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L’élaboration de la Norme
générale de classification

Suivi

Points saillants

22.1  Le Secrétariat du Conseil du Trésor a fait de grands progrés dans la mise en oeuvre de la recommandation
de notre rapport de vérification de 1996 concernant I'élaboration de la Norme générale de classification pour la
fonction publique fédérale. Ce projet est essentiel a la réforme de la gestion des ressources humaines,
particulierement en matiere de dotation et de rémunération. Il s’agit d'une entreprise monumentale et tres
complexe, qui exige beaucoup de temps. Le systeme actuel est périmé et ne répond plus aux exigences de la
fonction publique d’aujourd’hui et de demain.

22.2  Au cours des derniéres années, le Secrétariat a mis au point une Norme en vue de mesurer les divers
genres de travail dans la fonction publique et il a soumis cette Norme a une série de tests dans les ministéres.
Depuis 1998, les ministéres ont entrepris la rédaction de nouvelles descriptions de travail pour tous les postes et
les ont évaluées en utilisant la Norme. Dans le cadre de ce projet, le Secrétariat du Conseil du Trésor a élaboré et
publié des guides et des méthodologies fondés sur les pratiques exemplaires en matiere d’'évaluation des emplois.

22.3  Malgré ces réalisations, le gouvernement a encore d'importantes questions a régler :

* Le Secrétariat du Conseil du Trésor doit faire en sorte que la nouvelle Norme soit appliquée de fagon
appropriée avant d’entreprendre la conversion;

* Les ministeres doivent veiller a I'exactitude de leurs descriptions de travail et s’assurer que les
résultats de leur évaluation des postes sont valides et adéquats;

* Le Secrétariat doit procéder a de nouveaux tests fondés sur des données exactes et a jour, afin de
déterminer dans quelle mesure la Norme atteint ses objectifs en matiére d’'universalité et de
non-sexisme;

* Le gouvernement doit s’assurer que I'on dispose de ressources financieres raisonnables et réalistes
pour la conversion a la nouvelle Norme.

Contexte et autres observations

22.4  Une norme de classification est un outil qui mesure la valeur relative des postes dans une organisation.
La Norme générale de classification en voie d’élaboration doit permettre d'évaluer tous les postes de la fonction
publique en fonction de la nature du travail. Les résultats conduisent a I'établissement d'une hiérarchie des postes
et d'une rémunération qui reflete les exigences de ceux-ci.

22.5 La Norme s’appliquera a tout fonctionnaire dont I'employeur est le Conseil du Trésor, a I'exception des
membres du groupe de la direction. En ao(t 2000, environ 150 000 postes répartis dans 72 groupes professionnels
et environ 65 ministéres et organismes étaient assujettis au nouveau systeme de classification. La nouvelle norme
de classification doit répondre aux exigences delacanadienne sur les droits de la persomelatives a la

parité salariale pour des fonctions équivalentes.

22.6  Les normes actuelles de classification ne reflétent pas I'importance accordée aujourd’hui aux services

a donner au public et a la gestion axée sur les résultats. Elles ne tiennent pas davantage compte du fait que les
fonctionnaires travaillent de plus en plus en partenariat avec d'autres paliers de gouvernement et avec le secteur
privé.
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22.7  Lélaboration d’'une nouvelle norme de classification a été entreprise en 1991, dans le cadre du projet
Fonction publiqgue 2000. En 1996, nous avons relevé d'importantes lacunes (Rapport de mai 1996, chapitre 5).

A la suite de nos recommandations et des résultats de son propre examen, le gouvernement a entrepris d’améliorer
la Norme générale de classification. Le présent chapitre de suivi constitue un rapport d'étape sur ce projet jusqu’a
maintenant.

Le Secrétariat du Conseil du Trésor accepte nos constatations et nos recommandations et indique qu'l
poursuivra ses efforts en vue d’'atteindre les objectifs de la Norme générale de classification.

22-6
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L'élaboration de la Norme générale de classification

Introduction Pourquoi une nouvelle norme de
classification est-elle nécessaire?

22.11 Le systeme de classification
actuel, qui a été concu en grande partie

il y a prés de 40 ans, est périmé et ne
répond plus aux exigences opérationnelles
de la fonction publique d’aujourd’hui

22.8  Avec le lancement du projet
Fonction publique 2000 en 1989, le
gouvernement cherchait a renouveler la
fonction publique et a instaurer une

culture plus axée sur les services ala 4t e demain. Certaines normes de

clientéle et I'atteinte de résultats. Il a mis ¢|assification ne reflétent plus la nature du

sur pied un groupe de travail chargé trayail effectué par les employés, ni leurs
d’examiner la classification et I'évaluationméthodes de travail. Par ailleurs, aucune

des emplois. En 1990, le groupe de travaiorme de classification actuelle ne tient Le systéme de

recommandait au gouvernement compte de I'importance que nous L
d’élaborer un nouveau systéeme accordons aujourd’hui aux services a classification actuel,
d’évaluation des emplois gui soit simple, donner au public et a la gestion axée sur qui a été congu en
universel et non-sexiste. A I'automne les résultats. Les fonctionnaires travaillent . .

de 1993, une « ébauche finale » du de plus en plus en partenariat avec grande partie il y a
nouveau systéme élaboré par le Secrétariiautres paliers de gouvernement et avec prés de 40 ans, est
du Conseil du Trésor était disponible. le secteur privé, et les normes actuelles ne, . , ,

Nous avons décidé d’examiner ce nouvedant pas mention de ces exigences de ~ Pérme et ne repond
systéme avant que la Norme soit travail. plus aux exigences

appliquée intégralement, afin de vérifier
s'il était de nature a permettre au
Secrétariat d'atteindre ses objectifs. Le
Secrétariat a poursuivi ses travaux et la
version de juin 1995 de la Norme généralg
de classification a fait I'objet d’'une
vérification dont le rapport a été publié
en 1996.

22.12 Depuis que le projet opérationnelles de la

d’élaboration d’une nouvelle norme a fonction publique
commencé en 1991, I'adoption de - -
ouvelles technologies a modifié la natured aujourd’hui et de
u travail a tous les niveaux. Aujourd’hui, demain.

plus de la moitié des fonctionnaires sont

considérés comme des « travailleurs du

savoir ».

22.13 Comme l'indiquait le rapport du
groupe de travail du projet Fonction
P _ publique 2000 en 1990, les systémes
proposée était véritablement universelle, ctuels d'évaluation des emplois sont trop

non-sexiste et simple et n’entrainait pas mplexes, prennent trop de temps et sont
colts supplémentaires. Nous avons ConCWop coliteux

a I'époque que cette version représentait

une nette amélioration, mais que son 22,14 En tant qu’employeur fédéral, le

caractére universel et non-sexiste n'était Conseil du Trésor est assujetti 3k

pas assuré. De plus, le processus de  canadienne sur les droits de la personne

rédaction et d’évaluation des descriptionsEn 1990, le groupe de travail soulignait

de travail demeurait relativement que les systémes d’évaluation des emplois

complexe et colteux. en vigueur ne répondaient pas aux
exigences de laoi et recommandait

I'élaboration d’'un nouveau systéme
22.10 Depuis 1996, le Secrétariat s’est conforme a ces exigences_ De p|us’ le

attaché a rendre universel et non-sexiste ®ibunal canadien des droits de la

22.9  La vérification de 1996 avait
pour objet de vérifier si la Norme

concept de la Norme et a assurer la personne concluait, dans les décisions
validité et la fiabilité de ce nouvel outil  rendues a I'égard de causes importantes
d’évaluation. touchant la parité salariale dans la

: suivi
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L'élaboration de la Norme générale de classification : suivi

La Norme générale de
classification est
cruciale pour la
réforme de la gestion
des ressources
humaines dans la
fonction publique.

L’élaboration d’une
nouvelle norme

qui reflete bien la
valeur de toutes

les caractéristiques
importantes du travail
dans la fonction
publique représente
une tache
gigantesque.

fonction publique, que le systeme produise des résultats valides, fiables et
d’évaluation courant ne respectait pas lescrédibles. Par ailleurs, pour que le systéeme
lignes directrices concernant la parit¢  réponde aux besoins de I'organisation et
salariale pour des fonctions équivalentes.que les résultats soient cohérents,

Dans une de ses décisions, le Tribunal acceptables et équitables, le processus
enjoignait le Conseil du Trésor de corriged’élaboration doit faire appel a la

les iniquités du systeme d’évaluation des participation de toutes les parties

postes par I'établissement d’'une nouvelleintéressées : la direction, les employés, les
norme de classification exempte de représentants des employés et les
sexisme. Dans une autre décision, le organismes de réglementation. Le

Tribunal s’est penché uniquement sur  fonctionnement efficace de ce processus et
I'élément salarial de la plainte et il a des mécanismes de contrble de la qualité
différé sa décision relativement a la afférents demande beaucoup de temps et il
discrimination fondée sur le sexe, est essentiel a la réussite du projet.
notamment parce que le gouvernement

avait indiqué qu'il était en voie d'élaborer22.18 Une norme de classification est
une seule norme de classification un outil d’évaluation qui mesure la valeur

universelle et non-sexiste. relative des postes dans une organisation.
La Norme générale de classification doit
22.15 Le systéme de classification permettre d’évaluer tous les postes de la
actuel confine les employés aux limites fonction publique en fonction de la nature
étroites de leur description de travail et du travail. Quand tous les postes auront
constitue un obstacle majeur au été évalués, les résultats serviront a
redéploiement des ressources. La rigiditéétablir une hiérarchie des postes et la
du systéme empéche la fonction publiqguerémunération qui refléte les exigences de
de s’adapter aux besoins changeants desceux-ci. Cette approche a la détermination
programmes et des clients. des salaires a été suggérée par le groupe
de travail sur la rémunération du projet

22.16 La Norme générale de Fonction publique 2000, dans le but
classification est cruciale pour la réforme g'assurer I'équité interne dans

de la gestion des ressources humaines  |grganisation.

dans la fonction publique. Si I'employeur

ne dispose pas d’'une norme de classificati@2.19 La taille de I'organisation est un
solide pour étayer ses mesures de dotati@utre facteur qui accroit considérablement
de promotion et de rémunération, il lui  la complexité, les risques et le temps

sera difficile ou impossible d'attirer et de nécessaire a I'élaboration d’'une nouvelle
retenir les meilleurs employés et de veillenorme. La Norme s’appliquera a tout

au maintien d’'une fonction publique fonctionnaire fédéral (partie | de
compétente. 'annexe | de ld_oi sur les relations de
travail dans la fonction publigyedont
I'employeur est le Conseil du Trésor, a
I'exception des membres du groupe de la
direction (EX). La complexité et les

22.17 Le processus d’élaboration d'unerisques liés a ce processus augmentent
norme de classification ou d’'un systeme avec le nombre d’emplois et la diversité
d’évaluation des emplois n’est pas un  du travail. A titre d’exemple, en

exercice mathématique. Il est soumis a uaodt 2000, le Systeme d'information sur la
certain degré de subjectivité et fait appel classification et les postes de la fonction
au jugement. Le processus doit donc étrepublique contenait quelque 150 000 postes
rigoureux, ordonné et systématique si I'orassujettis au nouveau systeme et répartis
veut réduire la subjectivité au minimum etlans 72 groupes professionnels et environ
veiller a ce que I'évaluation des emplois 65 ministéres et organismes. Ces postes

Un projet de grande envergure et trés
complexe qui exige du temps

22-8
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sont de nature trés variée et vont des  aussi nuire a la capacité d'arriver a un

chercheurs scientifiques, infirmieres, consensus et ne pas toujours refléter
gestionnaires de programme et analystesl’équité interne. Le Secrétariat du Consell
de politique aux officiers de navires, du Trésor doit s’efforcer de trouver une

électriciens, secrétaires, commis a la solution acceptable, qui prend en compte
rémunération et préposés a l'entretien. les exigences en matiére de parité
L'élaboration d'une nouvelle norme qui salariale, I'équité interne, les forces du
reflete bien la valeur de toutes les marché et la capacité financiére, ce qui
caractéristiques importantes du travail  constitue tout un défi de conciliation.
dans la fonction publique représente donc

une tache gigantesque. Objet du suivi

22.20 Le respect des exigences de la 22.23 Le présent chapitre porte sur le
Loi canadienne sur les droits de la suivi du chapitre 5 de notre rapport de
personneconstitue un autre défi de taille. vérification de mai 1996. Nous avons
Ces exigences, qui sont souvent ignoréessvalué dans quelle mesure le Secrétariat

reposent sur le concept de la parité du Conseil du Trésor a mis en oeuvre
salariale pour des fonctions équivalentes.notre recommandation relative a
Un systeme d’évaluation des emplois  |'élaboration et & la validation de la

élaboré dans une organisation fédérale Norme. Le présent chapitre traite de
doit permettre de comparer la valeur des |'é|laboration de la Norme, de ses

postes dans un groupe a predominance composantes importantes, des méthodes
féminine et celle des postes dans un mises au point par le Secrétariat et de

groupe a prédominance masculine au  |'application de la Norme dans les
moyen d’'une norme commune, en tenantministéres et Organismes jusqu’en

compte des quatre facteurs énoncés a  septembre 2000.

l'article 11 de laLoi : les responsabilités,

les qualifications, I'effort et les conditions 22.24 Notre travail de suivi ne porte pas
de travail. Le gouvernement doit respectesur les autres recommandations que nous
sa propre législation. De plus, selon une avons faites en 1996, sur la question des
décision du Tribunal canadien des droits colts ou sur la simplification du systéme
de la personne, lboi exige I'instauration d’évaluation des emplois et de la structure
d’'un systéme d’'évaluation non-sexiste. Enles groupes professionnels. Nous

raison de cette exigence et de la décisionobservons toutefois que la nouvelle

du Tribunal, le gouvernement a convenu Norme, parce qu’elle remplace les
d’élaborer une seule norme universelle quelque 70 normes existantes, simplifie
permettant de comparer les postes de  considérablement le processus de
groupes différents. classification.

22.21 Obtenir la participation et 22.25 Depuis 1996, dans le cadre du
I'accord des parties intéressées a toutes legcessus d’élaboration de la Norme, le
étapes du projet devait se révéler une  Secrétariat a sollicité I'avis de la
entreprise longue et complexe pour le  Commission canadienne des droits de la
Secrétariat du Conseil du Trésor. Le projegtersonne en ce qui concerne I'application
touchait 16 syndicats représentant chacufle laLoi canadienne sur les droits de la
les intéréts particuliers d’une partie de la personnelLa Commission a également
fonction publique. commenceé a évaluer le caractere

non-sexiste de la Norme. Nous avons donc
22.22 Les taux de rémunération, les  exclu de la portée du présent chapitre
forces du marché et I'offre et la demandel’objectif ayant trait au non-sexisme, pour
portant sur certaines compétences a nous fier plutét aux travaux et a 'opinion
I'extérieur de la fonction publique peuvente la Commission.

: suivi
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L'élaboration de la Norme générale de classification : suivi

Malgré les problémes
qu’il a connus, le
Secrétariat du Conseil
du Trésor a mis en
place un processus
d’élaboration ordonné,
systématique et
beaucoup plus
exhaustif qu’il ne Iétait
avant 1996.

A notre avis, la
stratégie de
financement de ce
projet a présenté un
risque constant pour
sa réussite.

22.26 Le présent chapitre traite

Le processus de financement habituel

principalement des progrés en matiere depour des projets de cette envergure n'a
validité, de fiabilité et d'universalité de la pas été suivi
Norme; les tests, la mise en application et

I'élaboration d’outils supplémentaires

22.29 Le processus de financement

étaient encore en cours au moment de lasuivi pour réaliser le projet d’élaboration
rédaction. On trouvera plus de précisionsde la Norme n’a pas permis de prendre
sur les objectifs et la portée de nos travagfiment en compte I'envergure, la
a la fin du présent chapitre, & la rubrique complexité et 'importance d'un tel

A propos du suivi

Observations et
recommandations

22.27 Le Secrétariat du Conseil

du Trésor a fait des progrés notables
relativement & la mise en oeuvre de
notre recommandation de 1996 dans
I'élaboration de la Norme générale de
classification pour la fonction publique
fédérale. Malgré les problemes qu'il a
connus, le Secrétariat a mis en place
un processus d’élaboration ordonné,

projet. Nous nous attendions a ce que,
comme dans le cas d’autres projets
gouvernementaux de cette envergure, tels
gue la modernisation de la fonction de
contrOleur et la Stratégie d'information
financiére, des fonds suffisants soient
consentis aux ministéres et au Secrétariat
pour mener a bien ce projet. Le Secrétariat
du Conseil du Trésor a établi un « fonds
de préts » d’environ 60 millions de dollars
pour aider les ministéres a payer les colts
liés a la formation, a la rédaction des
descriptions de travail et a I'évaluation
des emplois. Cependant, les ministéres
qui ont utilisé ces fonds doivent les

systématique et beaucoup plus exhaustif rembourser en trois ans. Les ministeres
gu’il ne I'était avant 1996. Les principalesont da financer le projet en grande partie

phases du projet sont décrites dans la
piece 22.1.

Des défis ont marqué le
déroulement du projet

Les changements a la haute direction et

les changements de personnel ont créé
des contraintes

22.28 Depuis 1996, le projet a été

a méme les ressources et les budgets en
place. Etant donné que le projet a été plus
long que prévu et qu'il a exigé beaucoup
de temps et d’efforts des cadres
hiérarchiques et des employés, ainsi que
du personnel des ressources humaines,
ses répercussions financieres jusqu’a
maintenant ont probablement été
sous-estimées et leur exactitude sera
difficile & évaluer.

marqué par des changements successifs a

la haute direction : deux secrétaires du
Conseil du Trésor, trois dirigeants
principaux des ressources humaines et

22.30 A notre avis, la stratégie de
financement de ce projet a présenté un
risque constant pour sa réussite. La portée

deux secrétaires adjoints responsables dwale notre suivi ne nous a pas permis de

projet. A d’autres paliers, la plupart des

vérifier 'ensemble des codts liés a

postes ont été comblés par détachement l&laboration et a la validation de la

I'équipe principale a connu un taux de
roulement de personnel élevé. Ces

Norme ainsi qu'a son application dans
les ministéres. Toutefois, le Secrétariat

changements de personnel ont amené des indiqué que les colts supplémentaires

points de vue différents sur ce que doit
étre une norme raisonnablement
satisfaisante. La gestion du projet est

directs de son unité organisationnelle
responsable de I'élaboration de la Norme
ont été d’environ 20 millions de dollars

devenue plus difficile et les échéanciers depuis 1996. Quelque 40 ministéres de

ont changé a plusieurs reprises.

tailles diverses ont fait rapport de colts

22-10
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L'élaboration de la Norme générale de classification : suivi

Elaboration du concept Piece 22.1
* Collecte de renseignements sur le travail : novembre 1996 & décembre 1997 Principales phases et activités

— Echantillons de 737 postes de la Norme générale de
« Elaboration du concept et tests officieux de la Norme : janvier & aott 1998 classification

Validation de la Norme

¢ Premiére validation de la version 1.0 de la Norme : juillet 2 décembre 1998

— Echantillon : 5 000 postes dans 56 ministéres
— Rédaction et évaluation des descriptions de travail des 5 000 postes dans les ministéres
— Analyses qualitatives et quantitatives

¢ Réuvision de la version 1.0 de la Norme et publication de la version 1.1 : janvier a avril 1999

¢ Deuxieme validation de la version 1.1 : avril a juillet 1999

— Evaluation du méme échantillon de 5 000 descriptions de travail (certaines révisées) dans
un environnement contrdlé
— Analyses qualitatives et quantitatives

* Réuvision de la version 1.1 de la Norme et publication de la version 2.0 : juillet & octobre 1999

¢ Application de la Norme a tous les postes de la fonction publique : en cours depuis ao(it|{1999

Mesures en matiére d’assurance de la qualité

« Elaboration d’'un cadre analytique en vue d’améliorer la qualité : janvier et février 2000

* Ateliers avec les ministeres pour veiller a I'application cohérente de la
Norme : février & mai 2000

¢ Publication de bulletins et de guides techniques supplémentaires : juillet 2000
e Vérification des descriptions de travail de 1 000 postes : septembre 2000 — en cours
« Evaluation qualitative de I'application : octobre 2000 — en cours

« Evaluation périodique de I'application de la Norme : & venir

Elaboration de la pondération préliminaire

« Elaboration d’outils et de scénarios de pondération : juin 1999 & décembre 1999
¢ Publication de la pondération préliminaire : février 2000

¢ Analyse des répercussions de la pondération préliminaire : en cours

Transition

* Planification de la conversion
« Elaboration et mise en oeuvre de stratégies de communication et de gestion du changement
¢ Politique et structure de rémunération

¢ Conventions collectives
Source : Documentation du

) i , . . L,
Conversion Secrétariat du Conseil du Trésor
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L'élaboration de la Norme générale de classification : suivi

En octobre 1998, étant
donné les risques et
les effets éventuels
sur la réussite de la
Norme, nous avons
informé le Secrétariat
de nos préoccupations
al'égard des
échéanciers serrés

et du niveau de
consultation réduit.

totalisant environ 35 millions de dollars
jusgu’a juin 2000.

réunions séparées a donné aux parties
'impression de ne plus contréler tous les
aspects du projet et de ne pas connaitre les
préoccupations des autres groupes. De
plus, ce changement a suscité des
questions et des préoccupations liées a la
transparence des décisions. Les
consultations se sont toutefois améliorées
et ont été plus ouvertes depuis le milieu

de 1999.

Les échéanciers se sont révélés
irréalistes et ont nui a 'avancement
du projet

22.31 Depuis le début, le Secrétariat
du Conseil du Trésor s’est imposé des
échéanciers qui sous—estimaient

grandement la nature et la complexité

du projet, qui devait se terminer le Nous avons fait part de nos

31 mars 1999. Depuis le début, en 1998, préoccupations au Secrétariat en 1998

la Commission canadienne des droits de i i
la personne a fait part au Secrétariat de 22-34 En octobre 1998, étant donné les

son inquiétude quant au rythme risques et les effets éventuels sur la

d’élaboration et d’application de certains COOPeration des parties intéressees et sur
aspects de la Norme la viabilité et la réussite de la Norme,

nous avons diment informé le Secrétariat
de nos préoccupations a I'égard des
échéanciers serrés et du niveau de
échéanciers serrés constituaient des consultation réduit. Le Secrétariat a
obstacles importants a I'évaluation des répondu qu'il estimait ce changement
postes dans les ministéres qui tentaient dgertinent, compte tenu de I'état

respecter ces échéanciers sans d’avancement du projet, mais qu'il
compromettre la qualité des résultats.  reconnaissait la nécessité de poursuivre les
consultations. A notre avis, les décisions
du Secrétariat paraissaient dictées surtout
par son désir de respecter I'échéance du
31 mars 1999 pour la conversion de tous
les postes a la nouvelle Norme. Par la
suite, I'expérience a démontré que
I'échéancier était irréaliste et qu'une
consultation approfondie était essentielle
au déroulement harmonieux du projet.

22.32 Tout au long du projet et au
moment de rédiger ce chapitre, les

Un processus de consultation en dents
de scie

22.33 L'une des difficultés qui ont
marqué I'élaboration de la Norme a été
I'inégalité des niveaux de consultation
aupres des parties intéressées,
particulierement les syndicats et la
Commission canadienne des droits de la
personne. De la fin de 1995 au début 215 :
de 1998, le Secrétariat du Conseil du Amelioration du concept de
Trésor avait tenu des réunions regroupanla Norme

toutes les parties; grace a leur
participation et a leur coopération, on
avait pu tenir compte de leurs
préoccupations et faire progresser le projé2.35 Pour veiller a ce que la Norme

de fagon efficace. Toutefois, au milieu  permette de mesurer la valeur de tout le
de 1998, alors que le concept initial était travail effectué dans la fonction publique,
terminé et que le projet passait a la phasée Secrétariat se devait d’en trés bien
suivante, le Secrétariat a jugé que ce  comprendre I'ampleur. Cette

processus n’'était plus efficace et il a rédug@ompréhension était essentielle pour

le niveau de la consultation en tenant desdéterminer les éléments que devrait
réunions séparées avec chaque groupe, comporter la Norme pour étre universelle
déclarant que les mémes sujets étaient et les échelles a utiliser pour mesurer la
abordés dans toutes les réunions. Nous valeur de ces éléments. Le Secrétariat a
croyons cependant que le passage a descongu deux échantillons de postes dans le

Le Secrétariat a employé une méthode
exhaustive pour la collecte des données

22-12
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but de recueillir des renseignements sur Ik but de recueillir des renseignements

travail présentement effectué dans la complets, valides et fiables sur une vaste

fonction publique, a partir de criteres qui gamme de contenus de travail. La

devaient refléter la grande diversité des méthode de collecte des données a

postes et prendre en compte les exigencababord été testée dans le cadre d'un

de laLoi canadienne sur les droits de la projet pilote afin de vérifier I'efficacité de En 1996-1997, le

personne I'outil de collecte proprement dit, du s . .
processus de collecte et de la trousse de Secretariat a etabli une
22.36 Les deux échantillons formation a l'intention des personnes méthode rigoureuse et
regroupaient au total 737 postes qui responsables de cette collecte de données, . L
représentaient, selon le Secrétariat, une Plusieurs mecanismes

combinaison d’emplois clés et de postes 22-39 Le Secrétariat a rencontré les de controle de la
divers. Le Secrétariat estimait qu'ils titulaires des 737 postes compris dans les

illustraient bien la variété du travail deux échantillons; ces rencontres ont eu qualité dans le but de

effectué dans la fonction publique, tout edieu dans 114 lieux de travail différents, recueillir des

tenant compte des postes a prédominandgrtout au Canada. Au cours de cette .
masculine et des postes a prédominance€taPe, le Secrétariat a établi des renseignements

mécanismes de contrble de la qualité pour

feminine. faire en sorte que les renseignements complets, valides et
22.37 La composition finale des fournis par les titulaires soient complets effiables sur une vaste
deux échantillons résultait en partie d'un a jour, et qu'ils refletent fidelement le gamme de contenus
consensus négocié avec les parties. Cett&ravail accompli.

facon de définir les échantillons, qui _ ~ de travail.

démontrait le désir du Secrétariat de Les nouveaux renseignements ont ete

répondre aux attentes des parties, était utilisés pour améliorer le concept de
fondée sur le jugement et nous nous la Norme
serions attendus a ce que le Secrétariat 55 40 En collaboration avec les

reconnaisse les risques liés a cette ministéres, les syndicats et des consultants
approche et a I'utilisation de I'échantillon spécialisés dans I'évaluation des emplois,
qui en résultait. Méme si I'échantillon le Secrétariat a effectué un examen
englobait un grand nombre d’emplois, lesapprofondi de toutes les composantes de
documents que nous avons examines |5 version de la Norme que nous avions
nindiquaient pas dans quelle mesure toUggrifige en 1996. Il a continué d’améliorer
les emplois étaient représentes, et ne | concept a partir des résultats de son

mentionnaient pas ceux qui étaient exclugyamen et de I'analyse des données Plusieurs versions de
Etant donné que la conception de la recueillies sur les contenus de travail.  |a Norme ont été
Norme était fondée sur ces échantillons, p|ysieurs versions de la Norme ont été

nous n'avions pas suffisamment de produites et chaque version successive produites et chaque
certitude pour cqnclure que la r,ls)uvelle comportait des modifications en version successive
Norme permettait de saisir et d'évaluer  profondeur touchant a la fois le concept et )

tous les contenus de travail dans la les composantes. comportait des

fonction publique. En réponse a nos _ o

préoccupations, le Secrétariat a déclaré 22.41 De février a la mi-mai 1998, le

qu'il ferait preuve de diligence et quiil  Secrétariat a procédé a des tests officieuxprofondeur touchant a
i aristi il de la nouvelle version de la Norme sur un .

rattraperait les caractéristiques de travail la fois le concept et les

modifications en

manguantes, le cas échéant, aux petit échantillon d’environ 250 emplois
prochaines étapes de I'élaboration de la répartis dans sept ministéres ayant accepgomposantes.
Norme. de participer a I'exercice. Le Secrétariat a

utilisé ces résultats pour effectuer un
22.38 En 1996-1997, le Secrétariat a certain nombre de modifications. Il a
établi une méthode rigoureuse et plusieursgalement décidé que le moment était
mécanismes de controle de la qualité dansenu d’entreprendre la validation
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Statistique Canada
aindiqué que les
résultats de la
validation fondée sur
I’échantillon choisi
ne peuvent étre
généralisés a tous les
postes actuels de la
fonction publique.

officielle d'un échantillon de postes de la diversité des emplois de la fonction

fonction publique. publique et que les analyses effectuées a
partir d'un tel échantillon pourraient
Le point faible a été la validation de induire en erreur. Certains fonctionnaires
la Norme du Secrétariat ont appuyé ces conclusions.
22.42 La validation de la Norme 22.45 Léchantillon contenait environ
générale de classification avait pour 2 700 emplois différents correspondant a
objectif de vérifier sa validité, sa fiabilité, quelque 5 000 postes. Les emplois les plus
son universalité et son caractere communs et les plus importants ont été

non-sexiste lorsqu’elle était appliquée a choisis en grand nombre, ce qui a eu pour
un échantillon représentatif d'emplois  effet de réduire la diversité de

dans la fonction publique. Etant donné |'échantillon et 'assurance que tous les
I'envergure et la complexité de la tache, genres de travail dans la fonction publique
ainsi que ses répercussions sur la réussitg étaient représentés. A l'instar de

du projet, nous avons cherché des indiceStatistique Canada, nous croyons que les
de I'exactitude, de la fiabilité et de la résultats des tests de validation fondés sur
validité des résultats de I'évaluation des un tel échantillon ne peuvent étre

emplois fournie par les ministeres et généralisés avec fiabilité, d’un point de
organismes en vue de la validation de la vue statistique, a tous les postes actuels de
Norme. Nous nous attendions a ce que leig fonction publique. Les décideurs
données utilisées a cette fin soient a jour doivent a tout le moins comprendre les

et conformes aux exigences énoncées damgites de ces échantillons dans le cadre
les lignes directrices du Secrétariat. de leurs discussions.

L'échantillon de 5 000 postes utilisé
pour la validation comportait des
limites importantes

Les guides et les méthodes du
Secrétariat refletent I'état actuel
des connaissances

22.43 Nous nous attendions a ce que

le Secrétariat ait élaboré un cadre 22.46 La version 1.0 de la Norme,
méthodologique décrivant les hypothésesProduite en mai 1998, a été la premiére a
sous-jacentes, a ce qu'il ait reconnu les étre validée. Afin de veiller a ce que les
limites de I'échantillon et, le cas échéant,Ministéres appliquent la Norme avec le
déterminé I'impact de ces limites sur plus de cohérence et de précision possible,
I'analyse des résultats de I'évaluation dede Secrétariat leur a fourni des outils leur
emplois. Nous avons vu peu de documenBgrmettant de travailler avec la Norme et
traitant de I'approche d’échantillonnage. de se familiariser avec elle. Ainsi, il a

Le Secrétariat pouvait fournir des élaboré des guides méthodologiques pour
renseignements sur la taille, les aider les ministéres a rédiger leurs
caractéristiques générales et le but de  descriptions de travail et a les évaluer
I'échantillon, mais non sur les hypothéseseh fonction de I'esprit des eléments

utilisées, ni sur leurs conséquences. ~ de la Norme. Il a en outre congu une
méthodologie pour la rédaction de

22.44 En mars 1999, a la suite de modeles de descriptions de travail afin

son évaluation de la justesse de d’accélérer le processus et d'assurer la

I'échantillonnage, Statistique Canada  cohérence des descriptions et des
arrivait a la conclusion que la méthode évaluations de postes semblables ou
d’échantillonnage était essentiellement identiques dans les ministéres. Ces outils

fondée sur le jugement, qu'il était reposent sur des pratiques exemplaires
impossible de démontrer que I'échantillond’évaluation des emplois et refletent I'état
produit représentait pleinement la actuel des connaissances dans le domaine.

22-14
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22.47 Le Secrétariat a fourni aux descriptions de travail. En conséquence,
ministéres et organismes un cadre de  certains ministéeres ont eu de la difficulté a
gestion de projet qui définit les facteurs appliquer la Norme tout en s’assurant que
clés de réussite, les indicateurs de la classification de leurs postes était a
rendement, ainsi que des sources jour.

d’information permettant aux ministéres et

au Secrétariat de vérifier la fagon dont
I'exercice est mené et géré.

L'échéancier imposé aux ministéeres e .
leur a occasionné de sérieux problemes el‘e Secrétariat a fourni
a compromis la qualité des données sur aux ministéres et

. Stari & dtablilesquelles le Secrétariat a fondé ses .
22 48 Le Secrétariat a eg_alement et_abll q . organismes un cadre
une infrastructure organisationnelle afin analyses :
de donner aux ministéres le soutien Bon nombre de ministres Mot de gestion de projet
nécessaire pour appliquer la Norme et - ; T

. POUT appigu ) pu donner toute la formation qui définit les facteurs
suivre les progres de I'évaluation des < ire 3 la rédaction d
emplois. Des séances de formation et geces_szti_lre ada tre a(.:l |otn\ €S clés de réussite et les
d’information ont été données a un certain escriptions de travall et a

nombre de participants. Afin d’obtenir des Fevaluation des postes. indicateurs de
données valides et fiables, le Secrétariat a — Dans de nombreux cas, les rendement.
rendu obligatoire aux ministeres et superviseurs et les employés
organismes I'utilisation de ses méthodes et n'ont pas pu examiner les
procédures pour les fins de la validation. descriptions de travail pour
s’assurer qu'elles étaient exactes
Les conditions dans les ministéres et compleétes.
n'étaient pas propices a la réussite de
la validation — La plupart des ministéres visités
n'ont pas été en mesure
22.49 Nous avons rendu visite a d’examiner systématiquement la
huit ministéres et nous avons examiné leur cohérence et I'exactitude des
facon d’'évaluer les postes entre mars et la résultats de I'évaluation des
fin de septembre 2000. Les entrevues et postes avant de les transmettre au
'examen de la documentation que nous Secrétariat.

avons effectués ont révélé ce qui suit : ) L ) )
— Certains ministéres ont déploré le

. Dans certains ministéres visités, la fait que I'échéancier n'avait pas
haute direction se montrait circonspecte suffisamment pris en compte la L
dans son soutien a I'application du courbe d’'apprentissage nécessairoelon le Secrétariat, la
nouveau systeme d’évaluation des pour maitriser la Norme. solidité du processus

emplois, en raison du scepticisme qui o o A
prévalait a I'endroit de la viabilité du 22.50 La mise a I'essai d'un nouveau dans les ministeres

projet et des nouvelles valeurs enchasséddan d'évaluation des emplois d'une telle était garant de la
dans la Norme. envergure dans un si grand nombre

d’organisations nécessite un cadre validité des résultats.

« La plupart des ministéres que nous structuré et bien défini. Le cadre fourni
avons visités n'étaient pas préts a par le Secrétariat, qui répondait a ces
appliquer la Norme en 1998. Par exemplesonditions, décrivait les résultats attendus.
certains ministeres et organismes Lorsque nous avons examiné les rapports
n'avaient pas vérifié si la classification ded’étape, nous avons constaté que les
leurs postes était valide avant d’appliqueministéres décrivaient les activités,
la Norme. lls n'avaient pas non plus processus et procédures qu'ils avaient mis
vérifié I'exactitude de leurs bases de en place, mais non le niveau atteint dans
données de classification et recensé tousles résultats escomptés. Selon le
les emplois génériques afin de réduire la Secrétariat, la solidité du processus dans
charge de travail liée a la rédaction des les ministeres était garant de la validité

: suivi
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Tous les ministéres
consultés ont indiqué
que les résultats de
I’échantillon de

5 000 postes qu'ils ont
envoyés au Secrétariat
ne pouvaient étre
considérés comme
fiables et exacts et
qu’ils devaient faire
I'objet d’'un examen

des résultats. A notre avis, le Secrétariat d’application. La version 1.1 de la Norme
aurait d0 prendre des mesures a été publiée en mars 1999.
supplémentaires de suivi afin d'assurer la

fiabilité des résultats de I'évaluation des La deuxiéme validation a permis

postes. d’améliorer la Norme

22.54 |l est généralement reconnu que
procéder a plusieurs validations constitue
une bonne pratique si I'on veut obtenir des
résultats satisfaisants. Le Secrétariat a
effectué une deuxiéme validation pour
22.51 Nos entrevues menées entre margerifier si les modifications intégrées a la
et la fin de septembre 2000 ont révélé queersion 1.1 avaient améliore la fiabilité de
les ministéres avaient, en général, la Norme. On voulait ainsi s’assurer
appliqué les directives et les méthodes d@u’elle pouvait étre interprétée et
Secrétariat au meilleur de leurs appliquée de fagon cohérente a diverses
connaissances dans la rédaction des  situations dans la fonction publique.
descriptions de travail et I'évaluation des
emplois. Les comités d'évaluation de
plusieurs des ministéres que nous avons
visités nous ont toutefois signalé que e . _
; L gnal ,q . participation de 250 gestionnaires et

certaines descriptions de travail étaient . o .
. N o " employés choisis en raison de leur
incomplétes ou de pietre qualité. Tous les ; :

SN . S connaissance approfondie et de leur
ministéres consultés ont indiqué que les

. . . expérience de I'utilisation de la Norme.
résultats de I'évaluation des 5 000 postes perience |
Des spécialistes de la Norme et des

gu’ils ont envoyés au Secrétariat ne o : o
: N L . experts en matiére de non-sexisme étaient
pouvaient étre considérés comme fiables . L
sur place pour fournir des explications au

et exacts et qu’ils devaient faire I'objet

Les résultats de I'évaluation des
5 000 postes de I'échantillon n’étaient
pas fiables

22.55 Le Secrétariat a délibérément
effectué la deuxiéme validation dans un
contexte centralisé et contrblé, avec la

approfondi. d'un examen approfondi, bes_oi_n. Méme si Ie_zs profils_des personnes
choisies et le soutien fourni convenaient
. .._._pour évaluer la validité de la Norme —
22.52 E,n décembre 199?’ I_e ,Secreta”agérifier si celle-ci mesurait ce qu’elle est
a eff_ectue des analyses détaillées de censée mesurer — ces profils et cet
plu_5|eurs aspects de la Nor_m,e, sans  encadrement n'étaient pas adéquats pour
vraiment savoir qu_e_la\quahtef de_s (?Onneeesn évaluer la fiabilité. Ce genre
foyr_mes par les ministeres Ialssg[t a d’environnement idéal, non représentatif
deslrer_. A notre avis, cette_pr_emlere de I'environnement normal de la fonction
yal|dat|on comportait des_ I|Am|tes o publique, était de nature a éliminer les
mporta&ntes et ne p/ouvalt étre utilisee . facteurs pouvant affecter négativement la
pour demontrer adequatement le CaraCte\;Fabilité de la Norme et risquait de fausser
universel de la Norme. Nous avons. les résultats de la validation.
cependant constaté que le Secrétariat a
utilisé les résultats de ces analyses pour 22.56 La deuxiéme validation a été
améliorer la fiabilité et la validité de faite & partir des mémes 2 700 emplois,
plusieurs éléments de la version 1.0 de laeprésentant les 5 000 postes de
Norme. I'échantillon avec des descriptions de
travail, qui comportaient certaines

22.53 En janvier 1999, le Secrétariat a lacunes. Bien que les ministéres aient
instauré des mesures en vue de corriger lééclaré avoir eu I'occasion de réviser ces
aspects de la Norme qui présentaient lesdescriptions de travail dans le cadre de
plus grandes difficultés. Il a révisé de cette deuxieme validation, les titulaires et
facon importante sept éléments de la leurs gestionnaires n'avaient pas tous eu la
Norme et il a préparé de nouveaux guidepossibilité de vérifier si elles étaient
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complétes. De plus, les ministéres Amélioration de I'application de
eux-mémes se disaient en processus la Norme

d’apprentissage de la Norme.

Mesures additionnelles d’assurance de

L . la qualité apres la validation
22.57 Le Secrétariat a confié a des

consultants de I'extérieur le mandat 22.60 En examinant les résultats de A e juger par le travail

d'effectuer une analyse qualitative et ~ 'évaluation des postes présentes jusqu'a .
quantitative approfondie des nouveaux Janvier 2000, le Secrétariat et les accompli par le

résultats de I'évaluation, dans le but ministeéres ont releve plusieurs anomalies gecrétariat, nous
d’évaluer le caractéere universel de la potentielles. Le Secrétariat a creé un P
version 1.1 de la Norme. Cette analyse amodéle rigoureux et complet d'analyse _Croyons que celui-ci

. S des résultats et il a entrepris des activités A0 fai

> A0 5 aurait dui faire preuve
cono_lwt gge Ie,g,eresb?r’nello_r?nor;sz G; la pour améliorer la qualité de I'application P
version 2.0 a été publiee (piece 22.2). e |5 Norme. Son objectif était de de plus de prudence
diagnostiquer les causes de ces anomalieaans ses déclarations

2258 En mars 1999 le Secrétariat potentielles et de choisir des mesures

o e __correctives appropriées. et ne pas conclure que
estimait que la Norme n’était pas parfaite, ) :
mais qu'elle était « assez bonne » Pour 25 61 selon les documents du la Norme avait atteint
étre publiée, étant donné que la plupart secrétariat, environ la moitié des ses objectifs.
des « qualités » prévues de la Norme  ministéres et trois syndicats ont assisté
avaient été testées avec succes. En aux ateliers qu'il a organisés afin de

aolt 1999, le Secrétariat a déclaré avoir procéder a I'analyse de quelque

des preuves solides que la Norme avait 30 groupes professionnels. A la suite des
atteint ses objectifs d'universalité et de ateliers, le Secrétariat a publié de
non-sexisme. A notre avis, le Secrétariat nouveaux guides techniques en vue de
n’était pas en mesure de prouver cette clarifier la Norme et de faire en sorte
conclusion de facon convaincante, compt@u’elle soit interprétée de fagon cohérente.
tenu des faiblesses de I'échantillon de ~ Nous sommes d'avis que le Secrétariat

5 000 postes, de la piétre qualité des devrait étendre Ce processus aux autres
données et des descriptions de travail airf¢ioUPesS Brofesspnnels puisque la Norme
gue du « banc d’essai idéal » créé pour i5€ doit d'étre universelle.

deuxi_éme validgtion. Aen ju,ger_ par le Les ministeres ont pris au sérieux Le Secrétariat a créé
travail accompli par_le Se_cretarlz_it, NOUS |5 nécessité d'améliorer la qualité un modéle rigoureux et
croyons que celui-ci aurait di faire preuvgyes rgsultats de I'évaluation des postes

de plus de prudence dans ses déclarations complet d’analyse des

. 2.62 Nos entrevues avec les
et ne pas conclure que la Norme avait N . résultats et il a
atteint ses objectifs. ministéres, notre examen des dossiers

faisant état de I'application de la Norme entrepris des activités

apres I'évaluation de I'échantillon de .

22.59 En septembre 2000, le Secrétariat 000 postes et les réponses au bref pour améliorer Ia

a fait preuve de plus de prudence en queft'ogna';%ggz nous tavotnz d'St;'fbute eryualité de I'application
: . septembre émontrent des efforts

szlr:;;]tl:grlﬁlﬁi Innt d?(?jaritezl:;ar; Ei:ie accrus en vue de poursuivre et d'améliorefle 1a Norme.

. e le processus d’application de la Norme.
constituait une grande amélioration par 7 .. , _
X . A titre d’exemple :
rapport aux anciens systemes de .
classification, qu'elle était beaucoup plus * Dans I'ensemble, les activites de
fiable et qu'elle renforcait les objectifs ~ formation se sont poursuivies.

prévus en termes d’universalité et de
non-sexisme.
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Piéce 22.2

Facteurs et éléments de la version 2.0 de la Norme générale de classification

Le facteur Responsabiliténesure la responsabilité a I'égard des personnes, des idées et des choses.

Eléments

1. Information utilisée par d’autres :mesure I'étendue et I'impact de la responsabilité liée a I'information utilisée par d’autres.

2. Bien-étre d’autrui : mesure la responsabilité directe pour ce qui est de favoriser la santé et le développement des personnes et de les
aider a mieux fonctionner dans leur milieu et dans la société canadienne, notamment en les protégeant contre le danger gt en
contribuant & leur mieux-étre.

3. Leadership des ressources humainesesure la responsabilité d’exercer du leadership envers des personnes qui cherchent a
atteindre les objectifs de la fonction publique du Canada.

4. Argent : mesure la responsabilité au travail relativement a l'intendance et au contrble des ressources financieres. Cette
responsabilité est répartie entre trois secteurs : planification et contr6le, obtention de fonds et dépense de fondst €ealééme
ces responsabilités selon la latitude dont dispose I'employée ou I'employé pour prendre des mesures et des décisions en fonctio
des politiques, des lignes directrices et des reglements fédéraux régissant la gestion des fonds.

5. Ressources matérielles et produitsnesure la responsabilité directe liée a la garde, a I'utilisation, a la production, a I'entretien, a la
réparation, a la protection et a I'élimination des ressources matérielles utilisées et des produits créés dans I'exémaibrCe |t
élément mesure aussi la responsabilité de la coordination de la logistique pour les installations, I'équipement et le matériel
nécessaires aux conférences et aux activités. On mesure a la fois le but et I'impact.

6. Surveillance de la conformité mesure la responsabilité, au travail, de prendre des décisions au sujet de la conformité aux normes,
lignes directrices, réglements et lois reconnus par le gouvernement, ainsi que la responsabilité de prendre les mesiges nécessa
pour favoriser et assurer la conformité.

Le facteur Habiletémesure ce qu’un employé ou une employée doit connaitre ou étre capable de faire pour exécuter le travail
assigné

Eléments

7. Application de la connaissance du domaine de travaisure la profondeur et I'étendue de la connaissance requise pour exécuter
le travail. La connaissance englobe les concepts, les méthodes, les pratiques, les principes, les procédures, lessprocessus, le
techniques et les théories. Cette connaissance peut étre acquise par la formation, les études ou I'expérience, ou ghent résulter
talent naturel.

8. Connaissance du context@esure ce qu'il faut connaitre des personnes, des organisations, des conditions externes, de la |égislation
et de la réglementation pour effectuer le travail. Il mesure la profondeur et I'étendue de la connaissance requise.

9. Communicationmesure les habiletés requises par le travail pour transmettre et recevoir des messages. On mesure donc a la fois les
aspects de la réception (comprendre les autres) et de la transmission (se faire comprendre).

10. Habiletés motrices et sensoriellesesure I'adresse que le travail exige lorsqu'il s’agit de contréler les mouvements du corps et
d'utiliser les sens pour établir des distinctions.
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Piéce 22.2 (suite)

Le facteur Effort mesure I'effort mental et physique requis pour exécuter le travail

Eléments

11. Effort intellectuel mesure I'effort mental exercé pour résoudre les problémes qui se posent dans I'exécution du travail. L'élément
mesure a la fois l'intensité de I'effort et les entraves a la résolution des problémes.

12. Attention soutenuamesure I'effort requis au travail pour focaliser un ou plusieurs sens. || mesure également I'effort sensorigl requis
pour rester attentif ou attentive, parfois a des choses qui ne semblent pas changer. Il mesure a la fois 'intensit@dke [tfmeé
de distraction.

13. Effort psychologique/émotionnemesure I'effort mental nécessaire pour composer avec un travail exigeant sur le plan
psychologique. L'élément mesure a la fois l'intensité de I'effort et le degré de contrdle.

14. Effort physiquemesure le degré d'effort physique exigé pour effectuer le travail, tant en mouvement qu’en situation d’immobilité.
L'élément mesure a la fois l'intensité de I'effort et sa durée (temps consacré).

Le facteur Conditions de travainesure les conditions physiques et psychologiques dans lesquelles le travail est effectué et les|effets
gu’'elles peuvent avoir sur la santé du personnel.

Eléments

15. Environnement de travaiimesure le degré d’exposition a des environnements de travail physiques et psychologiques désagréables.
L'environnement psychologique et I'environnement physique du travail sont tous deux évalués.

16. Risques pour la santénesure I'exposition a des risques ou a des dangers inévitables pour la santé mentale et/ou physique
directement attribuables a I'exécution du travail. Cet élément ne vise que les risques encore présents apres |'appiesioasies
de sécurité usuelles.

Source :Norme générale de classification, version 2.0, Facteurs et éléments, Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, octobre 1999.

« La plupart des ministéres nous ont la validation, en raison des nombreuses
dit qu'ils utilisaient les guides congus par modifications apportées a la Norme et des
le Secrétariat pour rédiger et évaluer desanomalies relevées.
descriptions de travail. Certains avaient

. L : L a « Les ministéres ont tenu compte des
développé d'autres outils, adaptés a leurs_ . . . b oo
. o guides supplémentaires d’interprétation d
propres besoins, qui n'avaient pas

nécessairement recu la validation du la Norme fournis par le Secrétariat. En eCertalns ministeres
oo Gu ! . ,__réponse a notre questionnaire, tous les se sont montrés

Secrétariat. lls estimaient toutefois qu’en ministeres interroaés nous ont dit avoir

utilisant ces outils, ils suivaient les mémes .. . = o qSi leUr ont &té fournis préoccupés par la

principes. entre février et aolt 2000, bien qu'ils cohérence et la
: L - soient arrivés tard dans le processus . sz

- Bien que les ministeres maitrisent - ° T représentants fiabilité des cotes d’un

mieux la Norme, la cohérence de son L . . T

application continue de représenter un dér];?mlstenels, en septembre 2000 il restait ministére a I'autre.

: encore beaucoup a faire pour intégrer les
en raison du roulement du personnel dans

o o i . modifications exigées par les guides
les comités ministériels d’'évaluation. ) .
supplémentaires.

« Tous les ministeres ont affirmé avoir - En septembre 2000, la plupart des
effectué un examen critique des ministéres consultés se sont montrés
descriptions de travail et des résultats de satisfaits, mais a des niveaux différents,
I'évaluation des postes depuis le début dale la qualité de leurs descriptions de
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travail et de I'exactitude de I'évaluation satisfaisants de contréle de la qualité, mais
des postes qu'ils estiment terminés. Les qu'ils ont appliqué la Norme comme il se
autres ont préféré ne pas se prononcer, doit et obtenu des résultats valides

Le Secrétariat a mais ils ont décrit les mesures qu'ils ont relativement a I'évaluation des postes.

. prises afin d’améliorer la qualité des i )

commandé une résultats. Certains ministéres se sont 22.65 Au moment de la rédaction du

vérification des montrés préoccupés par d’autres pr_esent chapitre, le Secrétariat (:ivait_dej_a
- . questions, telles que la cohérence et la P'iS des mesures pour assurer I'application
descriptions de travail .\ < Gec cotes d'un ministere & Iautre 2PPropriée de la Norme. A titre

de 1 000 postes. , o d’,e>_<_emple, il avait commandé une
« Tous les ministéres, sauf deux, vérification des descriptions de travail de
étaient d’avis que les mécanismes de 1 000 postes afin de vérifier le niveau
contrle de la qualité gu’ils ont instaurés d’adhésion apparent des ministéres aux
au cours des derniers mois leur donnent lignes directrices du Secrétariat et
haut niveau d’assurance quant a la validi@évaluer la validité du contenu des

et a la fiabilité des résultats de descriptions de travail. De plus, le
I'évaluation des postes qu'ils estiment  Secrétariat était a élaborer une méthode
terminés. d’analyse qualitative, qui en était aux

étapes préliminaires, en vue d’examiner la
Les ministéres considérent la Norme cohérence et la pertinence de I'application
comme étant un outil prometteur pour  de la Norme dans des groupes
I'évaluation des emplois professionnels particuliers.

22.63 Nous avons demandé a chacun 2266 A notre avis, il est essentiel que

des ministeres consultes si, compte tenu e Secrétariat ait confiance en la qualité
des connaissances et de I'expérience qu'ies résultats de I'évaluation des postes

A . ont acquises dans I'utilisation de la avec la Norme pour tous les groupes
A notre avis, une Norme, cet outil leur avait permis professionnels.
excellente occasion d’évaluer tous leurs postes. Les

six ministéres qui ont répondu directemerd2.67 Le Secrétariat prévoit également

, o \ O
s'offre au Secretariat I'ont fait par I'affirmative. lls ont indiqué €effectuer des evaluations périodiques de

de procéder a des que la Norme établit bien la valeur de  I'application de la Norme dans les
toute la gamme de travail de leur ministeres. Ces évaluations visent, au
tests robustes et de ministére. Les deux autres ministéres ~ moyen d'analyses quantitatives, a cerner
démontrer de fagon n'ont fourni aucune évaluation directe.  des indicateurs de justesse ou d’anomalies
. ¢ Certains ministéres ont exprimé des potentielles dans les résultats de
convaincanie aux préoccupations quant a la valeur de I'évaluation avant de procéder a la
parties intéressées certains emplois particuliers selon la conversion. Le Secrétariat entend réaliser
d " | Norme et quant & la rémunération offerte de nouvelles analyses qualitatives a partir
ans quelle mesure les o, 16 marché du travail extérieur. de ces indicateurs.
objectifs de la Norme
. Le Secrétariat prend de nouvelles Occasion pour le Secrétariat de
sont atteints. mesures pour veiller a la justesse démontrer dans quelle mesure la Norme
d’application de la Norme atteint ses objectifs

22.64 Selon nos entrevues avec les  22.68 Les mesures du Secrétariat que
parties intéressées, notamment la nous avons décrites sont nécessaires et
Commission canadienne des droits de la utiles pour combler les lacunes relevées au
personne, et les commentaires faits par cours des deux exercices de validation.
certains syndicats, on s'interroge sur la A notre avis, une excellente occasion
capacité du Secrétariat du Conseil du  s'offre au Secrétariat de procéder a des
Trésor de démontrer non seulement que tests robustes et de démontrer de fagon
les ministéres disposent de mécanismes convaincante aux parties intéressées dans
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guelle mesure les objectifs de la Norme I'ampleur des perturbations qui en

sont atteints. résulteront.

22.73 Au moyen de consultations
Pondération des éléments de auprés des ministéres, des syndicats et de
la Norme la Commission canadienne des droits de la

personne, le Secrétariat a tenté de mettre

L o au point une pondération équilibrée
Un plan préliminaire de pondération a  permettant d'attribuer une valeur a tout le
ete élabore travail effectué dans la fonction publique,

R contrairement a la pondération proposée
22.69 A l'automne de 1999, au moment, . 1996

ou les ministéres évaluaient les postes, le

Secrétariat était & élaborer un plan de  22.74 Le Secrétariat reconnait qu'il doit
pondération de la Norme. procéder aux analyses nécessaires a partir

de données a jour, fiables et exactes avant
22.70 La pondération est le pourcentagd’approuver la pondération finale. Cette
attribué a chacun des éléments d’'une  analyse sera effectuée lorsque les .
norme de classification. Elle permet ministéres auront évalué tous leurs La conversion des
d’établir l'importance relative de chacun emplois. Nous appuyons cette démarche. postes actuels au

des éléments de maniere a refléter les e o ] ta
objectifs et les valeurs de I'organisation. Les defis a venir nouveau sysieme

Les_ valeurs d0|ver)t étre exemp_tes de Conversion des postes de la de classification
sexisme, conformément aux exigences de

la Loi canadienne sur les droits de la Classification actuelle au nouvead provoquera
systeme de classification : un défi .
personne majeur inévitablement des

22.71 En raison de la nature délicate et22.75 Les postes actuels, qui seront ~ Perturbations, quel
subjective de I'exercice de pondération, leonvertis au nouveau systeme de que soit le niveau de
Secrétariat a établi un processus ordonnélassification, le seront a partir d’'un )

et systématique pour obtenir le point de systéme imparfait et périmé, fondé sur deferfection du nouveau
vue de toutes les parties intéressées, selaaleurs et des principes d’organisation du systéme.

des perspectives diverses. Ainsi, il a créétravail qui datent de presque 40 ans.

une tribune ou des hauts fonctionnaires e%

des employés en poste ou a la retraite ont.venir tous les employés pourront

pu discuter de I'importance de chacun de§ .
- e . - facilement comparer la valeur de leur
éléments et en établir ensuite la h|erarch§

. N . oste, chose qu’ils ne pouvaient pas
qui, selon eux, reflete le mieux les valeurs_ . . .
de la fonction publique. L'équipe de oujours faire auparavant. La comparaison

_ b . de la valeur des postes établie en vertu de
cg/ncepn_on a egalement Propose Un€ 5 nouvelle Norme a celle obtenue selon
hiérarchie fondée sur I'esprit de la Normer, . R . e

ancien systéme pourrait toutefois induire
en erreur. Personne ne peut estimer avec
récision I'ampleur des erreurs et des
nomalies dans la classification actuelle
es postes. La derniére vérification interne
de la classification des postes a été
réalisée il y a plus de dix ans. Méme a
cette époque, on avait constaté qu'un
grand nombre de postes étaient mal
classifiés.

2.76 La conversion signifie qu'a

22.72 A partir des données provisoires,
le Secrétariat a ensuite préparé une série?
de scénarios de pondération des élément
de la Norme afin de déterminer la
hiérarchie la plus acceptable pour toutes
les parties. Les critéres de décision
initiaux comportaient plusieurs variables,
entre autres, les exigences dé.da
canadienne sur les droits de la personne
I'impact des résultats de I'évaluation des 22.77 La conversion des postes de leur
postes sur la structure organisationnelle atlassification actuelle au nouveau systeme

: suivi
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Parmi les conditions
nécessaires ala
réussite de la Norme,
notons la définition
de niveaux de
rémunération
acceptables,
permettant aux
ministéres de recruter
et de retenir des
employés compétents,
et la réduction au
minimum du nombre
de postes avec une
protection salariale au
moment de la
conversion.

de classification provoquera le Secrétariat ou par certaines collectivités
inévitablement des perturbations, quel quprofessionnelles pour veiller a ce que la
soit le niveau de perfection du nouveau Norme soit compléte, non-sexiste et
systeme, et cela est encore plus prévisibleniverselle et pour assurer une

dans une organisation de I'envergure de lmterprétation cohérente et juste de ses
fonction publique. La Norme introduira deéléments.

nouvelles valeurs et les résultats
ameneront des changements a la
hiérarchie organisationnelle.

« La consultation et I'entente avec les
ministéres sur des échéanciers permettant
d’'assurer la qualité du travail. Plusieurs
22.78 Les co(ts liés a la conversion ~ ministéres et syndicats disent qu'ils ont
sont difficiles a établir avec certitude pourbesoin de plus de temps, compte tenu de
le moment. Un certain nombre de la nature du projet et de ses répercussions
guestions ayant des effets sur ces codts sur I'ensemble de la fonction publique, et
demeurent en suspens, notamment les bon nombre d’entre eux estiment qu'il
négociations avec les syndicats et reste beaucoup de travail a faire pour
I'établissement de la structure de veiller a ce que I'évaluation des postes
rémunération. A I'heure actuelle, nous nedonne des résultats satisfaisants.
savons pas si le Secrétariat dispose d’'une
politique de rémunération qui indique - ar
limportance relative de I'équité interne, NO'Me dans les ministeres par le
de I'équité externe, de la rémunération aecretarat et des tests rigoureux et

rendement des personnes ou des groupe§°"des' a partir de données v_alides, afin
et autres mesures incitatives, et qui définfi® démontrer de facon convaincante dans
les rapports entre ces éléments guelle mesure les objectifs de la Norme

L'établissement d'une politique de sont atteints.
rémunération dans la perspective d’'une

Eesno_n strateglquefdeis ressourctgsl ¢ démontrer aux employés que I'application
umaines sera un facteur essentiel € de la Norme a été cohérente dans leur

critique de reussite dans la mi_s_e €N OBUViSiinistere, d’'un ministére a l'autre et dans
du nouveau systeme de classification. tous les groupes professionnels.

Le controle de I'application de la

La capacité des gestionnaires de

Conditions de réussite - La définition de niveaux de
rémunération acceptables, permettant aux
22.79 Jusqu'a maintenant, les ministéres de recruter et de retenir des
ministeres ont consacré des efforts employés compétents, et la réduction au
considérables a la mise en oeuvre de la minimum du nombre de postes avec une
Norme et a la conversion de leurs postesprotection salariale au moment de la
A la fin de notre suivi, en septembre 200Gonversion. Ces deux facteurs sont
nous avons demandé aux huit ministéresnécessaires afin de maintenir les
consultés et a certains syndicats quelles perturbations organisationnelles & un
étaient les principales conditions de niveau contrélable.
réussite de la Norme. Selon eux, la

réussite dépendait de conditions telles ~ * Le leadership exercé par le
que : Secrétariat au moyen d’'un plan et d’'une

stratégie de communication claire pour la
« Lattention nécessaire accordée aux gestion du changement. Cela permettra de
résultats de I'évaluation du non-sexisme gagner I'adhésion essentielle des
de la Norme effectuée par la Commissionministéres et des syndicats au nouveau
canadienne des droits de la personne, airsyisteme et de bien faire comprendre ses
que l'importance de la mise a jour et de laépercussions sur les employés et
consolidation de tous les outils congus paforganisation.

22-22
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22.80 Nous croyons que la poursuite accordée a la Norme en tant que plan
efficace et efficiente du projet de la d’évaluation des emplois pour permettre a
Norme générale de classification exige la fois de mesurer n'importe quel travail
I'approbation et I'affectation de ressourceaccompli & la fonction publique et de
financieres raisonnables et réalistes. Nougespecter laLoi canadienne sur les droits
nous attendons a ce que le Secrétariat etde la personneCes tests se poursuivront
les ministéres rendent compte des co(ts une fois la Norme mise en oeuvre pour
totaux du projet. vérifier si, au fil du temps, elle permet
toujours de répondre aux besoins de la

22.81 Le Secrétariat du Conseil du fonction publique.

Trésor devrait continuer de s’assurer
gue la Norme est mise en oeuvre .
adéquatement dans les ministéres et Conclusion

organismes, que les descriptions de

travail sont exactes et compléetes, et que 22.83 L'élaboration de la nouvelle
les résultats de I'évaluation sont valides Norme générale de classification a

et défendables. Les ministéres devraient beaucoup progresse depuis mai 1996.

poursuivre I'évaluation et 'examen de Il ne fait aucun doute que la Norme, en
leurs descriptions de travail avec tant qu’outil d’évaluation des emplois,
diligence et dans des délais constitue une amélioration énorme par
raisonnables. rapport au systeme de classification

o ) actuel. Le processus suivi par le
22.82  Le Secrétariat du Conseil du  gecrétariat du Conseil du Trésor est
Tresor devrait mener toutes les analyses eattement plus rigoureux que celui que

nécessaires, a partir d’'un échantillon nous avions observé lors de notre
valide et de donnees exactes et a jour, en 4rification de 1996

vue de déterminer si les objectifs de la
Norme ont été raisonnablement atteints. 22.84 Les ministéres que nous avons

S'ils ne l'ont pas été, le Secrétariat consultés appuient énergiquement la
devrait prendre les mesures correctives Norme. lls reconnaissent cependant qu’ils
nécessaires. devront travailler davantage pour faire en

sorte que les résultats soient de bonne
qualité avant de procéder a la mise en
oeuvre compléte du nouveau systeme.

Réponse du Secrétariat du Conseil du
Trésor : Le Secrétariat du Conseil du
Trésor est d’accord avec les
recommandations de ce chapitre et les 22.85 A notre avis, le Secrétariat doit
accepte. Nous continuerons a surveiller Igprocéder a de nouveaux tests rigoureux
facon dont les ministéres appliquent la  afin de démontrer aux parties intéressées
Norme générale de classification. Nous que les objectifs de la Norme ont été
sommes persuadés que nos tests qualitat#feints. Il doit continuer d’effectuer des

et quantitatifs de plus en plus rigoureux analyses poussées et systématiques,
continueront de renforcer la confiance  fondées sur des données valides et fiables.

: suivi
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Jﬂ* A propos du suivi

Objectifs

L'objectif du présent chapitre était d'évaluer dans quelle mesure le Secrétariat du Conseil du Trésor a mis en
oeuvre notre recommandation de 1996 (chapitre 5, Rapport de mai 1996) portant sur I'élaboration et la
validation de la Norme.

Le suivi ne porte pas sur la mise en oeuvre des autres recommandations que nous avons faites en 1996
concernant la simplification du systeme d’évaluation des emplois et de la structure des groupes
professionnels.

Etendue

Nous avons examiné les principaux documents utilisés lors de I'élaboration et de la validation du concept de
la Norme et nous avons assisté, a titre d'observateurs, aux réunions des comités établis par le Secrétariat a
diverses étapes du projet.

Entre mars et juin 2000, nous avons étudié I'application de la Norme dans huit ministeres. Nous avons choisi
des ministéres de mandat, de taille et de composition différents, qui représentent environ 40 p. 100 des
emplois de la fonction publique et un peu plus de 80 p. 100 des groupes professionnels. Nous avons mené des
entrevues structurées et examiné les rapports d’étape fournis par les ministéres au Secrétariat, ainsi que
d’autres documents connexes.

Nous avons également participé aux discussions portant sur les questions techniques et opérationnelles avec
les parties intéressées, notamment la Commission canadienne des droits de la personne, les syndicats et les
spécialistes de la parité salariale.

Enfin, en septembre 2000, nous avons administré un bref questionnaire afin de mettre a jour nos observations
sur les huit ministéres consultés.

Critéres

Les criteres utilisés aux fins de la présente vérification prennent en compte les objectifs du gouvernement
a I'égard de la Norme et ont été établis a partir de pratiques exemplaires dans le domaine de I'évaluation
des emplois :

* |a méthode de collecte des renseignements sur la nature du travail dans la fonction publique est valide,
fiable, crédible et sans préjugé sexiste; elle comporte des mécanismes de contrble de la qualité qui
permettent de recueillir des renseignements sur tous les principaux contenus de travail, notamment le
travail percu comme étant effectué par des femmes, qui est souvent négligé;

¢ ['échantillon d’emplois utilisé pour obtenir des renseignements sur la nature du travail est adéquat et
crédible, et la représentation des sexes est appropriée;
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* les divers éléments de la Norme sont examinés afin de déterminer s'ils permettent véritablement de saisir
et d'évaluer comme il se doit la nature de tous les emplois de la fonction publique, notamment ceux qui
sont pergus comme du travail féminin; on devrait donc pouvoir s'assurer que :

— tous les éléments de la Norme sont clairement définis et permettent d’évaluer, dans la mesure du possible,
les aspects uniques du travail;

— la progression d'une valeur minimum a une valeur maximum est claire dans chacun des éléments;

— les illustrations congues pour aider les évaluateurs portent sur une gamme raisonnable de contenus de
travail, ne ménent pas a une sous-évaluation du travail des femmes et sont conformes aux définitions et a
la progression voulue des valeurs;

* |a pondération attribuée a chaque élément est distribuée de maniére a valoriser tous les emplois de fagon
juste et équitable, notamment le travail des femmes, tout en reconnaissant diiment les objectifs et les
valeurs de la fonction publique et de la réforme;

* |a validité, la fiabilité et l'universalité de la Norme sont évaluées au moyen de tests approfondis effectués
sur un échantillon valable, avec des mesures adéquates de controle de la qualité; le cas échéant, un
examen et des tests additionnels sont effectués avant la mise en oeuvre.

Equipe de vérification

Veérificatrice générale adjointe : Maria Barrados
Directrice principale : Kathryn Elliott
Directrice : Ghislaine C6té

Catherine Gendron
Marie-Eve Viau

Pour obtenir de l'information, veuillez communiquer ave€S\Kathryn Elliott.
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