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La politique salariale est 'une des composantes de la politique des conditions de travail qui
englobe a la fois le salaire de base et les avantages sociaux. Comme toutes les politiques, elle
doit permettre d'éviter l'arbitraire et les malentendus en clarifiant les regles qui régissent les
relations de travail.

Certes, nous sommes conscients que la question de la politique salariale dans les organisations
ne peut étre abordeée sans tenir compte des éléments suivants : les incertitudes budgétaires
qui, généralement, planent au-dessus d'elles; les divers statuts de travailleurs que l'on y
retrouve (employés reguliers, employés contractuels, employées a subventions salariales, etc.)
De plus, a cause de la perception qu'ont les travailleurs du communautaire et de I'économie
sociale de la question salariale, ils n‘en font pas necessairement une priorité dans le choix d'un
emploi.

A prime abord, nous pourrions voir dans ces éléments des embUches a la réalisation d'une
politique salariale. Ou nous pourrions, au contraire, les considérer comme étant des motifs
valables pour qu'une telle politique soit mise en oeuvre. Le salaire n'a-t-il pas, en plus de sa
valeur monétaire, une valeur symbolique? N'est-il
NOteS pas l'expression de la place que chacun occupe
dans l'organisation et de la valeur que celle-ci
sesssssssssssssssnsnsnsnananannnananas ACCOrde a son travail? Et, en ce sens, I'élaboration
d'une politique salariale n'oblige-t-elle pas les
sesssssssssssssssnsnsnnnannnnnnnananas OFga-nisations a déterminer ce a quoi elles accor-
dent de la valeur : le rendement individuel ou le tra-
wesssmmmnnnsnnsnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnna VAl d'€équipe? La creativite ou I'efficacité?
L'adhésion a certaines valeurs sociales ou une
wessssmmnsnsnsssnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnns CErtaine neutra-lité? Enfin, ne peut-on voir dans
une politique salariale une facon d'assurer une cer-

sesmsssssssssssnsssssnnnnnnnssssnnnnns LAINE fOrme d'équité interne?

henssmmmnnnsnsnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnns  ANS NuUl doute complexe, I'€laboration d'une
politique salariale exige rigueur, temps et patience.

wemsssmmmnnnnnsnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnns C €St dailleurs pourquoi il est fortement
recommandé de faire appel a une ressource

wemmnsssmnnssmnnssnnnnnnnnnnnnnnnnnnns EXLENE pour encadrer I'ensemble du processus.
Par ailleurs, 'une des facons d'obtenir une politique

sessssssasassnassnansnananannnnnnnnnas CONErente enregard des valeurs et des principes de
I'organisation ainsi que de sa réalité financiére est

sessssssassssssssssnsnnnsnnnnnnnnnanas diMpliquer les employés/es dans son développe-
ment.
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Autodiagnostic 1

L'autodiagnostic porte sur votre politique salariale. Pour chacun des énonces, nous vous invi-
tons a évaluer si vous avez ou non cette pratique. A l'aide de l'interprétation des résultats a la
page suivante, vous pourrez identifier les pratiques a conserver et celles que vous pourriez
ameéliorer.

1.Nous considérons que le nombre
d'employés/es ne justifie pas I'élabora-
tion d'une politique salariale.

oui() Non(Q)

2.Nous croyons qu'il est inutile d'¢laborer
une politique salariale puisque nous ne
pouvons pas offrir des salaires tres
intéressants sur une base stable.

oui() Non(Q)

3. Nous avons un haut taux de roulement
des employés/es.

Oui() Non()

4. Nous avons mandaté un comité du C.A.
pour reviser notre politique salariale.

oui() Non(Q)

5.Nous aimerions faire une politique
salariale pour motiver les employés/es.

oui() Non (O

6. Nous essayons de respecter les principes
d'equité interne lorsque nous détermi-
nons les salaires.

Oui O Non O

7.Dans notre organisation, les salaires
n‘'ont pas évolué depuis plusieurs
annees.

oui() Non (O

8.Nous avons l'impression qu'il est assez
structure

complexe d'établir une

salariale.

oui) Non O




1. Si vous avez répondu « oui », vous devez savoir qu'une politique salariale peut demeurer trés
simple et s'en tenir au minimum prescrit par la loi. La politique salariale aide I'organisation a
clarifier les regles qui régissent I'évolution salariale. Pour prendre connaissance des eéléments
de base d'une politique salariale, consultez a la page 6-7 Quel est le contenu d'une politique
salariale ?

2.Sivous avez répondu « non », sachez que les salaires ne sont pas la seule forme de rémunéra-
tion que vous pouvez offrir aux employés/es. La remunération comprend aussi les avantages
sociaux. Vous trouverez a la page 6-7 des exemples d'avantages sociaux qui peuvent rendre
attrayant le travail dans le milieu communautaire et d'@économie sociale.

3.Si tel est le cas (oui), la rémunération que vous offrez pourrait étre I'un des facteurs qui
contribuent a un haut taux de roulement de votre personnel. L'enquéte salariale a pour
objectif de vous permettre de comparer votre remunération avec celle d'un bassin d'organi-
sations ayant des caractéristiques similaires aux votres. A la page 6-9, nous vous suggeérons
une methode simple pour realiser une enquéte salariale « maison ».

4. Si vous avez répondu « oui » a cette question, vous devez savoir que méme si c'est le conseil
d'administration qui est responsable de la politique, il est trés important dimpliquer les
employés/es dans le processus de révision salariale et de les informer a toutes les étapes du
processus. Les informations contenues a la page 6-8 vous permettront de mieux comprendre
les étapes et les orientations du processus et la pertinence de la présence des employés/es au
sein du comite.

5. Méme s'il s'agit d'un facteur de motivation, le salaire n'est pas le levier de motivation le plus
important. Que vous ayez répondu « oui » OU « Non » a cette question, vous en saurez
davantage sur le lien entre motivation et rémunération en consultant la page 6-5.

6.Si vous n'avez pas cette habitude (non), I'évaluation des emplois par un comité de révision
salariale est une étape qui vous permettra de créer un sentiment d'equite a l'intérieur de
I'organisation. Vous en saurez davantage en consultant les pages 6-11 a 6-14.

7.S'il en est ainsi (oui), les salaires que vous offrez ont diminué au cours des derniéres années!
Si vous ne voulez pas vous lancer dans un processus de revision de la rémunération, vous
pourriez peut-€tre simplement indexer vos salaires selon l'indice des prix a la consommation.
Pour connaitre les differentes facons de le faire, allez a la page 6-17.

8.Si vous étes en accord avec cette affirmation (oui) et que cela vous empéche d'établir une
structure salariale, sachez qu'il y a différentes maniéres d'établir les classes et les échelons
salariaux. Elles vont de simples a complexes. Pour que votre structure reflete vos valeurs et vos
principes de gestion, vous pouvez consulter la page 6-15.




L'insatisfaction face au salaire et aux conditions de travail engendre souvent une diminution d'intérét
pour I'emploi, une baisse des rendements au travail, de I'absentéisme ainsi qu'un roulement de per-
sonnel. Une politique salariale doit tendre a créer la perception d'équité entre les employeés/es tout en
permettant a I'organisation d'offrir des salaires comparables aux autres organisations du méme genre.

=E10Dbjectifs d'une politique salariale

aControler et prévoir les couts de main d'oeuvre.

s Assurer une equité entre employeés/es, et ce, en fonction des postes.

aAttirer des employés/es ayant le profil recherché par I'organisation.

aRetenir les employés/es et leur permettre une certaine progression au sein de I'organisation.

aAssurer la satisfaction des employés/es.

=Faire en sorte que 'organisation ait la masse salariale nécessaire pour remplir sa mission et atteindre
ses objectifs.

-E1Sources de motivation et de satisfaction en plus du salaire

Une rémunération intéressante n'engendre pas obligatoirement une plus grande satisfaction face a
I'emploi occupé. Certaines études! disent méme que ce n'est pas le salaire & proprement parler qui
constitue le facteur de motivation, mais plutét ce qu'il représente, a savoir la reconnaissance par
I'organisation du travail réalisé par la personne salariee. Bref, il n'y a pas nécessairement de corréelation
entre les éléments salaire/conditions de travail et la satisfaction au travail.

En somme, le salaire et les conditions de travail sont I'une des sources de satisfaction au travail, mais
ce ne sont pas les plus importantes. Les organisations qui ne disposent pas de moyens financiers suf
fisants pour offrir des salaires intéressants doivent donc miser sur d'autres €léments pour recruter,
retenir ou motiver leur personnel.

Les sources de motivation et de satisfaction au travail

=aL'information et la communication organisationnelle

=l e statut et la place au sein de I'organisation

al'organisation du travail et I'enrichissement des taches

=l es relations avec le supérieur, les collégues ou les employées/es
“Le développement et la formation du personnel

ala rémunération, la sécurité d'emploi et les conditions de travail
ale travail d'équipe

al'accomplissement de soi

=la reconnaissance du travail

=l’'autonomie dans le travail

=le salaire et les conditions de travail

-aLes promotions et la mobilité du personnel

ale niveau de responsabilité




==1L'¢élaboration d'une politique salariale repose en grande partie sur les trois activités suivantes :

al'étude salariale renseigne sur la rémunération globale des employés/es occupant un poste
semblable dans des organisations similaires.

=] ‘évaluation des emplois détermine la valeur relative de chacun des emplois et, par le fait méme, leur
niveau salarial, d'ou I'expression " a travail égal, salaire égal ". Ce sont les exigences de la tache qui
font I'objet de I'évaluation.

ala détermination d'une structure salariale.
==1Pour réaliser ces activités, on doit aussi tenir compte des facteurs suivants :

=les lois du travail: La Loi sur les normes du travail (LNT) dicte aux employeurs un plancher salarial
ainsi que les conditions minimales de travail. Au Québec, la Loi sur l'équité salariale prescrit aussi a
tout employeur dont l'organisation compte 10 personnes salariées I'obligation d'attribuer a des
emplois traditionnellement occupés par des femmes un salaire €gal a celui d'emplois traditionnelle-
ment occupés par des hommes. Ce reglement s'applique méme si ces emplois sont différents, a la
condition qu'ils soient de méme valeur ou de valeur comparable dans I'entreprise.

aCapacité financiére: L'organisation doit tenir compte de sa capacité financiere a payer les salaires de
ses employés/es.

=la perception de I'employé/e en matiére d'équité salariale: Il ne s'agit pas seulement de I'équité entre
les hommes et les femmes, mais aussi de I'équité entre I'ensemble des postes d'une organisation. Les
employés/es évaluent leur contribution a l'organisation selon des critéres personnels. S'ils
percoivent que leur rémunération est inéquitable par rapport a celle des autres, ils peuvent exiger
des augmentations salariales ou proposer d'autres alternatives (conges d'été plus longs, semaine de
travail réduite avec le méme salaire cependant, etc. )

=0Offre et demande de travail: Lorsqu'il y a plus de postes offerts que de candidats/es pour les combler,
les salaires ont tendance a augmenter. L'inverse est également vrai.

=Pouvoir de négociation: Plus le pouvoir de négociation des employés/es (ou de leur syndicat) est
fort, plus la structure salariale de ses membres sera élevee.

al'évaluation du rendement de I'employé/e peut étre utilisée pour établir ses augmentations.




La rémunération globale comprend I'ensemble des compensations financiéres et non financiéres

consenties aux employés/es2 . Méme si elle est trés simple, une politique salariale doit a tout le moins
contenir les éléments suivants :

1. Les objectifs de la politique salariale
2. Les orientations de la politique salariale
“Principes de base sur lesquels sont fondés la politique.
=Qui est visé par la politique? Les personnes gestionnaires-responsables? Les employées/es a
temps partiel?
3. Les jours et la fréquence de la paie
4.Les avantages sociaux. Ceux prescrits par la Loi sur les normes du travail ainsi que ceux
specifiques a lI'organisation :
@l es regimes de protection publics payes par I'employeur aux gouvernements du Quebec et du
Canada tels que l'assurance maladie, I'assurance emploi et les rentes du Québec.
“Les regimes d'assurances collectives supplémentaires tels que le régime de retraite, I'assurance
vie, l'assurance maladie, etc.
“les avantages divers tels que les allocations de repas, le stationnement, les frais de
déplacement, etc.
“Les heures payées mais non travaillées tels que les vacances, les conges fériés, les congés de
maladie ou parentaux, etc.
“Les bonis, les programmes d'intéressement, les ristournes, etc.
5. La structure salariale
6. Les salaires individuels
“Salaire a 'embauche
“Progression salariale
“Rémunération du temps supplémentaire
7.La politique de temps supplémentaire
8. La gestion de la politique

Notes
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Revoir la politique salariale est toujours un exercice délicat puisque qu'il s'agit d'un projet qui suscite
beaucoup d'attentes parmi les personnes salariées. Il est essentiel de les impliquer dans une telle
demarche en mettant sur pied un comitée de révision de la structure salariale. En effet, on peut assumer
que les personnes salariees qui feront partie de ce comité auront une bonne connaissance de
I'organisation et des principales catégories d'emplois et que, de ce fait, elles pourront assurer une
meilleure communication entre ledit comité et les autres membre de I'équipe de travail. Voici un
apercu global du processus pour élaborer une politique salariale. Nous reprendrons certaines de ces
étapes plus en détail dans les outils suivants.

1. Mettre sur pied un comité responsable de la politique salariale.
2. Faire le diagnostic de la politique salariale actuelle, le cas échéant.
3. Planifier le processus.
aDeéfinir le mandat a realiser, les objectifs et I'esprit de I'exercice.
=Evaluer la pertinence de faire appel a des ressources extérieures.
aDéterminer le partage des taches entre le comite, le C.A., la coordination/direction générale et
les ressources externes (si pertinent).
aDéterminer des moyens (formation, séances de travail, sondage, etc.)
=Elaborer un plan de communication.
4. Mettre a jour les descriptions de taches.
5. Faire une enquéte salariale sur le marché de I'emploi.
6. Evaluer les emplois.
aChoisir une méthode d'évaluation.
aChoisir les facteurs et les sous-facteurs d'évaluation.
7.Regrouper les emplois en classes salariales.
8. Monter une structure salariale.
9. Calculer I'impact des ajustements salariaux et ajuster la structure salariale (ou I'échéancier de mise
en ceuvre).
10. Mettre a jour la liste des avantages sociaux.
11. Formuler la politique et établir des modes d'ajustement et de gestion.
12. Prévoir un processus de consultation aupres des personnes salariées.

==]Mandat des ressources externes

Habituellement, les ressources externes ont pour mandat :

ade réaliser un diagnostic de la situation;

ad'accompagner les travaux du comité et de former ses membres;

ade réaliser 'enquéte salariale;

ade proposer un mode d'évaluation des emplois, un regroupement des classes salariales et une
structure salariale;

-ade proposer une structure salariale et d'effectuer le calcul des couts de la nouvelle politique.

Une aide financiére pour votre ressource externe?
Vous voulez faire appel a une ressource externe, mais vous n'avez pas les
ressources financieres nécessaires? Il se peut qu'Emploi-Québec puisse
alors vous venir en aide! Consultez le centre local d'emploi (CLE) de votre
région! Visitez aussi : http://emploiquebec.net.



http://emploiquebec.net

Si vous envisagez que votre structure salariale serve a attirer ou a retenir des personnes salariées dans
votre organisation, vous devez étre en mesure de vous comparer a d'autres organisations. Or, I'étude
salariale vise justement a recueillir des données sur les salaires et les avantages sociaux qui sont offerts
aux personnes salariées occupant des postes semblables aux votres dans des organisations similaires.
Son résultat est le marché de comparaison, dont I'un des éléments fondamentaux est I'emploi-repére.
Diverses sources d'information serviront a réaliser cette etude.

-£1L'emploi-repére

Un emploi-repére est un emploi qui représente I'ensemble des postes d'une méme catégorie et qui a
un équivalent dans les organisations de votre marché de comparaison. Il n‘est pas obligatoire de faire
une enquéte sur tous les postes de votre organisation. En général, 'enquéte porte sur deux ou trois
emplois-repéres. Par exemple, " Organisateur/trice communautaire " ou " Technicien/ne en comptabi-
lit¢ " peuvent étre des emplois-repeéres. Il est assez courant dans les organisations ayant des valeurs
égalitaires qu'un emploi-repére (par exemple les réceptionnistes) ait un salaire au-dessus du taux du
marché alors que d'autres catégories (par exemple : travailleur/euse social) soient en dessous du
marché de comparaison.

Notons que le but de I'emploi-repére n'est pas nécessairement d'offrir des salaires supérieurs a ceux
offerts dans des organisations semblables. En fait, I'exercice sert surtout a vous positionner comme
employeur. Vous pouvez deécider, par exemple, d'embaucher moins de personnes en les payant
davantage ou alors de proposer des salaires legerement inférieurs a ceux du marché de comparaison
en offrant de la formation ou des conditions de travail permettant la conciliation travail-famille.
Comme les fonctions peuvent varier d'une organisation a une autre, vous devez vous fier aux
descriptions de postes plutot qu'aux titres. Si vous faites une enquéte maison, vous devez donc vous
informer aupres de plusieurs organismes ou entreprises et faire une moyenne des salaires afin de vous
situer par rapport a I'ensemble du secteur qu'est le vétre.

=ElLe marché de comparaison : quelques éléments a considérer

Vous devez déterminer avec quelles organisations vous voulez vous comparer pour effectuer votre
étude salariale. Votre interprétation des résultats devra tenir compte de :

=3 taille de I'organisation. En général, plus I'organisation est grande, plus les salaires sont éleves.

=La région. Dans des régions ayant un taux de chdmage tres bas, les salaires sont généralement
plus éleveés pour un méme emploi. Il faut aussi tenir compte du cout de la vie, qui peut étre tres
différent d'une région a l'autre.

=La rémunération globale. Vous devez prendre en considération I'ensemble des avantages sociaux.

=le secteur d'activité. Vous devez vous demander quelles sont les organisations qui embauchent

vos employés/es ou qui recherchent les mémes compétences que VOus.

==]1Les sources d'information

Il N'est pas nécessaire de proceéder a une enquéte approfondie. Une enquéte maison peut trés bien
répondre a vos besoins. De nombreux renseignements peuvent provenir
des principales sources suivantes :

=l es offres d'emplois dans les journaux et sur les babillards sont une source
intéressante de renseignements.
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=les associations d'organisations dont vous faites partie peuvent aussi vous fournir des
informations précieuses. Vous pouvez aussi téléphoner directement a d'autres gestionnaires
d'organisation pour en savoir davantage sur leurs pratiques.

=la Direction des communications du ministére du Travail du Québec publie chaque année une
Enquéte sur la rémunération globale des emplois-reperes au Québec. Voir le site :
http://www.pubgouv.com.

=Développement des ressources humaines Canada publie un Guide sur les taux de salaire pour le
Montréal métropolitain. Ce guide énumeéere les salaires de 400 emplois couverts par des décrets et
les salaires de 300 autres emplois offerts dans la région de Montréal. Voir le site :
http://www 150.hrdc-drhc.gc.ca/imt/ile-de-montreal/francais/info_sal/guide_2004/introduc-
tion.html.

=Divers organismes tels que I'Institut de recherche et d'information sur la remunération - Queébec
(http://www.formulaire.gouv.qc.ca/|, Statistique Canada (http://www.statcan.ca/), Emploi
Queébec (http://emploiquebec.net), les chambres de commerce et autres peuvent aussi étre
consulteés.

=Les firmes de consultation privées.

Notes
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Si vous révisez votre politique salariale pour créer un sentiment d'équité a lintérieur de votre
organisation, vous devez proceder a I'évaluation des emplois. Comme la notion d'équité renvoie a
I'établissement de normes uniformes pour tous, on ne peut donc pas parler d'équité sans parler de
comparaison. L'évaluation des emplois sert a déterminer la valeur relative de chacun des emplois et a
fixer ensuite les différents niveaux salariaux.

<1Etape 1 : Choisir une méthode d'évaluation

Personne ne connait de facons scientifiques pour évaluer la valeur exacte d'un emploi. En général,
les petites organisations utilisent une méthode de classement simple basée sur le jugement humain.
Il s'agit simplement de classer les descriptions d'emplois les uns par rapport aux autres selon la
difficulté du poste ou la responsabilité de I'emploi.

Cependant, cette meéthode est facilement contestable a cause de son caractére arbitraire. C'est
pourquoi nous vous présentons aussi la méthode des points et facteurs, qui est la plus utilisée dans
les grandes organisations, les milieux syndiqués ou les comités d'équite salariale.

-=1Etape 2: Dégager des facteurs et des sous-facteurs communs aux postes évalués.

aUn facteur est une catégorie d'exigences qui permet de décrire I'ensemble des postes a évaluer.
Les capacites, I'effort, les responsabilités et I'environnement de travail sont des facteurs classiques.
Chacun des facteurs est décomposeé en sous-facteurs (voir tableau ci-dessous).

ale sous-facteur doit étre discriminant. Par exemple, si tout le personnel exerce le méme effort
physique, ce facteur ne sera pas discriminant.

ale sous-facteur doit étre mesurable.

ales sous-facteurs ne doivent pas se chevaucher.

2]l n'y a pas de nombre de sous-facteurs idéal. S'il y a trop de sous-facteurs, le processus sera trop
complexe. S'il N’y en a pas assez, le processus sera tronque.

ales sous-facteurs doivent refléter I'éventail des emplois.

ales sous-facteurs doivent correspondre aux valeurs de l'organisation et avoir de I'importance pour
elle.

Nous vous présentons les facteurs suivants a titre d'exemple.

Facteurs Sous-facteurs
Habiletés =Education
=Expérience
alnitiative
Effort aPhysique
alntellectuel
Responsabilités sEmployés/es

=Equipement

saQualité du travail

aSanté et sécurité

Environnement de travail aConditions de travail

aRisques pour la sante et la sécurité




-=1Etape 3 : Choisir la valeur relative des facteurs.

Etant dinégales valeurs, ces facteurs doivent étre pondérés pour déterminer leur valeur dans

I'évaluation des emplois. A titre d'exemple :

Habiletés :

Total : 50 %
alnstruction 15 %
=Expérience 20 %
alnitiative 15 %

Effort : Total : 15 %
aPhysique 50
=alntellectuel 10 %
Responsabilités : Total : 20 %
=aEmployés/es 5%
=Equipement 5%
-aQualité du travail 5 0
aSanté et sécurité 5%
Environnement de travail : Total - 15 %
=Conditions de travail 10 %
“Risques pour la santé et la sécurité 50

-=1Etape 4: Choisir des degrés et des points

Les exigences d'un poste étant différentes pour chaque facteur, il convient de déterminer les degreés
et les points pour chacun. Nous vous rappelons que vous pouvez déterminer le nombre de degrés

que vous deésirez.

Degrés 1 2 3 4
Facteurs
Habiletés : o Instruction 15 30 45 60
o Expérience 20 40 60 80
o Initiative 15 30 45 60
Effort : o Physique 5 10 15 20
o Intellectuel 10 20 30 40
Responsabilités : o Employés/es 5 10 15 20
o Equipement 5 10 15 20
°Qualité du travail 5 10 15 20
oSanté et sécurité 5 10 15 20
Environnement de travail : o Conditions de travail 10 20 30 40
o Risque pour la sante et la sécurité 5 10 15 20
Total des points 100 [ 200 | 300 | 400




<1Etape 5: Définir chaque degré.
Voici un exemple de définition pour le facteur " habiletés ".

Facteurs

Degré

Définition

Instruction

1

Diplébme d'études secondaires
Dipléme d'études collégiales
Diplébme d'études universitaires
Dipléme d'études post-universitaires

Expérience

12 mois
16 mois
24 mois
jusqu’'a 36 mois

Initiative

A WN=|PPTWN-=|P»WN

Ne résout aucun probleme de travail

Resout quelquefois des problemes de travail

Reésout regulierement des problemes et prend des décisions
Résout souvent des problemes et prend des deécisions
importantes pour I'organisme ou l'entreprise

Environnement de travail

A WN =

Travail assis sans effort physique
Travail assis et debout, avec effort physique
Travail debout et a l'extérieur, sans effort physique

Travail debout et a I'extérieur, avec effort physique

Notes




<lEtape 6 : Procédez a I'évaluation des postes, ajustez vos facteurs si les résultats vous semblent
incongrus.

Si un emploi qui vous semble plus complexe obtient un pointage plus bas qu'un autre qui semble
plus facile, prenez le temps de réviser vos facteurs et vos sous-facteurs.

Voici un exemple d'évaluation pour un poste dintervenant en travail social qui exige un dipléme
d'étude collégial, 24 mois d'expérience et beaucoup d'initiative de la part du titulaire. Le poste exige
peu d'effort physique, mais un effort intellectuel considérable. Le titulaire du poste n'a pas sous sa
responsabilité d'autres employés/es, il n‘a pas non plus a controéler la qualité du travail des autres.
En contrepartie, il est responsable du maintien des équipements et de la santé et de la sécurité de
certains usagers. Le poste exige beaucoup de deéplacement ainsi que des horaires tres variables. Il y
a peu de risques pour la santé et la sécurite.

Degrés 1 2 3 4

Facteurs
Habiletés : olnstruction 30

o Expérience 60

o[nitiative 60
Effort : o Physique 5

o Intellectuel 40
Responsabilités : o Employés/es 5

o Equipement 10

°Qualité du travail 5

oSante et securité 15
Environnement de travail : o Conditions de travail 30

o Risque pour la sante et la sécurité 5
Total des points 20 40 105 100
Grand total 265

==1Etape 7 Communiquez vos résultats au personnel et mettez en place un mécanisme de révision

Nous vous rappelons que les pointages obtenus refleteront la valeur relative que vous accordez au
travail de chacun. Il est normal que les personnes réagissent positivement ou négativement face au
classement. C'est pour cette raison que le processus a avantage a étre transparent et compreéhensi-
ble pour I'ensemble des employés/es

Il est ici important de rappeler que, faute de pouvoir donner des salaires tres éleves, les organisations
peuvent en revanche offrir toute une panoplie d'avantages sociaux compensatoires tels que des
vacances estivales prolongees, des semaines de 4 jours, un congeé paye entre les 25 decembre et le
jour de I'An, etc.




1. Regrouper les emplois en classes salariales.

Il'y a plusieurs facons de regrouper les emplois. Vous pouvez déterminer une structure avec plus
ou moins de classes salariales. Précisons qu'il est possible qu'une classe salariale soit vide, c'est-a-
dire qu'elle ne comprenne aucun poste! En général, plus il y a de classes, plus il y a de différences
entre les salaires au sein d'une méme organisation. Nous reprenons notre exemple et nous vous
présentons ici trois systemes de classement différents.

Classement A Classement B Classement C

0- 99 points = Classe 1 0-200 points = Classe 1 0 - 49 points = Classe 1

100-199 points = Classe 2
200-299 points = Classe 3
300-400 points = Classe 4

200-400 points = Classe 2

50 - 99 points = Classe 2
100-149 points = Classe 3
150-199 points = Classe 4

200-249 points = Classe 5
250-299 points = Classe 6
300-349 points = Classe 7
350-400 points = Classe 8

. Déterminer les salaires des classes salariales

Méme s'il n'y a pas de facon parfaite d'établir des salaires, vous devez déterminer celle qui vous
semble la plus équitable. Il s'agit en général d'effectuer un arbitrage entre les salaires offerts sur le
marché et la capacite financiere de I'organisation. L'étude salariale sera tres utile pour vous situer
par rapport au marché. Vous pouvez convenir d'établir vos salaires moyens a partir de ceux des
emplois-repéres. Soit vous offrez un salaire équivalent, soit vous le diminuez d'un certain pourcent-
age, soit, au contraire, vous l'augmentez. Vous pouvez aussi maintenir un écart fixe entre les
classes salariale. Ainsi, dans I'exemple de grille salariale ci-dessous, il y a un ecart de 11 % entre
chaque classe salariale.

. Déterminer les échelons salariaux
Il'y a plusieurs facons de determiner les €chelons salariaux. La facon la plus simple consiste a tenir
compte de I'ancienneté. On peut aussi considérer le temps nécessaire pour bien s'approprier les
taches a effectuer. En geénéral, le salaire moyen correspond au salaire du milieu de I'échelle
salariale. On peut aussi déterminer des écarts fixes, tels que dans la grille salariale qui a fixé les
écarts a 2 % entre chaque échelon.

Salaire a I'entrée - période de Maturité Expérimenté
développement
80 % 90 % 100 % 105 % 120 %
Voici un exemple de grille salariale.
Classe | Borne- | Borne + |Entrée 1 2 3 4 5 6 Max
1 0 100 |26 244 526769 $|27 304 $|27 850 $ (28 407 $ |28 975 $|29 555 $ 130 146 S
2 100 200 |29 1605$1(297435$(303385(30945$|315645(321955$(328395(334965$
3 200 300 [324005(33048$(337095(343835(3507158(357725|36488$(37217$
4 300 400 36000 S |36 720 S |37 454 $(38203$(38968$(39747 $|40542$|41353$




4. Déterminer le salaire lors de 'embauche

Pour la détermination du salaire lors de l'entrée en fonction, certaines organisations peuvent
considérer les années de scolarité et d'expérience de travail en plus de celles exigées dans I'offre
d'emploi.

Exemple :

Années de scolarité et d'expérience de travail considérées lors de I'embauche

Trois années de scolarité ou trois années d'expérience de travail en plus de celles exigées dans la
description d'emploi donnent droit lors de I'embauche a un échelon supplémentaire, sans qu'il
soit toutefois possible de dépasser le 3e échelon ou de comptabiliser deux fois la méme période

temps. Ces années doivent avoir ete effectuées a temps plein et étre liees a la description de
taches.

Notes




Comment évaluer et ajuster
la politique salariale? 1 o

5. Quelques conseils supplémentaires
Vous devez évaluer le cout de la nouvelle structure salariale en incluant les avantages sociaux. Si
l'impact sur le budget est trop important, vous pouvez proposer au comiteé d'étaler les augmenta-
tions sur quelques années.

Nous vous suggeérons de mettre en place des mécanismes de revision et d'évaluation de la poli-
tique pour vous ajuster au fil des ans selon I'évolution de I'organisation.

L'un des facteurs dont vous devrez tenir compte pour formuler votre politique est I'indice des prix
a la consommation, qui n'est pas une augmentation mais qui maintient le pouvoir d'achat.

=E1Les ajustement selon l'indice des prix a la consommation (IPC)

L'IPC indique la valeur du dollar a une certaine période de I'année, ce qui détermine le pouvoir
d'achat des employés/es. Dong, si les salaires ne sont pas indexés au cout de la vie, leurs valeurs
réelles diminuent. La facon la plus simple d'ajuster la structure salariale au fur et a mesure consiste
a lindexer a l'indice des prix a la consommation. On peut accorder l'indexation entiere ou un
pourcentage de celle-ci.

Pour trouver I'Indice des Prix a la Consommation, consultez le site de Statistique Canada.
http://www.statcan.ca/
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Notes de bas de page

f Geérard-Philippe Réhayem, Supervision et gestion des ressources humaines, Montréal, Gaétan
Morin éditeur, 1997, p.182.

2\/ous trouverez, en annexe, un exemple de politique salariale *. Vous pouvez aussi vous procurer

le canevas de base produit par le Regroupement des organismes communautaires Gaspésie-iles-
de-la-Madeleine au cout de 30 §.

3 Tiré de : Gerard-Philippe Rehayem, Supervision et Gestion des ressources humaines, Montreal,
Gaétan Morin Editeur, 1997, p. 175-182
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