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This document is also available in English.

Le Conseil RH pour le secteur bénévole et communautaire 
(Conseil RH) travaille avec les organisations, les éducateurs 
et éducatrices, les syndicats et les gouvernements afin 
de cerner les enjeux relatifs aux emplois rémunérés du 
secteur bénévole et communautaire, et d’y répondre.

Nos priorités sont les suivantes :

acquérir et partager des connaissances;••

promouvoir de bonnes pratiques RH;••

favoriser les possibilités de formation et d’apprentissage;••

exercer un leadership concernant les enjeux RH;••

impliquer les organismes bénévoles et communautaires.••

Le Conseil RH est financé par l’entremise du Programme des conseils sectoriels du gouvernement 
du Canada. Les opinions et les interprétations figurant dans la présente publication sont celles de 
l’auteur et ne représentent pas nécessairement celles du gouvernement du Canada.
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Au sujet du projet Renforcement des capacités 
pour une gestion RH efficace
Le but de ce projet était d’établir des bases solides pour une sensibilisation 
accrue à la gestion RH, pour la collecte d’information et le développement 
et le soutien de moyens d’action visant à renforcer les capacités de gestion 
RH du secteur bénévole et communautaire. Le Conseil RH voulait évaluer 
les besoins de formation en gestion RH, répertorier et compiler les acti-
vités et ressources de formation RH qui s’offrent au secteur, et découvrir 
s’il existe un écart entre les besoins et les ressources offertes. La recherche 
menée pour le projet comportait trois volets de collecte des données : 

un sondage réalisé auprès des responsables RH de différentes 1.	
organisations; 

cinq groupes de discussion réunissant des DG, des membres d’un 2.	
CA et des gestionnaires RH de petites, moyennes et grandes 
organisations;

treize entrevues individuelles avec des informateurs et 3.	
informatrices clés.

Nous reconnaissons qu’il existe différentes méthodes pour acquérir des 
compétences et des connaissances en gestion RH. Au fur et à mesure que 
progressait le projet, nous sommes passés d’un langage axé sur la formation 
à un langage axé sur l’apprentissage afin de tenir compte des différentes ap-
proches permettant de développer des compétences et connaissances : salle 
de classe, auto-apprentissage, apprentissage en ligne, ateliers, conférences, 
accompagnement formel (coaching), mentorat, réseautage, apprentissage 
avec des pairs, et apprentissage à l’aide de ressources comme les livres, les 
articles et les outils pratiques.  

Le comité directeur du projet — un groupe diversifié de gestionnaires, 
éducateurs et formateurs RH ayant une vaste expérience du secteur com-
munautaire — a dispensé des conseils tout au long du projet. Le comité a 
déterminé l’approche à adopter pour la recherche et, surtout, la façon d’uti-
liser les résultats de la recherche afin d’élaborer des recommandations pour 
que le Conseil RH puisse déterminer les priorités futures et les actions à 
entreprendre en vue de renforcer les capacités de gestion RH du secteur.  
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Recommandation # 1 du comité directeur

Démontrer pourquoi il est important d’avoir une 
bonne gestion RH
 
Il nous faut mener une campagne de sensibilisation au sein du secteur en 
développant — et communiquant — de solides arguments pour démontrer 
l’importance de la gestion RH et les raisons pour lesquelles elle est essen-
tielle pour gérer efficacement une organisation communautaire.

Les commentaires reçus au cours de la recherche reflétaient la situation 
du secteur : un financement réduit, le déclin de la main-d’œuvre, une 
charge de travail plus importante, une plus grande diversité dans le milieu 
de travail et des attentes plus élevées — des facteurs qui ont contribué à 
faire passer les organisations en mode réactif (gestion de crise) plutôt qu’à 
les inciter à adopter une approche stratégique ou proactive en matière de 
gestion RH. C’est pourquoi le concept de gestion RH est souvent présenté 
de façon négative, c.-à-d. comme un moyen de régler un problème plutôt 
que comme un moyen de trouver une solution. 

Ce projet a permis au Conseil RH de réaliser que les DG sont écrasés 
par une lourde charge de travail; l’obligation qu’ils ont de déployer beau-
coup d’efforts pour obtenir les ressources financières nécessaires a une 
incidence sur les capacités du secteur à développer d’autres domaines tels 
que la gestion RH. Les DG en sont conscients et reconnaissent que les acti-
vités de collecte de fonds et la pression qu’ils doivent soutenir en raison de 
nombreux défis les poussent à négliger les questions de gestion RH ou leur 
propre développement en ce domaine.  

 
Suggestions pour passer à l’action

Positionner la bonne gestion RH comme une partie intégrante de la ••

mission d’une organisation et promouvoir la gestion RH comme un 
moyen de mettre en pratique les valeurs de l’organisation.  

Faire valoir qu’un investissement dans la gestion RH permet de ••

travailler intelligemment. En raison d’un manque de compétences, 
connaissances, pratiques et stratégies RH, les gestionnaires consacrent 
beaucoup de temps à désamorcer des situations explosives, à dépanner 
les gens et à régler les mêmes problèmes qui surviennent sans cesse. 
Démontrer qu’une gestion RH efficace facilite le travail des cadres.
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Recommandation # 2 du comité directeur 

Faire mieux comprendre les pratiques et principes 
de gestion RH
 
Pour discerner les compétences et les connaissances qu’il faut développer, 
on doit mieux comprendre ce qu’est la gestion RH et qui en est responsa-
ble. Les DG et les gestionnaires du secteur doivent connaître les différents 
éléments de la gestion RH et la façon dont ces éléments interagissent; ils 
doivent savoir où se situe la gestion RH par rapport à l’ensemble de la ges-
tion et de la planification organisationnelles; et ils doivent faire la distinc-
tion entre les rôles et responsabilités des membres du CA, des directeurs et 
des gestionnaires en ce qui a trait à la gestion RH. 

Certaines personnes avaient une très bonne compréhension des dif-
férents éléments de la gestion RH et de leur interdépendance, et savaient 
qu’il est nécessaire d’avoir une gestion RH stratégique; toutefois, beaucoup 
de commentaires reflétaient une approche fragmentaire et réactive en ma-
tière de gestion RH, ce qui indiquait une méconnaissance de la gestion RH 
qui nécessite en fait un ensemble de connaissances et de pratiques.

Un grand nombre de commentaires démontraient que beaucoup de ges-
tionnaires et de membres d’un CA ne comprennent pas la responsabilité 
légale potentielle du CA en ce qui a trait à la gestion RH. Si les personnes 
qui sont responsables de la gestion RH au sein d’une organisation ne com-
prennent pas clairement leurs rôles et responsabilités, ou ne comprennent 
pas pleinement en quoi consiste la gestion RH, il sera difficile de les inciter 
à chercher des occasions de renforcer les capacités dans ce domaine.

Suggestions pour passer à l’action

Élaborer et définir clairement un cadre de gestion RH pour le secteur. ••

Faire en sorte que l’information présentée sur conseilrh.ca concernant 
la gestion RH montre les liens entre les différents éléments de la gestion 
RH et reflète le cadre de gestion RH une fois qu’il aura été élaboré.

Répertorier et diffuser les outils existants qui exposent les rôles et ••

responsabilités RH spécifiques aux DG, aux conseils d’administration et 
à leurs membres. 

Élaborer une ressource exhaustive portant sur l’embauche des DG ••

et de bons modèles de gestion du rendement des DG et des conseils 
d’administration. 

Examiner différentes méthodes qui pourraient être très utiles afin de ••

créer des activités d’apprentissage concernant les rôles et responsabilités 
des membres du CA en matière de gestion RH.   
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Recommandation # 3 du comité directeur 
 
Promouvoir une culture d’apprentissage et de 
collaboration
La recherche a démontré que si les gestionnaires et les directeurs sont 
conscients de la nécessité d’améliorer leurs propres compétences et connais-
sances, de même que celles de leur personnel, le fait de consacrer du temps 
et des ressources à la formation est souvent considéré comme un luxe plu-
tôt qu’une nécessité. Et, pour les membres d’un CA, c’est encore un plus 
grand défi que d’identifier les activités d’apprentissage et d’y avoir accès.  

Il existe souvent une perception négative de la formation, basée sur la 
croyance qu’on perdra les employés qui accroissent leur niveau de com-
pétences : « On forme les gens et ils s’en vont. » Cependant, beaucoup de 
gestionnaires reconnaissent aussi que, dans un marché du travail de plus en 
plus compétitif, les activités de développement professionnel offertes aux 
employés peuvent leur accorder un avantage sur la concurrence.

 
Suggestions pour passer à l’action 

Utiliser l’expression « investissement dans la main-d’œuvre » afin de ••

promouvoir en permanence, dans toutes les organisations du secteur, 
l’importance du développement et de l’apprentissage des personnes.

Renforcer les relations nouées avec les collèges, les universités et ••

les autres organismes ou personnes oeuvrant dans le domaine du 
renforcement des capacités; travailler à promouvoir les activités et 
ressources d’apprentissage que ces groupes et personnes offrent au 
secteur. Partager ce que nous avons appris quant à la nécessité d’offrir 
une gamme de modèles de prestation reposant sur la collaboration, afin 
d’offrir des activités d’apprentissage qui reflètent la culture, les valeurs 
et le langage du secteur. 

Faire passer le message suivant : Dans le secteur, un bon employeur ••

doit favoriser et soutenir le développement des compétences et 
des connaissances de ses employés, et les aider à se développer 
professionnellement. Le développement des personnes est, avec le 
recrutement et la rétention, un facteur important de réussite.  

Promouvoir les outils et approches d’apprentissage qui sont accessibles ••

au secteur. Beaucoup d’approches basées sur la collaboration ou le 
réseautage ne coûtent pas cher mais exigent du temps; on trouve 
également en ligne des ressources et des outils gratuits. 
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Recommandation # 4 du comité directeur 
 
Encourager le développement et la prestation d’activités 
d’apprentissage en gestion RH qui soient appropriées au secteur
Les participants ont mentionné qu’il est nécessaire que les stratégies de ges-
tion RH respectent la mission et la culture du secteur. Lorsqu’on a exploré 
de façon plus approfondie la spécificité du secteur en ce qui a trait à la ges-
tion RH, on a constaté que la gestion RH n’est pas différente du point de 
vue fonctionnel, mais qu’il faut l’adapter à la culture du secteur lorsqu’on 
met en application les pratiques et les politiques.

Les participants ont cerné une vaste gamme de besoins en matière de 
compétences et connaissances RH, qu’elles soient d’un haut niveau ou 
d’un niveau plus fonctionnel, touchant notamment les processus RH et 
les éléments transactionnels des RH. Voici les domaines qui, selon les 
participants à la recherche, devraient être couverts par une formation RH 
formelle : législation du travail, gestion du rendement, recrutement, réten-
tion, planification de la relève, rémunération, diversité en milieu de travail, 
stratégie RH, politiques RH, et gestion intégrée des ressources humaines 
rémunérées et non rémunérées.

La plupart des participants reconnaissaient que la communication de 
personne à personne est habituellement le moyen préféré pour acquérir des 
compétences et connaissances, mais beaucoup ont indiqué que le recours 
à la technologie peut soutenir le désir d’établir une communication entre 
pairs et collègues afin d’échanger sur les enjeux et les expériences; elle peut 
être un outil économique et permettre de réduire ou éviter les déplace-
ments, ce qui est un atout particulièrement pour les plus petites organisa-
tions et dans les régions rurales où les déplacements ne sont peut-être pas 
souhaitables ou sont difficiles. Les plus grands défis à relever : le temps, 
les coûts, et le développement des moyens les plus efficaces pour trouver 
l’information sur les activités offertes.  

Suggestions pour passer à l’action
Développer un programme d’études « RH 101 » spécifique au secteur, ••

qui présente une vue d’ensemble de la gestion RH, aborde les princi-
paux défis RH du secteur et soit facilement adaptable aux différents 
groupes du secteur (membres d’un CA, DG, gestionnaires). Faire 
connaître ce programme d’études afin qu’il soit offert sur une grande 
échelle au sein du secteur, et l’afficher sur conseilrh.ca.  

S’inspirer de l’expérience acquise lors des projets consacrés à ••

l’apprentissage collaboratif, par exemple le projet pilote Regroupement 
RH de la Fondation Muttart et le travail du CSMO-ESAC pour la 
relève.

Faire valoir que la gestion RH devrait être un volet essentiel des activités ••

d’apprentissage et de formation au leadership et à la gestion. Inviter les 
collèges et universités, les organismes et personnes oeuvrant au renforce-
ment des capacités, et les associations provinciales et territoriales RH, 
à développer des ressources en gestion RH qui reflètent la culture, les 
valeurs et le langage du secteur, et qui citent des exemples du secteur.
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Et maintenant?

Il est clair que, afin de répondre aux besoins du secteur, il faut une diver-
sité d’approches pour renforcer les capacités de gestion RH. Les établisse-
ments d’enseignement, les personnes oeuvrant pour le renforcement des 
capacités et les autres formateurs doivent répondre aux besoins du secteur 
en offrant une vaste gamme d’activités d’apprentissage qui soient de diffé-
rentes durées et fréquences.

Les recommandations du comité directeur du projet mettent en lumière 
le rôle du Conseil RH en tant que leader pour le développement et la diffu-
sion de connaissances RH, en tant que chef de file et promoteur de bonnes 
pratiques de gestion RH, et en tant qu’intermédiaire pour établir des liens, 
rassembler et développer des collaborations entre les différents groupes et 
réseaux du secteur.

Les membres du conseil d’administration du Conseil RH détermineront 
maintenant comment il convient d’intégrer, au travail en cours et futur du 
Conseil RH, les recommandations du comité directeur du projet. Certai-
nes recommandations seront intégrées aux projets actuels, de même qu’à la 
stratégie et aux activités de communication en cours; d’autres recommanda-
tions peuvent servir de base pour le développement de nouveaux projets; et 
d’autres encore peuvent orienter de façon générale les priorités stratégiques 
du Conseil RH qui seront révisées lors de la prochaine phase de planifica-
tion stratégique, au début de 2009. Nous avons déjà commencé un travail 
sur plusieurs fronts !

Pour plus d’information au sujet de ce projet ou au sujet de questions 
connexes, veuillez communiquer avec :

 
 
Lee Rose 
Directeur des communications 
613.244.8332 poste 225 
lrose@conseilrh.ca
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