature mais
aussi peut susciter de mauvais sentiments (Voir la note sur Ce que les candidats aiment et détestent). Utiliser
le guide de I’employ¢ comme outil d’orientation peut aider a atténuer cette problématique.
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Parfois décrite comme « 1’étape oubliée », 1’orientation joue un role vital
au sein du processus de recrutement. A cette étape, les circonstances ont
changg : il ne s’agit plus de savoir si nous allons choisir tel candidat, nous
traitons avec des employés de ’entreprise (Voir note Le ciel ou I’enfer
7). Pour cette raison, on peut penser qu’il n’est pas nécessaire d’avoir
recours aux « meilleures pratiques ».* Quelles que soient les causes fon-
damentales, nous devons considérer 1’étape d’orientation comme faisant
partie intégrante du processus et comme les quatre autres parties du pro-
cessus recrutement nous devons toujours utiliser les meilleures pratiques
disponibles.

* 11 est intéressant de noter que lorsque les employés participent a la séance d’orientation, c’est en général la
premiere fois qu’ils sont rémunérés, voila une autre bonne raison d’utiliser les « meilleures pratiques » !
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1. Introduction

Le but du présent manuel est de venir en aide aux recruteurs de sociétés de
transport par autocar qui ont recours au manuel AU VOLANT — Un guide
des meilleures pratiques et des outils pour la planification, le recrutement et
I’orientation des conducteurs d’autobus. Composé d’une série d’exercices
et de taches, le manuel est congu de fagon a rehausser les compétences des
gestionnaires qui participent au processus de planification, de recrutement
et d’orientation des conducteurs d’autobus de sorte qu’ils soient aptes a
utiliser les pratiques et les outils décrits dans le guide. Bien qu’il soit congu
pour une utilisation autodirigée, le présent document peut servir de manuel
du participant dans le cadre d’un atelier de formation portant sur la planifi-
cation, le recrutement et 1’orientation.

En plus d’un exemplaire du guide, 1’utilisateur du manuel devra également
disposer d’un exemplaire des Normes professionnelles nationales de con-
ducteurs d’autobus, disponibles auprés du Conseil canadien du transport
de passagers.

Note: Pour un certain nombre d’exercices, on suggere un « partenaire en
apprentissage » pour mettre a I’essai 1’exercice. Dans ce cas, il s’agit d’un
autre gestionnaire de la société si I’on utilise le manuel sans I’encadrement
d’un atelier. Par contre, si I’on s’y réfeére en atelier, le « partenaire en
apprentissage » sera choisi parmi les autres participants en formation (voir
prochaine section).

Pour utiliser ce cahier
d’exercices, veuillez
consulter le guide et les
Normes professionnelles

nationales.



2. Utiliser le cahier d’exercices dans

le cadre d’un atelier

Si le cahier d’exercices est utilisé dans le cadre d’un atelier ou d’un sémi-
naire au cours duquel I’animateur fera des présentations et une discussion en
groupe s’en suivra, on recommande que les exercices soient faits en groupe.
En ayant recours au processus d’équipes d’apprentissage, 1’expérience de
faire les exercices en groupe sera d’autant plus enrichissante pour les par-
ticipants et devrait susciter non seulement des solutions plus innovatrices
mais aussi d’excellents résultats.

Bien que chaque animateur de séance établisse les parametres de 1’atelier
en fonction de son style et des résultats escomptés, le présent manuel est
congu pour un colloque d’une durée de trois jours.



1. La planification

Exercice n° 1 = L’estimation des besoins

en main-d’ceuvre

En utilisant une copie de I’Annexe 5.1 du présent manuel et de la feuille
d’exercice 1 comme feuille de travail, estimez les besoins de recrutement
a temps plein et a temps partiel au cours des 12 prochains mois dans votre
entreprise. Pour établir vos estimations, il serait peut-étre plus facile de
reproduire la feuille de travail grace au chiffrier Excel. Quelles sont les
données dont vous devez disposer pour faire les calculs ? (p. ex.
nouveaux itinéraires, fréquences modifiées, feuilles de présence et congés
annuels). Quelle est I’importance de connaitre les plans d’entreprise pour
la période de planification prévue ?

Notes d’exercice:

Exercice n° 2 - Quand doit-on embaucher?

En utilisant une copie de I’Annexe 5.2 du présent manuel comme feuille de
travail, déterminez quand les nouveaux employés identifiés a I’exercice no
1 doivent étre embauchés pour chacune des catégories figurant a I’ Annexe.
Une fois la date d’embauche établie, faites marche arriere afin de déter-
miner a quel moment vous devez enclencher le processus de recrutement
pour rencontrer la date fixée.

Notes d’exercice:
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2. Le recrutement

Exercice n° 3 -— La détermination d’une

stratégie de recrutement

En utilisant I’ Annexe 6.2, déterminez ce que vous croyez étre la stratégie
de recrutement la plus rentable pour votre entreprise. Pourquoi avez-vous
choisi cette stratégie ? En présumant que cette stratégie fonctionne de sorte
que le nombre approprié¢ de candidats est retenu pour combler les postes
identifiés dans les deux exercices précédents, a votre avis quel est « le colit
de recrutement par recrue » pour votre entreprise ? Est-ce que ce montant
semble trop bas ou trop élevé ?

Notes d’exercice:

Exercice n° 4 - L’élaboration d’une annonce

ou d’un affichage de poste
En vous fondant sur les notes figurant dans le guide, les Normes profes-
sionnelles nationales et sur votre propre expérience, rédigez une annonce
pour le poste de conducteur d’autobus de votre entreprise. Une fois le
travail terminé, consultez votre « partenaire en apprentissage » pour passer
I’annonce en revue et y apporter des améliorations, s’il y a lieu.

Notes d’exercice:




3. La sélection

Exercice n° 5 - Le choix d’'une méthodologie

de sélection
1) En utilisant I’Annexe 7.1 et 7.2, les notes du guide portant sur la sélec-
tion et les Normes professionnelles nationales, identifiez de 15 a 20
sous-taches essentielles qu’utilisent votre entreprise pour déterminer les
connaissances et les capacités d’un candidat.
2) Par la suite, identifiez la (les) meilleure(s) méthode(s) pour déterminer les
connaissances et les capacités du candidat pour chacune des sous-tache.

Sous-tache Méthodologie de sélection
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Exercice n° 6 - Le formulaire de demande d’emploi

En ayant recours aux notes figurant a I’ Annexe 7.3 du guide et les Normes
professionnelles nationales, créez un formulaire de demande d’emploi
pour le poste de conducteur d’autobus de votre entreprise. Une fois le for-
mulaire mis au point, faites-en I’essai aupres de plusieurs personnes pour
obtenir leur réaction.

Notes d’exercice:

Exercice n° 7 —= Le formulaire de vérification

des curriculum vitae
En utilisant les notes figurant dans le Tableau 3 du guide et les Normes
professionnelles nationales, €élaborez un formulaire complet pour la véri-
fication de curriculum vitae pour le poste de conducteur d’autobus au sein
de votre entreprise. Une fois le formulaire mis au point, faites-en 1’essai
avec plusieurs curriculum vitae afin de voir s’il est convenable. Demandez
a d’autres de 'utiliser et de vous faire part de leurs réactions.

Notes d’exercice:

@ Conseil canadien du transport de passagers



Exercice n° 8 - La vérification auprés des références
En utilisant I’information obtenue dans le cadre de 1’exercice no 7 et les
notes portant sur 1’art d’interviewer dans le guide, élaborez un question-
naire d’interview dirigé des références afin de confirmer les renseigne-
ments cités sur le Tableau 3 sur le Codage des curriculum vitae.

Notes d’exercice:

Exercice n° 9 — L’élaboration d’un test
d’échantillonnage du travail

Passez en revue les notes sur les tests d’échantillons de travail ou de tra-

vail en cours dans le guide. En vous fondant sur le bloc C — Le service a

la clientele dans les Normes professionnelles nationales comme référence,

¢laborez un « test » d’échantillon de travail ou de travail en cours pour

I’une des capacités énumérées dans le bloc C (page 32).

Notes d’exercice:

Le cahier d’exercices @



Exercice n° 10 — L’élaboration de questions
En utilisant les notes du guide portant sur 1’art d’interviewer, formulez :

1. Un certain nombre de questions d’entrevue ouvertes et fermées en fonc-
tion des sous-taches figurant dans le bloc C.

2. Une ou deux questions liées a la « description de comportement » en
fonction des articles figurant dans le bloc C.

3. Une ou deux questions liées a la « réponse contextuelle » en fonction
des articles figurant dans le bloc C .

Notes d’exercice:

Exercice n° 11 - La cotation des questions

Reprenez les questions formulées dans le cadre de 1’exercice no 10 et
identifiez le genre de réponses qui seraient considérées Non satisfaisante,
Satisfaisante et Tres satisfaisante. Cotez chaque réponse sur une échelle de
1a10.

Notes d’exercice:
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Exercice n° 12 — La mise en pratique du jeu de réle

En travaillant avec un partenaire en apprentissage (ou s’il y a suffisam-
ment de participants, un partenaire en apprentissage et un observateur),
mettez en pratique le jeu de role en posant les questions formulées dans le
cadre de I’exercice précédent. Une fois qu'une personne a répété son role
comme intervieweur, changez de place jusqu’a ce que tout le monde ait eu
la chance d’assumer le rdle d’intervieweur.

Notes d’exercice:

Exercice n° 13 - L’établissement des cotes

Prenez pour acquis que les sous-taches et les connaissances et les capaci-
tés identifiées lors de 1’exercice no 5 sont celles qui doivent faire I’objet
de tests dans le cadre du processus de sélection. Prenez aussi pour acquis
que nous allons utiliser la méthodologie de sélection retenue a I’exercice.
Etudiez chacune des sous-tiches et accordez-lui une « pondération » de
1 ou de 0,5 ou 1 représente la plus grande importance et 0,5 la moitié de
celle-ci afin d’établir son importance relative.

Notes d’exercice:
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4. L’embauche

Exercice n° 14 - La lettre d’offre d’emploi ou le contrat
En utilisant les notes figurant dans le guide, composez une lettre
d’embauche a I’intention d’un candidat qui a été retenu pour travailler au
sein de votre compagnie comme conducteur d’autobus. Une fois terminée,
passez la lettre en revue avec votre « partenaire en apprentissage ».

Notes d’exercice:

Exercice n° 15 - L’examen médical

Passez en revue les Normes professionnelles nationales et identifiez
toutes les sous-taches et les capacités faisant partie des exigences pro-
fessionnelles justifiées et qui doivent faire 1’objet de tests dans le cadre
de ’examen médical des candidats.

Notes d’exercice:
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5. L’accueil et I'orientation

Exercice n°16 — La conception d’un

programme d’orientation
En ayant recours aux notes décrites dans le guide, concevez le programme
d’orientation idéal a I’intention de nouveaux conducteurs d’autobus de
votre entreprise. Discutez de votre programme avec votre partenaire en
apprentissage.

Notes d’exercice:

Le cahier d’exercices





