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Introduction

Il se pourrait que vous ayez à informer vos employés que leur poste sera discontinué ou qu’ils devront participer à un processus d’évaluation aux fins de maintien en poste (dans les cas où vous devez éliminer un ou plusieurs postes semblables). 

Le présent guide comprend des renseignements et des conseils pour vous aider à avoir ces conversations avec un(e) employé (e) (dans le cas d’un poste unique qui est discontinué) ou avec un groupe d’employés qui occupent des postes semblables et dont un, ou plusieurs, seront discontinués.  Aussi, vous y retrouverez des conseils sur la façon de communiquer les décisions à l’ensemble de vos employés.  

Il vous donne également des suggestions sur ce que vous pouvez faire pour maintenir un milieu de travail sain pour tous vos employés dans les mois à venir.

Se préparer à avoir la conversation avec l’employé (les employés)
Familiarisez-vous avec le contenu de votre trousse de gestionnaire :

· les questions et réponses;

· les scénarios et les points de discussion (voir les annexes A et B du présent guide);
· votre liste de ressources - n’hésitez pas à communiquer avec les personnes indiquées pour vous aider ainsi que vos employés avec ce processus.

Recueillez toute l’information dont vous aurez besoin au préalable et que vous remettrez à chaque employé touché :

· la trousse des employés – relisez bien la lettre pour vous assurer de l’exactitude de l’information

· la raison pour laquelle le(s) poste(s) est(sont) éliminé(s);

· soyez au courant des forces de l’employé et son rôle au sein de l’organisation, afin d’être en mesure de lui en parler de façon significative. 

Vous voudrez peut-être préparer à l’avance ce que vous allez dire et pratiquer de nombreuses fois, seul, avec un collègue ou avec une des personnes identifiées sur votre liste de ressources. Les points suivants guideront votre préparation :
Les employés ont besoin :

· d’être traités avec respect;

· d’être écoutés et entendus;

· de conserver leur dignité;

· de se sentir appuyés; 

· de recevoir toute l’information qui pourrait les aider.

Les gestionnaires doivent :

· être bien préparés; 

· être calmes et précis – surveillez votre langage corporel et votre posture, et maintenez un contact visuel;

· rendre le message de façon concise et claire;

· écouter et faire preuve d’empathie;

· s’attendre à une gamme d’émotions – nonchalance, peine, colère – et être prêts à y faire face; 

· répéter l’information importante, au besoin; 

· offrir de l’orientation, de l’appui et de l’aide, et ce, de façon continue.

Gérez vos émotions 

· Vos employés méritent que vous restiez calme tout au long de l’entretien. 

· Faites face à vos émotions à l’égard de la situation bien avant l’entretien, et mettez-les de côté pour la journée. 

· Réorganisez votre emploi du temps et tentez de ne pas planifier d’autres tâches éprouvantes pour cette journée. Si vous êtes nerveux, allez marcher avant la réunion, buvez un peu d’eau, et respirez à fond. 

· Si vous avez des inquiétudes quant à la capacité d’un employé à faire face à la nouvelle, des inquiétudes relatives à votre sécurité, ou aimeriez qu’un conseiller en GRHMT soit présent à la rencontre, veuillez en aviser votre conseiller en GRHMT de première ligne le plus tôt possible. 

Annoncer les décisions aux employés touchés
Le déroulement 
· Les SMAs aviseront leurs DGs et Directeurs de la date et de l’heure des annonces et des communications qui se feront avec les employés touchés en premier et par la suite avec tous les employés de la direction générale ou de la région;

· Le conseiller en GRHMT de première ligne sera prêt à intervenir, de même que les conseillers spécialisés en mieux-être. Le Service d’aide aux employés à l’échelle du Canada a aussi été mis au courant.
Rencontres avec les employés touchés

Quand et Où 


· votre SMA vous précisera le moment des rencontres;

· dans un bureau fermé ou une salle de conférence – évitez d’avoir un pupitre ou une table entre vous;
· aucune interruption, sonneries de téléphone ou de Blackberry.

Comment 

· invitez les employés ou le groupe d’employés un peu avant la rencontre; ne dites pas pourquoi, mais ne soyez pas trop mystérieux non plus; 

· réservez une heure de votre temps; 

· une fois que les rencontres ont eu lieu, faites-en part à votre superviseur, au superviseur de l’employé et à votre conseiller en GRHMT de première ligne.

À apporter  

· la trousse d’information pour l’employé;   

· une boîte de mouchoirs en cas où vous en auriez besoin. 

Messages-clés

· Cette décision est le résultat d’un exercice ministériel pour adresser une situation financière difficile;

· Les tâches accomplies sont celles qui changent ou qui sont discontinuées – c’est le poste et non vous comme individu;

· Les tâches de votre poste ne cesseront pas immédiatement, mais plutôt graduellement et ce, au cours des prochaines semaines ou mois. Votre professionnalisme continu sera apprécié. 

· En tant que gestionnaire, mon but sera d’assurer que vous recevez le temps et  les ressources nécessaires pour vous trouver un emploi raisonnable. 

Il ne faut PAS :

· minimiser la situation; 

· suggérer à l’employé qu’il ne devrait pas se sentir de la façon dont il se sent; 

· avoir une conversation anodine ou faire de l’humour;

· vous excuser, vous défendre, vous justifier, faire des menaces ou argumenter;

· discuter des autres employés; 

· faire des promesses que vous ne serez pas en mesure de tenir.

Si un employé est bouleversé
· Pour certains employés, le fait de perdre un poste peut susciter un sentiment de rejet personnel ou de perte d’une partie importante de leur identité. Laissez l’employé parler. Écoutez et n’interrompez pas.

· Répétez les propos de l’employé pour qu’il sente que vous êtes à son écoute. Nommez l’émotion sans la minimiser. 
· Ne prenez pas ce qui est dit de façon personnelle, mais ne tolérez pas un comportement déplacé (« Je veux comprendre ce que vous avez à dire, mais il faut baisser le ton/ne pas faire d’attaques personnelles »). 
· Répétez que l’employé ne peut rien contre cette décision, et que celle-ci ne peut être changée. 
· Discutez du bon travail effectué par l’employé.

· Faites part à l’employé des conseils et du soutien à sa disposition, mais seulement lorsqu’il est prêt à l’entendre.

· Terminez la rencontre lorsque l’employé a retrouvé son sang-froid. Si vous pensez qu’il serait préférable que l’employé quitte le bureau pour la journée, dites-le-lui, mais informez-le que vous vous attendez à le voir au travail le lendemain. Des spécialistes du mieux-être seront également prêts à intervenir au 41, rue Eddy.  

· Si vous êtes particulièrement inquiet de la capacité d’un employé à gérer le stress à long terme, encouragez-le à faire appel aux services d’aide aux employés (les coordonnées se trouvent dans la liste des ressources).

Après les rencontres

Si vous voulez partagez l’information et refaire le plein avec d’autres gestionnaires qui ont eux aussi eu des rencontres avec des employés touchés, présentez-vous aux bureaux de l’Initiative de transformation situés au 15 Eddy, 6ième étage, pièce 148, entre 14h et 16h les journées d’annonce.
Annoncer la décision au reste de vos employés
Les SMAs aviseront les DGs et Directeurs du calendrier des annonces, mais le plus tôt possible après le message de la SM annonçant les changements et que vos employés touchés auront été avisés, vous devriez informer tous vos employés des répercussions de cette annonce sur votre organisation  – préférablement, en organisant une réunion à l’échelle de la direction générale, de la direction ou de la région, où tout le personnel sera présent.

Avisez vos employés que les employés touchés ont été mis au courant de la situation (ne donnez pas de noms, laissez les employés touchés en parler lorsqu’ils seront prêts à le faire). Rassurez vos employés en leur disant que leurs collègues touchés recevront tout l’appui possible. Demandez-leur de respecter les sentiments de leurs collègues, mais aussi, de leur tendre la main lorsqu’ils seront prêts.
Maintenir un milieu de travail sain

Pour tous vos employés

Pendant une période de changement, il est important d’être attentif à tous vos employés – y compris ceux qui ne sont pas immédiatement touchés par la situation. Tous les employés ressentiront les répercussions des changements annoncés à différents niveaux.

Soyez présent, visible et disponible
· Soyez conscient de ce qui passe dans votre milieu de travail, et parlez souvent avec les employés qui semblent éprouver plus de difficultés. Mettez en place un mécanisme de rétroaction rapide, pour transmettre ou corriger l’information et pour cibler les problèmes en temps opportun. 

Soyez ouvert, honnête et direct

· Les personnes composent mieux avec le stress et l’incertitude lorsqu’elles sont au courant de la situation, même si l’information n’est pas complète. Il est important de communiquer de façon verbale, non verbale, officielle et non officielle, afin d’assurer que les employés reçoivent l’information sous une forme leur permettant de l’assimiler. En créant des occasions de communiquer, on empêche la propagation de rumeurs et on encourage les gens à chercher l’information aux bons endroits. 

Faites part de vos attentes et traitez des problèmes rapidement

· Lorsque des changements surviennent dans une organisation, il est important de bien expliquer les attentes, mais il faut aussi prévoir et accepter une perte temporaire de motivation et être prêt à y compenser. Réglez les problèmes que vous pouvez régler, aussi rapidement que vous le pouvez.

Facilitez le processus de perte

· Si les employés de votre direction générale ressentent un grand sentiment de perte, il leur faudra définir cette perte de façon précise. Il faut être en mesure de reconnaître ce qui a été perdu avant de pouvoir entreprendre le processus de reconstruction. Parfois, reconnaître une perte peut être aussi simple que de s’asseoir en groupe pour dîner ou souper et discuter des changements survenus.
Mettez l’accent sur le travail qu’il reste à faire

· Dans des moments de confusion, on trouve une certaine stabilité dans la raison d’être du milieu de travail plutôt que dans ses projets. Assurez-vous que tous vos employés saisissent bien l’identité de l’organisation et du travail qu’il reste à faire; ainsi, tous les employés sauront où ils se situent dans l’organisation et pourront faire face à l’incertitude de façon intelligente. 

Donnez un sens au travail 

· Le sentiment que ce que l’on fait a un sens est un facteur de motivation important dans le comportement humain. Il est donc essentiel de rappeler aux employés à quels points leur travail rejoint leurs valeurs personnelles. 

Donnez une vue d’ensemble 

· Dans la mesure du possible, donnez aux employés l’occasion de discuter et de partager leurs points de vue sur la façon dont les changements opérationnels seront mis en œuvre dans votre milieu de travail. 

Pour les employés touchés

On demandera aux employés touchés de se présenter au bureau à tous les jours, afin de : 

· participer aux préparatifs liés au placement et aux entrevues (rédaction du curriculum vitae, préparation aux entrevues, examen de langue seconde, mise à jour du profil de sécurité);

· garder leur gestionnaire et la GRHMT au courant des références et des entrevues; 

· participer aux entrevues formelles et informelles;

· avec leur gestionnaire, élaborer et mettre en oeuvre, une approche pour la réduction progressive de leur travail.

En vertu de la Directive sur le réaménagement des effectifs, les employés doivent aussi : 

· se renseigner sur leurs droits et leurs obligations; 

· fournir promptement à leur ministère et à la CFP tous les renseignements qui pourraient être utiles dans le cadre des activités de nomination (y compris les curriculum vitae); 

· s'assurer que la CFP et les ministères d’accueil peuvent les joindre facilement; 

· se rendre aux rendez-vous prévus pour les présentations; 

· étudier sérieusement les possibilités d'emploi qui leur sont offertes (c.-à-d. les présentations au sein du ministère ou de l’organisme d'attache, les présentations de la CFP et les offres d'emploi faites par d’autres ministères ou organismes), y compris celles qui prévoient un recyclage ou une réinstallation, ainsi que les nominations pour une période déterminée et les nominations à un niveau inférieur.

Une fois que les fonctions de l’employé seront terminées, le ministère tentera de lui trouver du travail temporaire jusqu’à ce qu’il soit placé. Si aucune affectation n’est possible, les gestionnaires devront leur trouver des tâches intéressantes jusqu’au placement.
Besoin de renseignements supplémentaires?

Si plus de renseignements sont nécessaires, veuillez communiquer avec votre conseiller en GRHMT de première ligne dès que possible.


Scénarios et points de discussion

Employés touchés occupant des postes uniques
Accueillez l’employé et invitez-le à s’asseoir.  Afin de ne pas garder l’employé dans l’inquiétude, allez directement au but : 
« Comme vous l’avez sûrement entendu dans les messages de la sous-ministre,  nous faisons actuellement face à un certain nombre de défis financiers qui nous poussent à nous arrêter pour réfléchir non seulement à ce que nous faisons, mais aussi à la façon dont nous le faisons.  Cette réflexion nous amène à l’élimination de certains postes.  Je suis vraiment désolé de vous en informer, mais votre poste doit être discontinué en raison de (précisez la raison). Je tiens à vous dire que cela ne reflète pas du tout votre rendement et que ce n’est pas votre faute et que (mentionnez quelque chose de concret à l’égard de sa contribution à l’organisation) ».

Rassurez l’employé en lui expliquant qu’il a une garantie d’une offre d’emploi raisonnable et qu’il continuera à être payé jusqu’à ce qu’un autre poste ait été trouvé au sein du ministère ou de la fonction publique. 

Une fois l’annonce faite, demeurez calme et attendez que l’employé ait assimilé la nouvelle. Même si vous êtes nerveux, ne parlez pas pour ne rien dire. N’hésitez pas à lui demander comment il se sent ou s’il a des questions.

Répondez aux questions de l’employé et répétez vos réponses au besoin. Expliquez-lui qu’il y aura une période de transition au cours de laquelle il continuera son travail, mais que sa priorité sera de se chercher un nouvel emploi de façon active. Donnez-lui la trousse et discutez de la liste des ressources disponibles.

Encouragez l’employé à communiquer avec son conseiller en ressources humaines attitré (dont le nom apparaît dans la lettre) pour obtenir plus de renseignements et du soutien. 

Offrez-lui votre appui dans le cadre de sa recherche d’emploi, et dites-lui que vous êtes disponible en tout temps s’il a besoin de parler ou s’il a des questions. 

Si le message de la SM n’a pas encore été communiqué, aviser le du moment que l’annonce sera faite et de l’approche que vous prendrez pour communiquer les décisions à tous vos employés par la suite et de ce que vous leur direz.  Dites à votre employé qu’il sera invité à cette rencontre mais qu’il peut décider de ne pas y être s’il s’agit d’une épreuve trop difficile.

Scénarios et points de discussion
Employés touchés occupant des postes similaires
Processus d’évaluation pour le maintien en poste
Accueillez l’employé et invitez-le à s’asseoir.  Afin de ne pas garder l’employé dans l’inquiétude, allez directement au but : 
« Comme vous l’avez sûrement entendu dans les messages de la sous-ministre,  nous faisons actuellement face à un certain nombre de défis financiers qui nous poussent à nous arrêter pour réfléchir non seulement à ce que nous faisons, mais aussi à la façon dont nous le faisons.  Cette réflexion nous a amené à l’élimination de certains postes.  Je suis vraiment désolé de vous en informer, mais (indiquer combien) postes doivent être discontinués en raison de (précisez la raison). Ces postes sont semblables et un d’entre eux est le vôtre.  Je tiens à vous dire que cela ne reflète pas du tout votre rendement et que ce n’est pas votre faute et que (mentionnez quelque chose de concret à l’égard de sa contribution à l’organisation) ».
Expliquez qu’on lui demandera de participer à un processus d’évaluation dans les semaines à venir, afin de déterminer s’il maintiendra son emploi. Dites-lui que le processus lui sera expliqué (p. ex. s’il s’agira d’une entrevue OU d’un exercice pratique écrit ou oral OU d’un exercice de simulation ET que des références structurées feront partie du processus) dès qu’on aura décidé des détails.

Rassurez l’employé en lui expliquant qu’une garantie d’une offre d’emploi raisonnable sera faite à la personne qui deviendra touchée suite au processus d’évaluation et qu’il continuera à être payé jusqu’à ce qu’un autre poste lui ait été trouvé au sein du ministère ou de la fonction publique.

Une fois l’annonce faite, demeurez calme et attendez que l’employé ait assimilé la nouvelle. Même si vous êtes nerveux, ne parlez pas pour ne rien dire. N’hésitez pas à lui demander comment il se sent ou s’il a des questions.

Répondez aux questions de l’employé et répétez vos réponses au besoin. Donnez-lui la trousse et discutez de la liste des ressources disponibles. 

Encouragez l’employé à communiquer avec son conseiller en ressources humaines attitré (dont le nom apparaît dans la lettre) pour obtenir plus de renseignements et du soutien.

Si le message de la SM n’a pas encore été communiqué, aviser le du moment que l’annonce sera faite et de l’approche que vous prendrez pour communiquer les décisions à tous vos employés par la suite et de ce que vous leur direz.  Dites à votre employé qu’il sera invité à cette rencontre mais qu’il peut décider de ne pas y être s’il s’agit d’une épreuve trop difficile. 
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Ces rencontres peuvent être tenues avec un employé dans le cas d’un poste unique qui est discontinué ou avec un groupe d’employés lorsque des postes semblables à l’intérieur d’une unité de travail ont été discontinués.  
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