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AVANT-PROPOS DU MINISTRE

Les membres des Forces armées canadiennes (FAC) sont dévoués au Canada et 4 sa population,
protégeant et défendant les intéréts de la nation au pays et  'étranger. Ces personnes courageuses
choisissent une carriére dans laquelle on leur demande de s’engager de tout coeur & assurer la prozection
du Canada, la sécurité en Amérique du Nord et 'engagement dans le monde. Nos gens sont le pouls des
FAC — nous ne pouvons pas protéger les intéréts des Canadiens et maintenir la paix et la stabilité
sans le dévouement inlassable de nos braves soldats, marins et aviateurs.

La Stratégie de maintien des effectifs des FAC est une étape importante dans notre travail afin de
subvenir aux besoins de nos gens et de leurs familles afin qu'ils soient bien soutenus et résilients, et
qu'ils reflétent la diversité canadienne. Le gouvernement du Canada et le ministére de la Défense
nationale doivent répondre aux besoins de ces braves personnes et subvenir aux besoins de nos militaires
tout au long de leur carriére. Ce faisant, nous inspirerons nos militaires & poursuivre leur engagement
au sein des FAC. Ceci est fondamental pour maintenir des Forces armées saines qui peuvent continuer a protéger les intéréts cana-
diens au pays et dans le monde. Face & des défis sans précédent, des menaces nouvelles et émergentes, et en réfléchissant aux lacunes
de notre histoire, il est essentiel que nous améliorions le soutien que nous offrons & nos militaires. Ce faisant, nos militaires peuvent
exprimer leur fierté et leur dévouement envers les FAC. A tous ceux/celles qui continuent d’exercer fidélement leurs fonctions au
prix de grands sacrifices personnels, je me joins aux Canadiennes et aux Canadiens pour vous remercier de votre service dévoué

Reconnaissant le service durable de nos militaires, nous renouvelons nos engagements 4 leur égard en les soutenants, eux et leurs familles.
Notre organisation et sa culture doivent adopter les changements nécessaires pour sassurer que nous offrons un milieu de travail sir,
inclusif et satisfaisant a tous nos militaires; un milieu qui salue et soutient leur diversité et qui appuie leur maintien des effectifs tout au
long de leur carriére 4 la défense du pays. Ce changement, chapeauté par la Chef, Conduite professionnelle et culture, et soutenu dans
les activités d’efforts comme la Stratégie de maintien des effectifs, offrira & nos militaires un environnement de travail dans lequel ils
peuvent s'‘épanouir. Grice A cette stratégie, nous garderons nos militaires de valeur en poste afin que nous puissions continuer 4 respecter
notre engagement envers les Canadiens, ot qu'ils soient et & tout moment.

Nous savons que le changement est constant et s'accélére, et que le maintien en poste de nos militaires est le résultat de nombreuses
interactions d’expériences personnelles et professionnelles. La Stratégie de maintien des effectifs nous donne le levier nécessaire pour
explorer ces interactions, pour fournir une nouvelle perspective sur la fagon de les aborder, et pour élever les voix de ceux qui ont
été sous-représentés dans nos approches antérieures visant a aborder les préoccupations des FAC. Le point de vue de chaque membre
des FAC peut éclairer les mesures que nous prenons pour améliorer le maintien des effectifs. En prenant les mesures supplémentaires
et nécessaires pour veiller & ce que les voix auparavant sous-représentées soient mises au premier plan, nous pouvons mieux répondre
aux préoccupations uniques, soutenir une approche plus inclusive du maintien des effectifs et, en fin de compte, améliorer le maintien
en poste pour I'ensemble des FAC. Grice a cette stratégie, nous disposons d’une orientation et de lignes directrices sur la maniere
de penser et de prendre conscience de ces interactions et de mieux comprendre les besoins de tous les membres des FAC. Bien que
nous ne puissions pas prédire 'avenir, la stratégie nous aidera & évoluer dans notre contexte changeant, en cernant les besoins qui se
présenteront A l'avenir et en y répondant.

Clest avec grand plaisir que je présente la Stratégie de maintien des effectifs des Forces armées canadiennes. Des chefs actifs, un appui
soutenu et une sensibilisation croissante 4 la fagon d’aider les personnes 4 tous les niveaux des FAC sont essentiels pour répondre
aux besoins de nos militaires. Je sollicite votre appui et votre leadership afin de promouvoir les améliorations nécessaires pour soutenir
et valoriser nos valeureux soldats, marins et aviateurs. Je vous remercie de vos contributions durables pour faire du milieu de travail
des FAC un endroit qui favorise une longue carriére, qui soutient ses gens et qui offre une expérience enrichissante a tous ceux qui
souhaitent servir.

Lhonorable
Anita Anand
Ministre de la Défense nationale
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AVANT-PROPOS DU CHEF
D ETAT-MAJOR DE LA DEFENSE

Je suis fier d’annoncer la publication de la Stratégie de maintien des effectifs des Forces armées cana-
diennes (FAC), qui renouvelle une fois de plus nos engagements & mieux soutenir nos gens et leurs
familles qui servent le Canada. Comme I'énonce la politique de défense du Canada Protection, Sécurité,
Engagement, les gens constituent la ressource la plus précieuse des FAC. 1l ne suffit pas d’attirer les
meilleurs et les plus intelligents. Nous devons fournir le soutien nécessaire pour assurer une carriere
compléte et épanouissante afin de retenir nos militaires et leur précieuse expérience. La Stratégie de
maintien des effectifs des FAC vise donc 4 orienter les activités générales et ciblées pour améliorer
I'expérience de tous les membres des FAC afin que vous et vos familles vous sentiez appuyés et habilités
3 poursuivre une carriére militaire stimulante, mais extrémement enrichissante.

Le maintien des effectifs de nos militaires est une entreprise complexe et multidimensionnelle. Bien
que cette stratégie entrainera des changements opérationnels et procéduraux, elle est également congue pour sharmoniser 4 nos
autres efforts qui appuient un vaste changement de culture ainsi que pour les soutenir — la création récente du poste de Chef,
Conduite professionnelle et culture, la Stratégie de santé globale et de mieux étre et la Stratégie des RH des FAC, qui est en cours
d’élaboration. La stratégie sera un catalyseur du changement de culture que les FAC s'efforcent d’obtenir, en permettant de prendre
des mesures pour garantir que les préoccupations de tous nos militaires soient entendues et prises en compte. Il sagira notamment
de mettre en place de nouvelles structures de gouvernance afin de garantir que le maintien des effectifs reste au premier plan des
préoccupations des leaders, d’examiner et de modifier les mesures et activités existantes afin de mieux cerner les préoccupations de
nos militaires et 'y répondre, et de développer une analyse ciblée et des efforts de maintien des effectifs dans des domaines qui nous
préoccupent. Grice aux efforts et aux activités guidés par la stratégie, notre organisation comprendra mieux les besoins changeants
de notre équipe et la meilleure fagon de vous aider, vous et votre famille, 4 relever les défis de demain.

Fondée sur la recherche et les données probantes, la Stratégie de maintien des effectifs fournit 'orientation nécessaire pour répondre
de facon ciblée aux préoccupations actuelles et passées. Elle établit les moyens de prendre le pouls de I'ensemble des FAC, de sorte
que nous soyons préts & cerner sans cesse les besoins de tous nos militaires et 2 y répondre. La Stratégie de maintien des effectifs est
congue de maniere A croitre et a évoluer selon les besoins, en instituant un effort persistant pour réagir & notre contexte changeant,
aux besoins opérationnels des FAC et, plus particuli¢rement, aux besoins de nos militaires et de leurs familles, maintenant et
a lavenir. Que vous soyez loin de votre famille, que vous soyez confronté 2 des difficultés personnelles ou que vous exerciez des
fonctions qui vous mettent vous et d’autres personnes en danger, vos contributions sont grandement appréciées. En honorant et en
soutenant votre loyauté indéfectible, cette stratégie sengage 4 mieux reconnaitre et comprendre vos besoins ainsi qu'a mieux y
répondre afin que les FAC de demain offrent de meilleures opportunités, un plus grand soutien et une plus grande inclusion 4 tous
leurs membres de chaque coin du pays. Il est vital que les leaders des FAC adoptent et soutiennent les efforts de maintien des effectifs.
1l est impératif que nos leaders intériorisent cette approche pour soutenir efficacement nos militaires. A chaque niveau, je m'attends
a ce que les leaders appuient cet effort et que chaque individu s'engage de maniére proactive a favoriser une culture de maintien des
effectifs, & soutenir les activités et, en fin de compte, & chercher & améliorer I'expérience des FAC tant dans son travail que dans ses
interactions quotidiennes.

Les FAC sont & un point de changement de transformation, oli des pratiques passées désuétes, de nouveaux défis mondiaux et une
vision existante de la défense mettent & nouveau 'accent sur les personnes et sur la meilleure fagon de défendre leurs besoins en tant
que ressource indispensable. Les FAC d’aujourd’hui doivent se préparer aux besoins émergents de demain et je suis convaincu que
vous saurez relever ce défi. Le maintien des effectifs est un effort continu et une responsabilité de I'ensemble de I'organisation et des
leaders qui la représentent. En tant que Chef d’état-major de la défense, je m’engage & soutenir vos besoins et ceux de vos familles
grice A cette stratégie et 4 ses initiatives. De méme, j’attends de vous le méme engagement, alors que nous développons une culture
de maintien des effectifs plus inclusive et mieux soutenue.

Général W.D. Eyre
Chef d’état-major de la défense
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SOMMAIRE EXECUTIF

Les personnes ne sont pas seulement la clé du succés de toute
organisation, elles sont le coeur méme de tous les aspects de notre
organisation. Qu'il s'agisse de maintenir les avions dans les airs,
les navires & flot ou d’atteindre la cible ennemie, rien ne bouge
sans que nos gens hautement qualifiés et dévoués ne gerent le
combat, ol qu'il se déroule. C'est pourquoi le Ministére de la
Défense nationale (MDN) et les Forces armées canadiennes
(FAC) renouvellent leur engagement  soutenir les gens afin que
nous continuions 2 offrir un milieu de travail enrichissant, habi-
litant, invitant et sir, de sorte que nos gens soient motivés a
poursuivre leur carri¢re militaire. Dans le contexte des FAC, le
maintien des effectifs est le résultat ultime de tous les aspects
des expériences personnelles et professionnelles d’'une personne
en tant que membre des forces armées, tout en reconnaissant
que ces expériences vécues sont différentes selon de nombreux
facteurs déterminants. Comprendre comment une organisation,
ses politiques et son personnel influencent 'expérience des autres
est la clé de la gestion du maintien des effectifs afin que le per-
sonnel des FAC soit fort, soutenu, prét et capable de réagir pour
défendre le Canada, les Canadiens et nos intéréts. La Stratégie
de maintien des effectifs des FAC offre donc un apercu de la
fagon dont nous pouvons mieux gérer les activités qui influencent
le maintien des effectifs des FAC, de sorte que des décisions et
des efforts mieux informés produisent de meilleurs résultats en
matiére de maintien des effectifs, tant au niveau global quau
niveau des divers groupes et capacités des FAC.

La Stratégie de maintien des effectifs des FAC présente notre
approche renouvelée de la gestion du maintien des effectifs,
congue pour répondre de maniére flexible aux besoins émergents
et changeants des membres actuels des FAC, des membres des
FAC de demain et des nouvelles demandes qui pourraient leur
étre adressées. La stratégie répond aux besoins cernés par le gou-
vernement et les organisations de surveillance associées, ainsi
qu’a la vision des FAC présentée dans la politique de défense
Protection, Sécurité, Engagement. La stratégie est congue pour
alimenter la prise de conscience, favoriser des approches fondées
sur des principes pour appuyer les personnes, et aider & orienter
les influenceurs stratégiques et les décideurs pour qu'ils soient
plus efficaces lorsque vient le temps de prendre des décisions qui
ont une incidence sur les membres des FAC. En orientant, et
en gérant les activités qui influencent le maintien des effectifs,

cette stratégie contribue  la sensibilisation et 4 la transformation
nécessaires pour favoriser le changement de culture requis au
sein des FAC afin de surmonter les lacunes antérieures, de mieux
se préparer pour avenir et de continuer & remplir leur mandat
en retenant nos membres de valeur au sein des FAC. A ce titre,
la Stratégie de maintien des effectifs des FAC sharmonise avec
la Stratégie de ressources humaines des FAC de maniére plus
large, qui vise & optimiser ['effectif pour mieux répondre aux
besoins de demain et faire du MDN/des FAC un employeur de
choix pour les Canadiens.

De fagon générale, le maintien des effectifs désigne la capacité
d’une organisation de retenir ses employés. Cependant, c’est
plus qu'une question de chiffres; un taux élevé de maintien des
effectifs peut étre un signe de bien-étre organisationnel.
Lorsqu’'une organisation accorde de I'importance a ses employés,
investit dans leur bien-étre et offre un milieu de travail positif
et sécuritaire, les employés performent mieux et sont plus enga-
gés envers ['organisation, ce qui accroit le maintien des effectifs.
Le maintien des effectifs au sein des FAC met 'accent

sur l'augmentation d’un taux de maintien des
effectifs sain — I'emploi continu de person-
nel ayant les capacités et les talents de base
nécessaires pour mener les opérations
actuelles et futures — et la réduction de
Pattrition malsaine — qui est 4 la fois
évitable et dysfonctionnelle. Au sein
des FAC, nous constatons une
attrition malsaine dans des sec-
teurs particuliers. Cela com-
prend certains groupes
professionnels (p. ex., ceux de

la logistique), certains groupes
d’années de service (en parti-
culier au cours de la premiere
année de service et apres 20

ans de service) et certaines
populations historiquement
sous représentées’ dans les don-
nées sur le maintien des effectifs

(femmes, Autochtones?, minorités £
visibles et personnes handicapées).

T Le terme « populations sous-représentées » dans la Stratégie de maintien des effectifs des FAC s’adresse aux victimes d’inconduite sexuelle ou
de violence fondée sur le sexe, aux personnes LGBTQ2+ et aux groupes désignés dans la Loi sur I'équité en matiére d’emploi qui comprennent
les femmes, les minorités visibles, les personnes handicapées et les Autochtones.

2 article 3 de la Loi sur I'équité en matiere d’emploi établit que les autochtones (c’est-a-dire les Indiens, les Inuits ou les Métis) font partie d’un groupe
désigné. En raison de I'évolution des perspectives linguistiques, la Stratégie de maintien des effectifs des FAC utilise I'expression « peuples autochtones
» oU « Autochtones ». Les incohérences linguistiques entre la Stratégie de maintien des effectifs des FAC et la loi ou le reglement devraient étre
interprétées en faveur de la terminologie codifiée dans la loi et le réglement. Note additionnelle : Puisqu’il n’y a pas d’incohérence linguistique entre
I’expression utilisée dans la version francaise de ce document et la Loi sur I'équité en matiére d’emploi, cette note s’applique uniquement pour la version
anglaise de ce document alors que le terme anglais « Aboriginal Peoples » a été remplacé par le terme « Indigenous peoples ».
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La stratégie peut étre conceptualisée en trois éléments clés
visant a améliorer la sensibilisation a la fagon de mieux gérer
les résultats en matiére de maintien des effectifs et de soutenir
leurs efforts pour assurer des progrés durables.

v

Le premier élément consiste a explorer le paysage straté-
gique du maintien des effectifs afin de mieux faire connaitre
la fagon dont le maintien des effectifs devrait étre abordé
et pris en compte. Cela comprend la compréhension des
multiples aspects du maintien des effectifs, comme :

o influer sur les facteurs de maintien des effectifs définis
comme facteurs organisationnels ou transactionnels,
facteurs de leadership ou relationnels, et facteurs
personnels;

e mieux comprendre les défis actuels auxquels font face
les membres des FAC;

e mieux comprendre les facteurs intersectionnels qui
peuvent avoir une incidence sur tous les membres des
FAC;

o évaluer les défis futurs auxquels les FAC pourraient
étre confrontées; et

e comprendre 'interrelation entre le maintien des effec-
tifs et d’autres pratiques de ressources humaines (RH)
ou influer sur les facteurs essentiels a I’expérience
percue d’une personne.

Le deuxieme élément concerne les principes qui ont guidé
I'élaboration de la Stratégie de maintien des effectifs et les
résultats que nous cherchons a influencer en matiere de
maintien des effectifs. Il est essentiel de comprendre com-
ment cette stratégie a été faconnée et comment 'organi-
sation, les leaders et les personnes a tous les niveaux
peuvent influencer le désir des gens de demeurer au sein
des FAC pour inculquer une culture de maintien des
effectifs.

¢ Responsabilités du leadership : le leadership est un
facteur important du maintien des effectifs, il peut
atténuer les problemes nuisibles et protéger les mili-
taires contre des problémes nuisibles. Chaque leader
assumera la responsabilité de tenir compte du maintien
des effectifs lorsqu’il gére son personnel et compren-
dra qu’une intervention précoce, efficace et fréquente
peut compenser une attrition malsaine;

o  Crédibilité : grace a des renseignements fondés sur des
données probantes, a une communication claire et cohé-
rente et a un leadership efficace, la Stratégie de maintien
des effectifs constituera une approche raisonnable et
efficace pour maintenir les militaires de valeur en poste
— et sera pergue ainsi par les militaires ;

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

Diversité et inclusion : étre un effectif inclusif exige
que chaque membre soit non seulement capable, mais
encourageé a étre soi-méme au travail, d’offrir I'éventail
complet de ses talents et de son potentiel profession-
nel, et qu’il soit investi dans sa contribution a la réali-
sation efficace de notre mandat organisationnel. La
stratégie appuiera la diversité et I'inclusion de tous les
membres des FAC, notamment en leader des mesures
pour mettre en lumiére les préoccupations des popu-
lations sous-représentées;

Travail dans la dignité : les FAC doivent veiller a ce
que tous les membres des FAC respectent la dignité
de toutes les personnes au sein des FAC, sans égard
a l'identité de genre, a la race, a I'orientation
sexuelle, a la langue, au grade, a I'élément consti-
tutif ou a tout autre élément de I'identité d’une per-
sonne. Bien que les membres des FAC aient un
travail a faire, ce sont d’abord et avant tout des
personnes qui ont besoin d’autonomie, de respect
et d’un milieu de travail sir, qui les méritent et a qui
cela sera offert;

Renforcement des familles : le service militaire impose
des réalités uniques aux familles des militaires. Par
conséquent, les décisions, les politiques et les pro-
grammes relatifs au maintien des effectifs doivent
prendre en considération les besoins familiaux et y
répondre, le cas échéant;

Flexibilité du systéme et choix individuels : bien que le
succes opérationnel demeure I'objectif principal, les
FAC doivent dans la mesure du possible trouver un
équilibre entre les exigences institutionnelles et de
service et les aspirations personnelles. Les initiatives
axées sur le maintien des effectifs doivent étre suffi-
samment souples pour s’adapter raisonnablement aux
besoins des militaires, en leur offrant une carriére
enrichissante qui répond a leurs aspirations
personnelles;

Approche « une seule force » : la stratégie tiendra
compte de I’ensemble des forces, tandis que les solu-
tions proposées tiendront compte de la complexité des
défis en matiére de maintien des effectifs dans les
divers groupes professionnels, groupes démogra-
phiques et éléments constitutifs des FAC;

Communication efficace : les communications avec
les membres de I'Equipe de la Défense seront fré-
quentes et bidirectionnelles afin que ces derniers
comprennent les avantages et services congus pour
favoriser leur maintien en poste;



¢ Données probantes : certaines données sont dispo-
nibles, mais les données actuelles relatives au maintien
des effectifs et a I'attrition sont limitées et ne refletent
pas tout a fait I'expérience de tous les membres des
FAC. A I'avenir, des mesures seront prises pour obtenir
régulierement un portrait plus complet de I'expérience
de tous les membres des FAC. Les efforts déployés
dans le cadre de la stratégie seront basés sur la
recherche des taux d’attrition réels, la différenciation
entre I'attrition saine et malsaine, I'examen des fac-
teurs influengant les décisions des militaires de rester
dans les FAC ou de les quitter (ou libérer); et

¢ Maintien des effectifs ciblé : aucune approche unifor-
misée ne peut étre appliquée au maintien des effectifs.
Cette stratégie permettra de cibler des groupes pro-
fessionnels, des endroits, des grades et des moments
précis afin de permetire aux FAC de mener a bien leur
mandat. Elle permettra aussi de cibler des circons-
tances, des aspects démographiques et d’autres
facteurs précis, s'il y a lieu.

Gréce A ces trois éléments, la Stratégie de maintien des effectifs
des FAC permet un changement de comportement et un chan-
gement de culture, tant au niveau organisationnel quau niveau
des interactions individuelles des personnes dans I'ensemble des
FAC. En appuyant et en défendant les éléments ci-dessus, les
FAC commenceront 4 apporter des améliorations tangibles &
court, moyen et long terme, guidées et conseillées par un organe
de gouvernance désigné et un Bureau de programme du maintien
des effectifs (BPME) pour soutenir, surveiller et corriger les
efforts de maintien des effectifs de facon continue.

Comme le maintien des effectifs est un résultat en soi, les indi-
cateurs signaleront au BPME si les activités visant 4 influencer
produisent des résultats tangibles et si des rajustements sont
nécessaires pour assurer une gestion efficace et délibérée des
efforts de maintien des effectifs des FAC, qui incluent la prise
en compte des populations sous-représentées (voir annexe A).
Les LE de la stratégie et les résultats stratégiques connexes sont
exprimés dans les modéles logiques figurant 4 'annexe B, et les
mesures & prendre associées aux objectifs stratégiques se trouvent
al'annexe C. Pour mesurer les effets découlant de la stratégie et
de ses activités connexes, 'annexe D contient un cadre de gestion
du rendement (CGR) qui comprend des indicateurs pour
signaler les progres ou la régression des résultats stratégiques
associés au maintien des effectifs.

Dans la mesure ot la stratégie met en lumiére les problémes
associés au maintien des effectifs, il y a des domaines aujourd’hui
oll nous ne sommes toujours pas sensibilisés stratégiquement
aux facteurs qui ont une incidence sur le maintien des effectifs.
Le peu d’information sur les groupes historiquement sous

3. Les lignes d’effort (LE) sont le troisieme élément clé de la
stratégie. Elles sont congues pour orienter les activités de
fagon soutenue et délibérée afin d’apporter des change-
ments durables pour améliorer les résultats en matiere de
maintien des effectifs des FAC. Les LE de la Stratégie de
maintien des effectifs sont :

e Renforcement de la gouvernance;

e Engagement des leaders dans la promotion d’une
culture qui encourage le maintien des effectifs;

¢ |ntégration et harmonisation des efforts a I'appui d’une
approche globale pour le maintien des effectifs;

¢ Communication des priorités et promotion des activités
a I'appui du maintien des effectifs;

o Soutien professionnel des membres des FAC; et

e Soutien de la santé et du bien-étre des membres des
FAC et de leurs familles.

représentés dans les données sur le maintien des effectifs a une
incidence sur la capacité d’élaborer des efforts de maintien des
effectifs ciblés qui répondront efficacement aux préoccupations
de ces groupes. Lannexe E présente et analyse certaines des don-
nées disponibles et des recherches fondées sur I'analyse effectuée,
ainsi que des idées qui peuvent aider & orienter les améliorations.
Comme le MDN, les FAC et le Canada dans son ensemble ont
des antécédents litigieux avec certaines populations qui font
partie de la société canadienne, il y a des domaines pour lesquels
nous continuons d’avoir des données limitées sur le maintien
des effectifs et lattrition parce qu'on sattend & une participation
inégale ou qu'il y a une possibilité d’effets disparates. Elaborée
en réponse a I'analyse comparative entre les sexes plus (ACS+),
annexe A tient compte de la nécessité d’approfondir les ques-
tions de maintien des effectifs des populations sous-représentées.
Lannexe C présente les mesures 4 prendre pour tirer parti de
cette analyse et élaborer des efforts ciblés de maintien des effectifs
pour tous les membres des FAC, notamment pour que toutes
les voix des FAC soient entendues et soutenues dans I'objectif
d’une carriére enrichissante au sein des FAC.

La Stratégie de maintien des effectifs des FAC est 'aboutissement
de la recherche et de I'analyse sur la facon dont le MDN et les
FAC peuvent mieux gérer le maintien des effectifs de fagon
délibérée, soutenue et constante. En tant que catalyseur du chan-
gement de culture congu pour orienter avec souplesse les activités
afin de répondre aux besoins actuels et émergents, cette stratégie
fait partie des approches comportementales et organisationnelles
plus vastes visant a réinventer I'avenir de la défense et & appuyer
les personnes qui jouent un role essentiel dans 'exécution de
ce mandat.
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1 OBJECTIF ET PORTEE

D’abord, le présent document reconnait que les FAC forment
une communauté, depuis les militaires qui suivent leur formation
initiale jusqu’au militaire le plus chevronné et le plus haut gradé.
Par conséquent, la rédaction du présent document refléte le lien,
l'immersion et I'appartenance de chaque militaire et de chaque
leader touché par le présent document. Ce sont nos FAC, ce
sont nos militaires, et 7ous devons toujours travailler 4 leur offrir
la meilleure expérience de carriére militaire.

Le présent document a pour but
de guider les FAC dans I'élabo-

Maintien des effectifs : capacité
d’une organisation a conserver
ses employés ; alors que les
employés restent au sein de
I'organisation pour I'intégralité
de leur carriére.

Attrition : La perte de membres
par démission, retraite ou
licenciement.

Attrition malsaine : attrition qui
est a la fois évitable (lorsque le
militaire choisit de quitter les FAC
ou se sent obligé de le faire pour
des raisons qui sont sous le
contrdle de I'organisation) et
dysfonctionnelle (lorsque les
militaires qui contribuent
autrement partent).

ration d’efforts stratégiques
visant & maintenir les militaires
en poste. Cela prendra la forme
de stratégies de maintien des
effectifs ciblé et de meilleures
pratiques en matiére de res-
sources humaines (RH), éclai-
rées par les données probantes
des FAC sur lattrition des mili-
taires et les efforts actuels de
maintien des effectifs, ainsi que
des recherches sur les pratiques
de RH pour influencer les fac-
teurs de maintien des effectifs
qui relévent de l'organisation.

Ce document indique ce qu'est
le maintien des effectifs et
Pattrition dans les FAC et pout-

quoi une stratégie est nécessaire

— les FAC, dans I'ensemble,
semblent avoir un bon taux de maintien des effectifs. Toutefois,
comme le montre le présent document, un taux de maintien des
effectifs élevé dans I'ensemble peut masquer des problémes, et
un manque de surveillance stratégique dans la résolution des
problémes peut entrainer de multiples efforts incohérents ou
répétitifs qui ratent la cible pour les problémes fondamentaux.
En outre, pour qu'une organisation demeure saine, il ne suffic
pas d’absorber les informations telles qu’elles sont présentées.
11 faut tenir compte des problémes passés, présents et futurs, des
efforts et des facteurs déterminants. Pour continuer de faire
croitre la force et de la maintenir en santé, nous devons nous
assurer de fournir a nos militaires de valeur la meilleure occasion
possible de poursuivre leur carriére au sein des FAC. Dans le
cadre de nos démarches visant 4 assurer le maintien des effectifs,
nous devons respecter les principes clés énoncés a la section 5.
En appliquant ces principes dans le cadre des activités qui
appuieront nos LE, nous pouvons nous assurer que nous pro-
gressons vers notre objectif, soit le maintien en poste le talent
au sein des FAC et la réduction de lattrition malsaine.
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1.1 Qu'est-ce que le
maintien des effectifs?

De facon générale, le maintien des effectifs désigne la capacité
d’une organisation de retenir ses employés. Le maintien des
effectifs peut étre représenté par un simple calcul : le pourcentage
de ses employés qu'une organisation a conservés au cours d’une
période donnée. Cependant, le maintien des effectifs n'est pas
qu'une question de chiffres; C’est aussi un signe de bien-étre
organisationnel. Les employés ont un meilleur rendement et sont
plus déterminés & demeurer dans une organisation qui les appré-
cie en tant que personnes, qui sinvestit dans leur bien-étre et
leur croissance et qui leur offre un milieu de travail positif. En
retour, ces aspects augmenteront le taux de maintien des effectifs.
Un maintien des effectifs accru et continu assure un niveau de
productivité plus élevé chez les employés de longue date qui ont
acquis une expérience considérable et des qualifications
particuliéres.

Le maintien des effectifs dans les FAC est I'emploi continu de
membres du personnel ayant les capacités et les talents de base
nécessaires pour mener les opérations actuelles et futures. Bien
que les FAC visent & améliorer le maintien des effectifs, cela ne
peut se faire au détriment de la réussite de la mission. Lobjectif
est plutdt d’assurer un bon maintien des effectifs au sein des
diverses populations dans les divers groupes professionnels,
grades, éléments et composantes des FAC. Un maintien des
effectifs sain peut étre considéré comme le service continu des
militaires ayant le talent et les capacités nécessaires pour soutenir
la mission de I'institution. Le maintien des effectifs n'est pas une
fin en soi, il a pour but de sassurer que les FAC peuvent conti-
nuer a remplir leur mission de défense du Canada.

1.2 Pourquoi avons-nous
besoin d’'une Stratégie
de maintien des effectifs?

En tout temps, le gouvernement du Canada peut demander aux
FAC d’entreprendre des missions pour protéger le Canada et les
Canadiens et pour maintenir la paix et la stabilité internationales
(Ministere de la Défense nationale, 2018). Par conséquent,
il est essentiel que les FAC établissent et maintiennent une force
entiére. Un élément clé de cet effort consiste & s'assurer que nous
conservons nos militaires pour U'entiereté de leur carriere. Le
maintien des effectifs ne consiste pas seulement & créer des solu-
tions lorsqu’il y a déja un probléme flagrant d’attrition; il s'agit



Le maintien des effectifs ne consiste
pas seulement a créer des solutions
aux problemes dont nous sommes
conscients, mais également a utiliser
une optique stratégique pour les
données des RH et les préoccupations
des membres afin d’offrir la meilleure
expérience de carriére possible,

en garantissant que les membres
s’engagent dans une carriere de
longue durée au sein des FAC.

aussi d’adopter une
optique stratégique a
I'égard des données et des
préoccupations des mili-
taires en matiére de RH.
Cela nous aidera 3 offrir la
meilleure expérience pro-
fessionnelle possible afin
que les militaires soient
déterminés & poursuivre
leur carriére au sein des
FAC. En élaborant une
stratégie de maintien des

effectifs, nous devons
considérer trois défis clés :

1. Mandats et exigences opérationnels : Chacun des services et
des groupes professionnels au sein des FAC nécessitent un
certain nombre de personnels pour assurer une capacité et
demeurer pertinents.

2. Mandats prévus par la loi : Les membres des FAC doivent
refléter la société canadienne afin d’inclure une meilleure
représentation des groupes sous-représentés.

3. Facteurs de mécontentement : Bien que le maintien des
effectifs soit élevé, il y a des domaines & améliorer pour
réduire les libérations volontaires.

Alors que chacun de ces défis doit étre pris en compte, le troi-
sieme — les facteurs de mécontentement — est un élément clé de
la Stratégie de maintien des effectifs. Pour améliorer notre taux
de maintien des effectifs, nous devons traiter les problémes his-
toriques et actuels tout en affrontant les problémes futurs poten-
tiels de maniére préventive. A I'avenir, cette stratégie exige que
les FAC se concentrent sur trois domaines principaux : la mise
en place de moyens organisationnels pour réagir aux change-
ments et & I'évolution du monde qui nous entoure et qui ont
une incidence sur la société canadienne et notre environnement
opérationnel; les efforts ciblés en matiere de maintien des effectifs;
et une gouvernance efficace.

Répondre aux changements et a I'évolution de la société
canadienne et du contexte opérationnel des FAC

A mesure que la nature du contexte opérationnel des FAC change
et que la société évolue, les FAC doivent prévoir la fagon dont
elles peuvent recruter et maintenir en poste des militaires qui
continueront de renforcer ['organisation grice a leurs compé-
tences et & leur expérience, et qui reflétent les valeurs et la diver-
sité de la société canadienne. La Stratégie de maintien des effectifs
répond directement aux initiatives de maintien des effectifs
définies dans la politique de défense du Canada, Protection,
Sécurité, Engagement (PSE), et appuie les initiatives de diversité

en cours dans les FAC. La complexité de ces facteurs fait ressortir
la nécessité d’une approche ciblée et structurée du maintien des
effectifs. Bien que des progres aient été réalisés dans le cadre
d’efforts antérieurs, d’autres succés en matiére de maintien des
effectifs peuvent étre obtenus grice a des changements organi-
sationnels globaux et  des efforts de maintien des effectifs ciblés
afin de régler les principaux problémes (c.-a-d., manque de
diversité et de représentation ou traitement des groupes profes-
sionnels sous dotés) au sein des FAC. Les FAC doivent s'adapter
aux besoins changeants des militaires actuels et se préparer de
fagon proactive aux besoins émergents ou changeants des recrues
potentielles, en adoptant une approche plus globale en matiére
de maintien des effectifs afin de soutenir le mieux possible les
capacités des FAC.

La stratégie établira un équilibre entre le soutien aux besoins
du personnel et les exigences de I'institution. La Stratégie de
maintien des effectifs fournit le cadre pour guider et appuyer
les efforts qui doivent étre planifiés, élaborés et exécutés au sein
des FAC afin de répondre aux exigences actuelles de maintien
des effectifs et de se préparer aux besoins futurs des FAC. La
stratégie fournit des conseils sur les fagons et les moyens d’as-
surer l'excellence opérationnelle durable au pays et a I'étranger
grice a des changements organisationnels et & des efforts de
maintien des effectifs ciblés.

Notre succes en matiere de maintien des effectifs de nos militaires
dépend du renouvellement continu de notre engagement a leur
offrir un milieu de travail inclusif, accueillant et sain, ainsi que
des carritres gratifiantes et enrichissantes, tout en répondant &
leurs besoins personnels depuis leur enrdlement jusqu’a leur
dernier jour en uniforme. En fin de compte, le succes de la
mission dépend des gens, qui sont notre ressource la plus pré-
cieuse, et nous devons leur accorder de I'importance et les sou-
tenir rigoureusement afin que les marins, les soldats et les
aviateurs dévoués, hautement
qualifiés et professionnels
soient appuyés et habilités dans

leurs fonctions axé sur des questions

Le maintien des effectifs ciblé,

Efforts ciblés de maintien
des effectifs

En moyenne, le nombre de
membres des FAC qui quittent
lorganisation est stable et ne
représente qu'une petite partie
de 'ensemble de la force, soit
entre 8 et 9 % par année’.
Toutefois, le faible taux global
d’attrition masque l'incidence
de Pattrition sur les capacités

spécifiques et une analyse
détaillée, comprend une
analyse intersectionnelle sur
des groupes professionnels
spécifiques, des groupes
démographiques et des niveaux
de capacité pour identifier les
principaux problemes, et
informera le développement
d’efforts de maintien des
effectifs efficaces et dirigés.

3 Comprends I'élément de la Force réguliere et le sous-élément de la Premiére réserve de la Force de réserve, a I'exclusion des mutations entre eux.
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Exemple de maintien des
effectifs ciblé : Métiers de la
logistique : les questions clés
chercheraient a déterminer s'il
existe des problémes identifiés
dans les éléments pour lesquels
les membres envisagent de
quitter la force, ou ce métier.
Existe-t-il des différences
culturelles entre les éléments ?
Peut-il y avoir des aspects
mandatés qui puissent étre les
mémes pour un métier qui couvre
les trois éléments ? Une analyse
intersectionnelle serait menée
pour évaluer s'il existe des
différences entre les populations
sous-représentées ou les années
de service.

essentielles et I'efficacité opéra-
tionnelle globale des FAC. De
plus, il est avantageux pour les
FAC d’¢laborer et de mettre en
ceuvre de fagon proactive une
Stratégie de maintien des effec-
tifs, alors que les chiffres d’at-
trition sont positifs — il n'est pas
dans l'intérét des FAC d’étre
complaisantes jusqu’a ce qw'un
probléme se pose. Les capacités
et les compétences qui sont en
forte demande dans I'ensemble
de la société canadienne sont
également en forte demande au
sein des FAC. Les techniciens,
les médecins spécialistes, les
logisticiens et les spécialistes de
I'élaboration de technologies et
de domaines particuliers

comme les cyberopérations

représentent des éléments qui

témoignent de la nécessité d’'un
maintien des effectifs ciblé; ces personnes sont difficiles & recru-
ter, essentielles & I'efficacité opérationnelle et possédent des
compétences en forte demande dans I'ensemble de la société
canadienne.

En plus de ces spécialités, chaque membre des FAC a sa propre
expérience et ajoute de la valeur 4 notre organisation. Les efforts
de maintien des effectifs ciblés — développer des efforts de main-
tien des effectifs pour aborder des groupes professionnels, des
circonstances ou des populations sous-représentées spécifiques
— contribueront également 2 faire en sorte que les FAC soient
représentatives des Canadiens en cherchant, en analysant et en
étudiant les préoccupations liées au maintien des effectifs qui
touchent les groupes sous-représentés (c.-a-d. les femmes, les
Autochtones, les minorités visibles, les membres de la commu-
nauté LGBTQ2+ et les personnes handicapées). De telles pré-
occupations peuvent étre omises dans les données cumulées, qui
reflétent souvent les points de vue de la majorité. La diversité
renforce les FAC, et nous devons reconnaitre qu'en améliorant
I'inclusivité, nous soutenons mieux nos militaires et aidons
les FAC a répondre aux changements démographiques et opé-
rationnels 2 venir.

Gouvernance efficace

Les stratégies a I'échelle des FAC doivent adopter une vue
d’ensemble des enjeux en cause, en veillant i ce que les recom-
mandations et les décisions soient fondées sur des données pro-
bantes et sur les conclusions tirées de la recherche, afin de mieux
informer les décideurs et les organes de gouvernance. Les
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stratégies doivent intégrer des recherches et des analyses internes,
ainsi que des pratiques exemplaires mises au jour par des
recherches externes publiées par des sources crédibles. De telles
stratégies doivent assurer le succes continu de linstitution et
permettre la croissance et I'adaptabilité afin de répondre aux
besoins actuels et futurs. Pour aller efficacement de I'avant avec
la Stratégie de maintien des effectifs, et pour éviter un besoin
récurrent de concevoir une nouvelle stratégie, il faut qu'un
organe de gouvernance soit désigné ou mis sur pied pour prendre
en charge la mise en ceuvre et le maintien continu des efforts de
la stratégie. Cela se refléte dans la ligne d’effort n° 1. En définis-
sant cet organe de gouvernance, les FAC seront en mesure de
tirer parti des investissements existants et de promouvoir une
approche holistique qui tient compte des dimensions profes-
sionnelles et personnelles de la vie des militaires. A leur tour, ces
mesures permettront aux FAC de mieux harmoniser les poli-
tiques et les programmes afin d’atteindre la durabilité tactique,
opérationnelle et stratégique au sein de l'institution.

1.3 A qui sadresse la Stratégie
de maintien des effectifs?

La Stratégie fournit une orientation aux organisations de N1 et
de N2 pour Iélaboration et la mise en ceuvre de mesures visant
3 améliorer le maintien des effectifs des FAC. Toutefois, la
Stratégie de maintien des effectifs aura également une incidence
sur les FAC & de multiples niveaux, qu'il s'agisse d’influencer les
leaders et de mieux éclairer la prise de décisions au quartier
général jusquaux activités et interactions individuelles au sein
des formations et des unités. Le développement continu d’une
culture opérationnelle qui met I'accent sur le respect, le traite-
ment équitable, le soutien des personnes, 'avancement de
I'équipe et 'honneur de servir le Canada sont tous des éléments
fondamentaux qui influencent le maintien des effectifs dans
I'ensemble des FAC. Le role des leaders est au coeur de I'objectif,
de l'orientation et des efforts de la Stratégie qui influencent le
maintien des effectifs; de plus, les leaders sont essentiels pour
assurer la stabilité opérationnelle et stratégique des capacités clés
et des besoins organisationnels tout en faisant progresser de
nouvelles initiatives.

La Stratégie de maintien des effectifs vise le maintien en poste de
tous les membres des FAC au sein de la Force réguliére
(F rég) et de la Force de réserve (F rés) : hommes, femmes,
Autochtones, minorités visibles et ethniques, personnes handi-
capées et lesbiennes, gaies, bisexuelles, transgenres, queers, bis-
pirituelles et autres personnes non conformes sur le plan du genre
ou non hétéronormatives (LGBTQ2+). Les gens se joignent aux
FAC pour diverses raisons (p. ex., aventure, sécurité d’emploi,
aspirations professionnelles, mode de vie, avantages sociaux, etc.).
De méme, les raisons de l'attrition varient. Par exemple, les exi-
gences familiales, la conciliation travail-vie personnelle et les



possibilités civiles peuvent toutes avoir une incidence sur les
décisions individuelles de rester ou de quitter les FAC (ou libé-
rer). La gestion de ces facteurs déterminants est une responsa-
bilité fondamentale du leadership qui peut aider 2 faire en sorte
que les militaires soient habilités & servir dans un milieu de
travail productif, respectueux et inclusif qui optimise leur
contribution 2 la mission. Afin de retenir nos membres de valeur
au sein des FAC tout au long de leur carritre, il est essentiel
que nous comprenions clairement ce qui les incite & quitter les
FAC, ainsi que ce qui attire les gens & senrdler et & demeurer

dans les FAC.

Les recherches en matiére de ressources humaines démontrent
que les gens sont engagés envers leur organisation parce qu'ils
se sentent respectés dans un milieu de travail sain, que leur travail
compte et a un but, qu'ils ont confiance en leurs leaders et que
l'organisation est bienveillante, compétente et rémunératrice.
Ces éléments sont les composantes de base d’une saine culture
professionnelle. Par conséquent, C'est la culture qui favorise le
maintien des effectifs — pas seulement les politiques, la paie et
les processus. Les nouvelles stratégies et initiatives au sein des
FAC (et de I’Equipe de la Défense dans son ensemble) contri-
buent 4 intégrer la santé, le bien-étre et les mesures d’adaptation
raisonnables dans la culture des FAC et du MDN. Notre culture
des FAC s'efforce de faire la promotion du travail d’équipe, du
respect et de honneur envers les militaires qui font passer le
service avant eux-mémes. La culture des FAC est définie par son
éthique — des valeurs et des principes fondamentaux qui com-
prennent le devoir, I'intégrité, le travail d’équipe et 'humanité.
La culture des FAC est centrée sur les militaires qui vivent et
dirigent la profession des armes alors que les FAC sont aux prises
avec le « paradoxe des gens » — ils sont notre plus grande force
et notre plus grand défi. Les FAC ont pour mission de libérer le
potentiel de leurs membres afin de garantir la force de nos gens
et de notre efficacité opérationnelle.

La Stratégie de maintien des effectifs tient compte de la fagon
de répondre aux besoins de la personne afin d’améliorer la dis-
ponibilité opérationnelle globale et de réaliser le mandat des
FAC. Le soutien et le perfectionnement des militaires qui ont
intériorisé le but, les valeurs et la signification des FAC sont un
élément fondamental du maintien des effectifs réussi au niveau
individuel et au niveau de I'équipe. Si nous voulons favoriser
le maintien des effectifs, nous devons inciter nos militaires a
intégrer notre raison d'étre — & comprendre pourquoi les gens
servent — afin de créer un but commun et un engagement et
d’encourager les militaires & poursuivre une carriére au sein des
FAC a long terme. En méme temps, la Stratégic de maintien
des effectifs doit mettre 'accent sur les besoins de l'institution
a développer les capacités requises pour les contextes opération-
nels actuels et futurs. Cela permettra 4 linstitution et & ses
membres de mieux appuyer les objectifs des FAC visant &
défendre le Canada et 4 soutenir ses intéréts et ses valeurs au
pays et & 'étranger.

1.4 Notre vision

Comme il est énoncé dans la politique Protection, Sécurité,
Engagement (PSE) (Ministére de la Défense nationale, 2017a),
les objectifs des FAC sont de « maintenir en poste les militaires
faisant preuve de talent en créant un milieu de travail accueillant
et sain » (p. 22), de « mettre I'accent sur le recrutement et le
maintien des effectifs de membres de groupes sous-représentés
» (p. 23), «aspirer & jouer un role de leader dans I'équilibre entre
les femmes et les hommes au sein des forces » (p. 23) et « assurer
que les Forces armées canadiennes sont réellement intégrées et
qu'elles produisent des résultats opérationnels efficaces » (p. 68).
Pour atteindre ces objectifs et appuyer d’autres objectifs connexes
de la politique PSE, nous devons réduire ['attrition malsaine et
éliminer les obstacles pour ceux qui veulent et qui ont la capacité
et le désir de continuer A servir afin de mieux maintenir I'effica-
cité opérationnelle et de réaliser le mandat de défense du Canada.
La Stratégie de maintien des effectifs des FAC fera partie de la
Stratégie plus large des RH des FAC, qui vise & optimiser notre
effectif, 3 accroitre notre efficacité opérationnelle et institution-
nelle, et 2 faire en sorte que nous soyons un employeur de choix
au sein de la société canadienne.

Vision

Un environnement des FAC, ancré dans la force des familles des
militaires et fondé sur lexcellence professionnelle de leurs
membres, qui tient compte du caractere unique de chaque mili-
taire pour répondre efficacement aux besoins opérationnels et
en personnel, afin d’assurer la réussite opérationnelle au pays et
a étranger pendant une bonne partie du 21°siecle.
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2 OU NOUS EN SOMMES -
INVESTIR DANS LE PERSONNEL
MILITAIRE DE VALEUR

2.1 Le paysage stratégique

Deux grandes considérations stratégiques éclairent la Stratégie
de maintien des effectifs et influeront sur sa mise en ceuvre, soit
le contexte opérationnel actuel et futur, ainsi que les dépenses
institutionnelles et les pressions sur les ressources créées par l'at-
trition. Les FAC doivent étre en mesure de maintenir une main-
d’ceuvre qualifiée dans un large éventail de capacités tout en
répondant aux besoins dans les groupes professionnels essentiels
qui font face & des pénuries. Pour mieux répondre aux besoins
actuels ou aux lacunes en matiére de capacité, comme il est
indiqué dans la politique PSE, les rapports de I'ombudsman,
d’autres stratégies de RH et les ordonnances connexes du
CEMD, les FAC doivent cerner et aborder les aspects du milieu
de travail des FAC qui ont une incidence négative sur le maintien
des effectifs. Les FAC se sont engagées 2 investir dans une stra-
tégie pour élaborer, mettre en ceuvre et maintenir lenvironne-
ment, les systémes et les processus de fagon appropriée 4 tous
les niveaux de l'organisation. Une telle mesure est essentielle &
la santé institutionnelle collective parce que les capacités des
FAC souffrent lorsque des militaires essentiels sont obligés de
quitter des FAC en raison de facteurs organisationnels comme
des politiques désuétes ou le manque de souplesse de notre
systeme de gestion du personnel militaire.

Les recherches sur I'attrition et le maintien des effectifs des FAC
au cours des trois derniéres décennies ont montré que les facteurs
de mécontentement liés & l'attrition n'ont en grande partie pas
changé. 1l s'agit notamment de facteurs comme l'insatisfaction
au travail, I'instabilité géographique, le manque d’avancement
professionnel, les affectations indésirables et I'insatisfaction &
I'égard de la haute direction. En 2009, une Stratégie de maintien
des effectifs a été élaborée avec un certain nombre d’initiatives
visant A tenir compte des facteurs d’attrition, y compris le recru-
tement et la sélection, la formation de base, la gestion de carriére
et de 'emploi, la fréquence de déploiement du personnel, I'équi-
libre entre la carriére et la famille et le leadership. Dans deux
rapports distincts publiés en 2016 (Bureau du vérificateur général
du Canada, 2016a; 2016b), la vérificatrice générale (VG) du

Canada a constaté que, méme si l'attrition globale est demeurée
faible, les unités de la Réserve de 'Armée ont eu de la difficulté
A retenir leurs soldats entrainés, ainsi que « divers groupes pro-
fessionnels étaient en sous-effectif depuis de nombreuses années
en raison de difficultés au chapitre du recrutement, de la forma-
tion et du maintien des effectifs. » (Bureau du vérificateur général
du Canada . 2016b, p. 12). Les rapports recommandaient que
les FAC congoivent et mettent en ceuvre une stratégie de main-
tien des effectifs pour la Réserve de 'Armée de terre et qu'elles
élaborent, mettent en ceuvre, surveillent et évaluent des mesures
pour optimiser le maintien des effectifs de chaque groupe pro-
fessionnel. La vérificatrice générale a constaté que, bien que des
mesures aient été prises 4 I'égard de certains aspects, la stratégie
de 2009 navait pas été entiérement mise en ceuvre. Depuis 2014,
un certain nombre d’initiatives ont été mises en ceuvre, y compris
une révision de la stratégie de 2009, un appel 4 des outils de
maintien des effectifs et des politiques de RH révisées, une nou-
velle stratégie de recrutement et de maintien des effectifs propre
aux Services de santé des Forces canadiennes (SSFC), 4 'opéra-
tion EXPERIENCE (une initiative de maintien des effectifs
propre a aviation) et initiative « Renforcer la Réserve de
'Armée » (Bureau du vérificateur général du Canada, 20162)%.

Le futur contexte opérationnel est complexe et difficile. La montée
des adversaires qui possédent des capacités économiques et tech-
nologiques, 'urbanisation croissante et la létalité et la complexité
toujours croissantes des armes se conjuguent pour modifier
laspect humain de la guerre. Le contexte opérationnel futur
envisagé par les FAC en est un ot les compétences et les capacités
humaines demeurent la clé du succés sur le champ de bataille,
qu'il soit virtuel, conventionnel ou mené dans de complexes
environnements maritimes, aériens et terrestres contestés. En
méme temps, les ressources nécessaires pour recruter et former
le personnel des FAC sont limitées et doivent étre soigneusement
préservées. Lattrition, de fagon générale, a une incidence sur la
souplesse institutionnelle en consommant des ressources et en
formant du personnel inutilement.

Pour appuyer les nouvelles approches qui découleront de la
Conception de la structure des forces en présence’, il est urgent

4 Les mesures indiquées ici démontrent le travail accompli par les FAC, mais ne reflétent pas toutes les mesures prises qui ont une incidence sur le

maintien des effectifs ou qui y sont liées.

5 La Conception de la structure des forces en présence réalignera les structures du MDN et des FAC, en tirant parti des outils d’analyse opérationnelle
pour présenter une image claire de I’ensemble de I'emploi de la force, de la génération de la force et des paysages institutionnels.
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de concentrer les efforts sur les pénuries opérationnelles nouvelles
et émergentes tout en fonctionnant dans un contexte ot les
ressources sont limitées et oli chaque ressource de formation est
essentielle. Les militaires expérimentés sont 'épine dorsale des
FAC — ils représentent un investissement énorme en formation
et en perfectionnement des compétences, et ils offrent une expé-
rience et des connaissances inestimables a 'appui des opérations

représentation actuels ne sont pas 4 la hauteur de ces objectifs.
Cependant, les FAC n'ont pas établi de cibles pour les personnes
LGBTQ2+ ou les personnes handicapées.

Selon Statistique Canada
(2021e), les lesbiennes, les gais

Bien que la Loi sur I'équité en

des FAC. Bien que les recrues soient bien siir essentielles pour
les FAC, sattendre & ce que le recrutement de nouveaux membres
du personnel compense enti¢rement la perte de militaires
d’expérience est une invitation & des dépenses plus élevées, a de
plus grandes demandes de ressources pour I'instruction et, plus
important encore, la perte de Pexpertise et des connaissances
qui ont déja été cultivées. Cet équilibre entre la nécessité de
combler les pénuries opérationnelles face aux contraintes de
ressources fagonne I'approche et la perspective de la Stratégie de

maintien des effectifs.

Groupes sous-représentés (femmes, Autochtones,
minorités visibles, personnes LGBTQ2+ et personnes

handicapées®)

Les FAC doivent refléter la société canadienne en devenant une

et les bisexuels représentent
environ 3,3 % de la population
canadienne’. Nous pouvons
nous attendre 4 ce que ce
nombre augmente & mesure que
le Canada devient un pays plus
ouvert et inclusif et que les gens
se sentiront plus a l'aise de révé-
ler leur véritable identité. Par
conséquent, nous pouvons éga-
lement nous attendre & une
augmentation du nombre de
recrues qui s identifient comme
membres de la communauté
LGBTQ2+. Bien qu'il n'ait pas
été déterminé si des objectifs de
représentation seront établis
pour ce groupe en particulier,

matiére d’emploi (LEME) impose
une exigence législative pour lutter
contre la sous-représentation des
personnes dans les groupes
désignés (femmes, peuples
autochtones, minorités visibles,
personnes handicapées et
LGBTQ2+), les FAC s’engagent a
aller au-dela des parametres de la
LEME. Bien que ni les personnes
LGBTQ2+, ni les personnes
handicapées ne soient identifiées
comme faisant partie d’un groupe
désigné au sein des FAC, la
Stratégie de maintien des effectifs
reconnait que ces groupes restent
sous-représentés dans les données
connexes et fournit une orientation

communauté de plus en plus diversifiée et inclusive, une com-
munauté qui améliore les opérations en reconnaissant la valeur
des expériences et des antécédents uniques de chacun. Bien que
les efforts de maintien des effectifs dans le cadre de la Stratégie
soutiendront tous les membres des FAC, il faut également tenir
compte des problémes de maintien des effectifs qui touchent les
groupes sous-représentés, car leurs expériences peuvent aider a
cerner différents domaines ou ajouter des nuances aux diverses

Les efforts de maintien des
effectifs doi-vent parler a tous
les membres des FAC, s’assurer
que les FAC reflétent la société
canadienne et soutiennent les
FAC en étant un environnement
plus accueillant et inclusif pour
tous nos membres.

En ce qui concerne le maintien
des ef-fectifs, il est crucial de
collecter des données pour
mieux répondre aux pré-
occupations des populations
sous-représentées dans les FAC.

approches des efforts de main-
tien des effectifs. Aux fins de la
présente Stratégie, le terme
« sous-représenté » désigne les
personnes sous-représentées
dans les données, les groupes
professionnels et 'ensemble des
FAC (femmes, Autochtones,
minorités visibles, personnes
handicapées et personnes
LGBTQ2+). Les FAC ont
actuellement établi des objectifs
de représentation pour les
femmes, les Autochtones et les
minorités visibles (taux de
représentation de 25,1 %, 3,5 %
et 11 %, respectivement) pour
2026. Cependant, les taux de

nous devons veiller a ce que les
FAC soient un espace accueil-
lant et inclusif de sorte que les
personnes LGBTQ2+ soient
acceptées, en sécurité et encou-
ragées A se joindre aux FAC et 2 y faire carrire. Enfin, les per-
sonnes handicapées sont également identifiées comme faisant
partie de nos groupes sous-représentés dans la Stratégie de main-
tien des effectifs. Les personnes handicapées comprennent non
seulement les incapacités physiques, mais aussi mentales, senso-
rielles, d’apprentissage ou psychiatriques. Les FAC ont I'obliga-
tion de prendre des mesures d’adaptation pour les personnes
handicapées afin de sassurer que les militaires et les postulants
sont en mesure de servir pendant qu'ils sont encore assujettis a
l'universalité du service. Les FAC ont également la responsabilité
de veiller a ce que les blessures soient évitées dans la mesure du
possible et que les militaires qui subissent une blessure ou une
incapacité — mentale ou physique — liée 3 leur service puissent
recevoir les soins appropriés. Les données relatives aux facteurs
de mécontentement concernant l'attrition et le maintien en poste
des personnes handicapées sont limitées et doivent faire I'objet
d’une enquéte plus approfondie. Comme pour les autres groupes,
il faut recueillir des données et effectuer des recherches supplé-
mentaires pour appuyer efficacement les personnes handicapées
et veiller & ce que celles qui sont en mesure de servir dans les
FAC puissent le faire tout au long de leur carriere.

6 Les membres des minorités visibles et les personnes handicapées sont des termes définis par la loi. Consultez I'article 3 (Définitions) de la Loi sur

I’équité en matiére d’emploi.

7 Bien que I'information sur les personnes transgenres ne soit pas encore recueillie, Statistique Canada a mis en place des mesures pour recueillir
cette information a I'avenir. Des renseignements semblables n’étaient pas encore disponibles pour d’autres membres que les leshiennes, les gais et

les bisexuels.
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Les FAC sont déterminées 4 inclure tous leurs membres actuels
et futurs. Pour étre inclusives, les FAC doivent reconnaitre que
les groupes sous-représentés au sein des FAC font face & des défis
uniques ou disparates pendant leur service. Ces défis peuvent
comprendre un risque accru d’étre victime d’inconduite, de
harcelement, de discrimination, d’obstacles 4 la progression et/
ou de sentiments d’appartenance ou d’aliénation différents selon
le niveau d’inclusion en milieu de travail. A heure actuelle, de
vastes efforts sont déployés pour changer la culture des FAC afin
de mieux appuyer et refléter les besoins de tous ceux qui sou-
haitent servir. Il incombe 4 I'organisation d’évaluer les facteurs
qui influent sur l'attrition et le maintien en poste des membres
des groupes sous représentés afin de sassurer que les divers
groupes de personnes qui forment les FAC sont adéquatement
pris en compte dans 'élaboration des plans de maintien des
effectifs. Ce faisant, les FAC renforceront leur effectif et amé-
lioreront l'attraction et le maintien en poste de militaires

diversifiés.

Stratégies en cours et en développement pour résoudre ces
problémes :

La voie vers la dignité et le respect : La Stratégie d’intervention
des Forces armées canadiennes en matiére d’inconduite
sexuelle

Le Centre d’intervention sur I'inconduite sexuelle
La stratégie des RH des FAC

Stratégie de santé globale et de bien-étre de I'Equipe de la
Défense

Programme de gestion intégrée des conflits et des plaintes
(GICP)

Code de valeurs et d’éthique du MDN et des FC

L'Ethos des Forces armées canadiennes : Digne de confiance
pour servir

Prévention du harcélement et de la violence dans le lieu de
travail (projet de loi C-65)

Conduite haineuse (DOAD 5019-0, Manquement & la conduite
et au rendement et Instruction du personnel militaire des FC)

En développement :

Chef, Conduite professionnelle et culture

Stratégie d’inclusion des FAC 2020, alias Stratégie de diversité
et inclusion

Code de conduite professionnelle militaire — Document
conceptuel
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Changement de culture (inconduite sexuelle, conduite
haineuse, discrimination, harcélement et violence,
injustice en matié¢re d’emploi et abus de pouvoir)

La culture est une force motrice clé pour un maintien des effectifs
efficace. La culture des FAC ne refléte pas actuellement une
compréhension et un respect des valeurs et de 'éthique des FAC.
Cela comprend la reconnaissance du fait que l'inclusion, I'égalité
et la diversité doivent étre encouragées afin de maximiser I'effi-
cacité opérationnelle. De plus, des taux inacceptables de harce-
lement, de discrimination et d’inconduite sexuelle menacent la
création d’un environnement véritablement inclusif. Récemment,
un appel a été lancé pour que les FAC subissent un changement
de culture important afin d’éliminer le harcélement, la discri-
mination et 'inconduite sexuelle et d’embrasser la diversité et
les valeurs du Canada, ol les membres se sentiront en sécurité,
valorisés et accueillis. Nous reconnaissons qu’a la lumiére de la
crise actuelle, la confiance dans les leaders de I'Equipe de la
Défense a été affectée négativement et doit donc étre rétablie.
Nous reconnaissons également que les membres des FAC ont
déja fait part de leur insatisfaction a I'égard de la haute direction
via le sondage sur le maintien des effectifs des FAC, ce qui en
fait un probléme de longue date. Pour éradiquer les comporte-
ments et pratiques inacceptables et veiller 4 ce que les barrires
systémiques et les conduites inappropriées soient démantelées,
les FAC ont mis en place une nouvelle organisation de niveau
1 — le Chef, conduite professionnelle et culture (CCPC) - pour
aider & combler ces lacunes critiques. La mission du CCPC sera
«d’aligner la culture et la conduite professionnelle de la Défense
sur les valeurs fondamentales et les principes éthiques que nous
aspirons & défendre en tant qu'institution nationale ». La vision
globale est que « les FAC feront continuellement progresser leur
culture et leur gouvernance pour mieux incarner les valeurs et
I'éthique professionnelles partagées qui embrassent la diversité
et les valeurs du Canada, ol tous les membres s'épanouissent
dans une institution digne, équitable, respectueuse et inclusive,
tout en continuant A fournir et soutenir 'excellence opération-
nelle. » (Ministére de la Défense nationale, 2021). A la lumiére
de cela, la Stratégie de maintien des effectifs elle-méme est congue
pour étre I'un des nombreux catalyseurs du changement de
culture. Grice & une gouvernance efficace, un maintien des effec-
tifs ciblé, des mesures & prendre par la suite et d’autres efforts,
la stratégie soutiendra une culture dans laquelle les membres
peuvent s'épanouir dans des carriéres enrichissantes, olt les FAC
représenteront un employeur de choix en tant quinstitution
respectueuse et inclusive.



COVID-19 — Une occasion d’apprentissage sur le
maintien des effectifs dans le contexte d’événements
mondiaux

La pandémie de COVID-19 offre une occasion unique d’envi-
sager les mesures et la souplesse nécessaires pour assurer le main-
tien des effectifs dans le contexte d’événements de grande
envergure qui ont des incidences sur la santé et 'économie
nationales et mondiales. La pandémie de COVID-19 a eu des
répercussions partout au pays et dans le monde. Partout au
Canada, la COVID-19 a eu une incidence considérable sur la
santé physique et mentale des gens, ainsi que sur ['économie en
raison des confinements d’urgence, des ordonnances de quaran-
taine et des fermetures d’entreprises. On ne connait pas encore
toutes les conséquences de la pandémie, mais les FAC devraient
étre prétes & ressentir les vastes incidences de cette pandémie
mondiale pour les années 2 venir, que ce soit sur le plan écono-
mique, pour la population canadienne ou les membres des FAC.

Les effets de la pandémie sur les Canadiens nous encouragent
jeter un regard critique sur la meilleure fagon dont les FAC
peuvent soutenir les militaires en temps de crise. Comme il a
été mentionné dans le discours du Trone de 2020, les femmes
ont été particuli¢rement affectées par la pandémie de COVID-
19, principalement en raison des pertes d’emplois attribuables
aux fermetures dans les industries de services au public. De plus,
les femmes ont réduit le temps passé au travail, quitté entiére-
ment leur travail et/ou ne cherchent pas i retourner sur le marché
du travail en raison du manque d’options de soins pour per-
sonnes 4 charge ou d’autres considérations financiéres. En outre,
les femmes étaient plus souvent les principales dispensatrices de
soins pour les personnes & charge et étaient responsables de la
majorité des tiches  la maison, sans égard 4 leur situation
d’emploi (Statistique Canada, 2021c). CONU Femmes (tel que
cité dans Statistique Canada, 2020i) affirme que la répartition
inégale des tAches 4 la maison et dans la société a une incidence
sur la participation au marché du travail, la qualité de lemploi,
ainsi que sur les facteurs de stress pour la santé physique et
mentale des femmes. La répartition inéquitable du travail
(Statistique Canada, 2021d) contribue, en partie, & l'ensemble
actuel de données probantes selon lesquelles les personnes qui
ont des enfants, et les femmes en particulier, subissent des réper-
cussions beaucoup plus importantes sur la santé mentale liée a
la pandémie que celles qui n'ont pas d’enfants et les hommes
(Centre for Addiction and Mental Health, 2020; Statistique
Canada, 2020e). Les nombreux facteurs déterminants susmen-
tionnés pourraient faire en sorte quil soit plus difficile pour une
femme de continuer  travailler malgré des intéréts concurrents
comme les responsabilités familiales ou sociales. Si les questions
intersectionnelles ne sont pas délibérément étudiées, et atténuées
selon le cas, les femmes pourraient étre confrontées de fagon
répétée A des facteurs de pression plus importants en période de
turbulence, ce qui contribue & de moins bons résultats en maticre
de maintien des effectifs.

D’autres groupes au sein de la société canadienne peuvent éga-
lement étre touchés par la pandémie différemment des autres,
ou plus fortement que la moyenne. Bien qu'il 0y ait pas encore
d’ensemble de données particulier lié & la COVID-19, pour
certains groupes, nous pouvons déduire des données antérieures
et connexes des incidences possibles. Par exemple, les Canadiens
s'identifiant comme membre de la communauté LGBTQ2+ sont
principalement composés de sous-groupes (c.-a-d. une tranche
d’age plus jeune et une identité de genre autre que masculine)
qui sont particulierement touchés par des facteurs comme la
perte d’emploi et/ou le manque de logement sécuritaire, ce qui
entraine un risque accru d’itinérance et des expériences accrues
de harctlement et/ou de discrimination (Statistique Canada,
2020j). Comme les personnes LGBTQ2+, les Autochtones
(Statistique Canada, 2020a), les personnes handicapées et cer-
tains groupes de minorités visibles (Statistique Canada, 2020d)
sont touchés de fagon disproportionnée par les turbulences éco-
nomiques, certains de ces groupes ayant des taux de chdmage
plus élevés ou des heures réduites pendant la pandémie que la
moyenne nationale. Cela ajoute 2 I'incidence potentielle de la
COVID-19, car ces groupes ont tendance & connaitre des taux
de pauvreté plus élevés, une plus grande probabilité de travailler
dans des postes de services au public ou d’avoir des problemes
de santé préexistants. Tous ces facteurs augmentent le risque de
résultats négatifs disproportionnés découlant de la pandémie de
COVID-19, qu'ils soient financiers, physiques ou liés 4 la santé
mentale. De plus, les personnes LGBTQ2+ (Statistique Canada,
2020j), les membres de la population autochtone (Statistique
Canada, 2020¢; 2020g), les groupes de minorités visibles et les
personnes handicapées (Statistique Canada, 2020g) étaient plus
susceptibles de faire I'objet d’'une discrimination accrue, ainsi
que de signaler une augmentation des symptomes de mauvaise
santé mentale pendant la pandémie.
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Lorsque 'on examine les incidences possibles sur nos propres
militaires et la fagon dont de tels événements peuvent avoir une
incidence sur les efforts de maintien des effectifs, il est avantageux
de faire preuve de prévoyance pour mieux prévoir les problémes
potentiels et préparer des solutions. Un manque soudain de
services de garde peut causer un stress imprévu pour les familles
des militaires, et la diversité au niveau de la composition des
familles ou des obligations familiales n’aura pas une incidence
égale sur chaque famille. Lun ou l'autre des parents peut devoir
prendre la décision de quitter les FAC en raison d’'un manque
prolongé de services de garde ou lorsqu’ils sont confrontés aux
besoins émergents de leurs enfants pendant la pandémie.
Compte tenu des conclusions du discours du Trone et de la
prévalence de la mention du « soutien 2 la famille » comme
préoccupation dans le plus récent Sondage sur le maintien des
effectifs, il est peut-étre plus probable que les femmes en uni-
forme assument le role de dispensatrice de soins primaires, choi-
sissant de quitter les FAC pour une période indéterminée. De
nouvelles données probantes indiquent qu'une souplesse accrue
en milieu de travail, un soutien familial et des ressources en santé
mentale pourraient étre nécessaires pour les militaires qui font
partie de groupes touchés de fagon disproportionnée, ou dont
la famille comprend des minorités visibles, des Autochtones, des
personnes LGBTQ2+ et des personnes handicapées.

La pandémie met également en évidence les groupes profession-
nels qui peuvent avoir besoin d’un soutien supplémentaire en
raison de leurs roles essentiels, comme ceux des services de santé
qui font déja face 2 des difficultés de maintien des effectifs ou
de dotation. De plus, le risque d’exposition auquel le personnel
des FAC en déploiement peut faire face dans I'exercice de ses
fonctions (c.-&-d. une présence maintenue dans les foyers de
soins de longue durée) et les complications pour la santé décou-
lant de la COVID-19, met le MDN et les FAC au défi d’exa-
miner de nouveau la protection des membres des FAC face &
cette menace, ainsi que le soutien subséquent des personnes qui
tombent malades et qui peuvent étre incapables de servir dans
les mémes fonctions aprés leur rétablissement. Etant donné que
les membres des FAC et leurs familles passent un temps sans
précédent a domicile, et reconnaissant que les circonstances de
vie individuelles peuvent présenter des risques supplémentaires
en raison d’un confinement prolongé ou de relations malsaines,
il faut reconnaitre que les membres des FAC et leurs familles
peuvent émerger de la pandémie avec des besoins imprévus. Le
fait de ne pas reconnaitre le risque que nos militaires prennent
maintenant 4 la maison, les répercussions sur leur santé mentale
et physique, ou les options limitées pour ceux qui seront touchés
par la maladie plus tard, pourrait entrainer la perte prématurée
de membres des FAC pour mener 2 bien la prochaine mission.

Ces exemples montrent comment les événements mondiaux,
dans ce cas-ci une pandémie, peuvent affecter les membres et
les opérations des FAC en général de fagons nouvelles et difficiles.
Les FAC ont apporté des ajustements aux efforts existants pour
mieux fournir un soutien aux membres en ces temps sans
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précédent, tels que loffre de cours de conditionnement physique
en ligne ; conseiller les membres sur le Programme d’aide aux
membres des FC et, bien s, utiliser de nouvelles conditions de
travail 4 'aide de solutions de travail numériques avec des réu-
nions virtuelles et des vérifications régulieres du personnel. Une
analyse plus poussée sera nécessaire pour étudier la myriade de
fagons dont la COVID-19 influera sur les gens, et la fagon dont
les résultats pourraient étre extrapolés & d’autres événements
mondiaux. La réflexion stratégique des leaders et la communi-
cation claire des facteurs de stress opérationnels 4 venir et des
mesures d’atténuation possibles seront essentielles pour que les
FAC puissent accomplir leur mission et leurs tiches dans ces
circonstances exceptionnelles.

Attentes post-pandémiques

En plus d’examiner comment les FAC sont touchées et réagissent
aux événements mondiaux majeurs, nous devons réfléchir aux
nouvelles attentes de nos militaires, alors que le monde et le
Canada passent 2 une « nouvelle normalité ». La COVID-19 a
eu un impact considérable sur la gestion organisationnelle et la
continuité des activités, obligeant les organisations & adopter de
nouvelles approches pour mener leurs activités et exécuter leur
mandat tout en soutenant les mesures de santé publique locales
et régionales. Au sein du MDN, et en particulier dans la région
de la capitale nationale, de nombreux employés et militaires ont
pu utiliser des régimes de travail de rechange, comme le travail
2 domicile, les horaires alternatifs ou moins habituels, et I'utili-
sation de technologies pour collaborer avec des collégues et faire
progresser les tiches. Bien qu'il y ait eu des obstacles & surmonter
dans les premiéres étapes du Plan de continuité des activités, le
travail 2 domicile et d’autres régimes de travail de rechange se
sont avérés efficaces pour permettre de répondre aux besoins
personnels d’un certain nombre d’employés et de militaires, ainsi
que pour faire progresser le travail de fagon nouvelle et créative.
La souplesse des modalités de travail que la pandémie a encou-
ragé et 'eflicacité avec laquelle le MDN a utilisé ces modalités,
méme en plus grand nombre que jamais auparavant, font que
cette souplesse pourrait devenir un facteur plus important pour
les employés et les militaires actuels et nouveaux. Ce n'est qu'un
exemple des changements mis en ceuvre pour faire face aux
contraintes de la pandémie. D’autres changements pourraient
inclure des mesures sanitaires accrues dans tout le Canada, telles
que la réduction de la capacité d’accuell, le port de masques dans
les espaces clos et 'encouragement 2 rester 4 la maison des
Papparition de symptomes afin de réduire I'infection par la
COVID-19. Les mesures de santé publique accrues ont égale-
ment eu une incidence considérable sur la transmission du virus
le plus commun de la grippe (Agence de la santé publique du
Canada, 2020), offrant ainsi d’autres avantages pour la santé.
Limpact positif de ces mesures sur la santé de nos militaires et
de nos employés peut étre une considération valable pour main-
tenir et améliorer un milieu de travail sain pour tous ceux qui
travaillent au sein du MDN et des FAC.



Pour ce qui est de I'avenir, les solutions & des problémes com-
plexes et individuels doivent étre complétes, mais souples. Les
solutions doivent tenir compte des incidences futures des évé-
nements actuels ainsi que des incidences potentielles des mesures
que nous prenons, et rechercher des efficacités potentielles entre
les stratégies, les programmes et les autorités responsables afin
d’aborder au mieux les questions et les préoccupations qui ont
une incidence sur le maintien des effectifs. Les solutions propo-
sées doivent répondre aux besoins de I'organisation et des
membres des FAC, tout en permettant I'identification et le
ciblage de groupes professionnels, de grades, de données démo-
graphiques, de qualifications et de compétences en particulier.
La Stratégie de maintien des effectifs n'est pas une solution
unique 4 tous les problémes de maintien des effectifs et d’attri-
tion, mais elle fournit plutdt une méthodologie pour appuyer
un engagement ciblé, soutenu et en évolution sur les questions
de maintien des effectifs. La stratégie exige une évaluation régu-
liére et continue, afin de cerner les faits nouveaux qui ont une
incidence ainsi que les nouvelles tendances, de sorte que les
décisions et les mesures de suivi puissent étre prises plus rapide-
ment et de fagon uniforme.

2.2 Lavoie a suivre :
une approche holistique

La société canadienne est en constante évolution, ce qui signifie
que les données démographiques, ainsi que les perspectives et
les valeurs des Canadiens, ont changé et continueront de changer.
Compte tenu de ces changements et de l'incidence des influences
mondiales sur les besoins militaires A venir, la facon dont les
FAC s'acquittent de leur mandat évoluera également. Les chan-
gements de politiques internes et externes auront une incidence
sur la fagon dont les militaires sont employés dans les FAC, et
nos efforts pour retenir nos militaires de valeur doivent emboiter
le pas. Les domaines qui influencent le maintien des effectifs
ont une grande portée et se retrouvent a chaque étape du par-
cours d’un militaire tout au long de sa carriére. Ainsi, la seule
fagon de progresser est d’adopter une vision holistique du main-
tien des effectifs. Une vision holistique tient compte 2 la fois du
milieu de travail et du contexte personnel pour cerner les
domaines dans lesquels réside I'insatisfaction et ceux qui ont le
potentiel de devenir une préoccupation future. Elle prend en
compte les efforts organisationnels dans 'évaluation des activités
de maintien des effectifs, la promotion des valeurs et des services
des FAC, la prévention de lattrition par des mesures proactives,
et les efforts ultérieurs pour soutenir les mesures de maintien
des effectifs lorsque les militaires choisissent de partir. Cette
approche permettra aux FAC de sattaquer aux facteurs qui
influencent le maintien des effectifs de leurs membres, ol qu'ils
se trouvent.

La valeur et la nécessité de retenir les talents se répercutent sur
chaque élément de la mise sur pied, de 'emploi et de la gestion
de la force. Du recrutement a 'emploi en passant par la forma-
tion, I'accent mis sur le maintien des capacités, de I'expérience
et des talents adéquats a un impact sur le succés de

linstitution.

Linterrelation du maintien des effectifs

Le maintien des effectifs est le
résultat de multiples facteurs
transversaux qui influencent
I’ensemble des ressources
humaines. Limportance du
maintien des effectifs, et son
impact sur tous les aspects des
FAC, signifient que la respon-
sabilité du maintien des effec-
tifs ne reléve pas uniquement
de cette stratégie. D’autres
initiatives et efforts straté-
giques ont un impact sur dif-
férents éléments du maintien
des effectifs au niveau des indi-
vidus, des groupes ou des
capacités. I| s'agit notamment
d’initiatives récentes ou en
cours de réalisation, comme :

* La Stratégic des RH des
FAC : une stratégie en
cours d’élaboration visant
3 adapter le systeme de
gestion du personnel mili-
taire pour répondre aux
exigences du domaine du
personnel de I'avenir, en se
concentrant sur les besoins
institutionnels tout en res-
pectant les aspirations
individuelles, en soute-
nant la réalisation d’initia-

Le maintien des effectifs est

le résultat de multiples facteurs
interreliés qui influent sur
I’ensemble de I'espace des
ressources humaines. D’autres
initiatives et efforts stratégiques
auront une incidence sur les
éléments de maintien des effectifs,
et en tant que telle, la Stratégie de
maintien des effectifs doit travailler
en collaboration et en étant
consciente du travail effectué dans
ces domaines et dans d’autres
domaines connexes :

o |astratégie des RH des FAC
e Loffre des FAC

o |a Stratégie de santé globale et
de bien-étre

e |ePlan global pour les familles
des militaires

o Le Plan d’équité en matiere
d’emploi

e FEt d’autres initiatives, bureaux
et efforts connexes

tives ciblées et en lancant des efforts de collaboration pour
modifier les principaux instruments de politique afin de
soutenir et de s'aligner sur les objectifs stratégiques;

»  La Stratégie de maintien des effectifs est un élément clé
du programme de gestion plus vaste décrit dans la
Stratégie des RH des FAC, qui tiendra compte de nom-
breux facteurs institutionnels ayant une incidence sur
le développement et le maintien des capacités. Les élé-
ments de maintien des effectifs, comme la gestion des
talents et 'amélioration de la culture organisationnelle,
sont élaborés et décrits dans cette métastratége.
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LOffre des FAC : les politiques, les
programmes et les pratiques qui pro-
curent aux membres des FAC des
avantages tangibles et intangibles
qu'ils per¢oivent comme ayant de la
valeur en contrepartie de leur contri-
bution aux FAC et 4 leurs objectifs,
y compris toutes les offres monétaires
et non monétaires des FAC;

» Le cheminement de carriére
¢volutif (CCE) est le modéle
d’emploi des FAC congu pour
offrir une carriére enrichissante
aux membres des FAC. 1l per-
met les aspirations personnelles
et la gestion de la conciliation
travail-vie, tout en assurant 'ef-
ficacité opérationnelle;

La Stratégie de santé globale et de
mieux-étre : une stratégie élaborée
pour créer les conditions nécessaires
permettant & nos membres des FAC
et aux employés civils de la Défense
de mieux équilibrer les demandes
concurrentes au travail et & la mai-
son, ce qui se traduit par une pro-
ductivité et une réussite accrues;

*  Le Plan global pour les familles des militaires : comprenant
Canada sans faille et Bases des Forces canadiennes Canada,
ce plan vise 4 aider & stabiliser la vie familiale des membres
des FAC et de leurs familles qui doivent fréquemment

déménager;

*  LePlan d’équité en matiere d’emploi : un plan pour appuyer
I'exigence législative visant & assurer la création de possibilités
d’emploi équitables et surmonter les obstacles systémiques
a l'emploi auxquels font face les groupes désignés, ce qui
aidera 2 atteindre les objectifs d’EE des FAC; et

¢ De nombreux examens et processus qui ont une incidence
sur les FAC, comme les analyses de professions, I'examen
du processus de réenrdlement et 'examen du processus de
recrutement de la Force de réserve.
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En plus des activités susmentionnées, le concept de maintien
des effectifs est lié et fonctionne en tandem avec le recrutement
et une gestion efficace des RH. En nous attaquant aux facteurs
qui influent sur les taux d’attrition actuels et en nous attaquant
de fagon proactive aux facteurs qui pourraient survenir, nous
nous assurons que les recrues actuelles et éventuelles sont moins
susceptibles d’étre touchées par les problemes auxquels font face
les militaires en service aujourd’hui. De plus, la mise en ceuvre
de pratiques adéquates de RH qui s'appliquent & I'ensemble des
FAC, en dehors de celles qui sont actuellement reconnues
comme des problémes — ou des problémes potentiels — permet
d’offrir un meilleur soutien & nos militaires et d’accroitre le
maintien des effectifs global. Cela nous donne l'occasion de
démontrer aux recrues potentielles que les FAC sont un
employeur qui apprécie son personnel, en prend soin et le sou-
tient. De plus, les efforts de maintien des effectifs et de recrute-
ment sont complémentaires. A mesure que nous nous attaquons
aux facteurs de maintien des effectifs, nous pouvons mieux
appuyer les efforts de recrutement (c.-a-d. si les postulants ont
besoin de plus de clarté sur le mode de vie militaire). De plus,
au fur et a mesure que de nouvelles personnes se joignent aux
FAC, des besoins et des préoccupations différents liés aux facteurs
de maintien des effectifs peuvent survenir ou les anciens peuvent
se reproduire. Ce faisant, nous devons étre préts 2 continuelle-
ment améliorer la fagon dont les FAC interagissent avec les
militaires et les soutiennent.

Lattention croissante portée a I'interaction entre les militaires
et 'organisation contribue directement & I'établissement d’une
culture qui favorise le maintien des effectifs au sein des FAC. La
mise en ceuvre du changement au niveau organisationnel aura
une incidence sur la culture d’ensemble et abordera les grands
enjeux qui ont un effet sur lattrition au sein des FAC. Cependant,
certains groupes clés rapportent constamment des taux d’attri-
tion plus élevés que le reste des FAC. Ces groupes bénéficieront
d’une approche plus immédiate et ciblée pour résoudre leurs
problémes d’attrition, tandis que le changement organisationnel
global sera un effort 4 long terme ayant des effets durables.

Une stratégie de maintien des effectifs efficace exige une
approche a deux volets. D’une part, les facteurs qui ont une
incidence sur les problémes d’attrition des FAC peuvent étre
associés A certains groupes professionnels et circonstances per-
sonnelles. Par conséquent, le maintien des effectifs ciblé est trés
pertinent, car il met en évidence les lacunes qui nécessitent
actuellement une attention immédiate (et idéalement avant qu'un
tel besoin ne se présente) et concentre les efforts sur elles.
Parallélement, les membres des FAC qui partagent leurs points
de vue dans le cadre de sondages et de groupes de discussion,
qui visent & comprendre les facteurs qui ont une incidence
sur le bien-étre des militaires et, en fin de compte, les facteurs
d’attrition, indiquent réguliérement des facteurs de méconten-
tement a [’échelle des FAC. La réduction au minimum de la
cause ou de la source de ces facteurs de mécontentement aidera
a sattaquer aux causes générales de lattrition.



3 MAINTIEN DES EFFECTIFS ET
ATTRITION AU SEIN DES FAC

Le milieu dans lequel nous travaillons change constamment, et
nous devons de maniére proactive cerner les besoins des membres
des FAC et y répondre afin de retenir notre personnel. Les FAC
doivent offrir du soutien a nos militaires afin qu’ils puissent
réaliser leur plein potentiel et servir tout au long de leur carriere
avec honneur et satisfaction dans le cadre de leur service. Le
maintien des effectifs consiste également 4 retenir les bonnes
personnes, celles qui soutiennent positivement I'organisation
avec leurs compétences, leur éducation, leur engagement et leur
dévouement. Nous parlons de maintien des effectifs avec la com-
préhension que, méme si les FAC ont un bon taux de maintien
en poste dans 'ensemble, il y a encore certains groupes démo-
graphiques et groupes professionnels pour lesquels des problemes
d’attrition uniques ont été cernés.

Un faible taux d’attrition camoufle I'impact de la perte de
quelques militaires dans des capacités clés. Lorsqu'un militaire
quitte les FAC, il emporte avec lui des années de connaissances,
d’expérience, d’études et de compétences qui ne sont pas faciles
a remplacer. Méme les militaires ayant moins d’années d’expé-
rience représentent la perte d’ensembles uniques de compétences,
de connaissances et d’investissements en matiere d’instruction
lorsqu’ils choisissent de quitter les FAC. Les militaires qui pos-
sedent les compétences techniques, cognitives, sociales et de
leadership nécessaires pour mener a bien la mission des FAC
doivent étre choisis, formés et promus au sein des FAC, et ce, a
grands frais. La libération imprévue de personnel, méme en

faible nombre, peut entrainer des lacunes critiques dans la capa-
cité de maintenir les opérations, des lacunes dont la correction
peut exiger des années et d'importantes ressources (humaines,
matérielles et financiéres). Cet effet peut étre encore plus pro-
blématique avec la perte de personnel possédant des compétences
et une expertise clé dans des domaines spécialisés, du personnel
dont les compétences et les connaissances sont également tres
recherchées dans la société canadienne®.

Malgré lincidence négative que peut avoir ['attrition, une cer-
taine diminution des effectifs est attendue et méme souhaitable.
Lorsque des militaires qui n’ont pas le rendement escompté ou
qui décident qu’une carri¢re dans les FAC ne leur convient pas
sont libérés, des possibilités d’avancement s'ouvrent a de nou-
veaux militaires ou & des militaires actuels. De méme, lorsque
les militaires qui ont servi et contribué aux FAC prennent leur
retraite  'dge de la retraite obligatoire (ARO), des possibilités
d’avancement souvrent. Ce déplacement des militaires actuels
et l'afflux de recrues sont essentiels 2 la reconstitution des FAC
au fil des ans. Le but de cette stratégie n'est pas d’empécher toute
attrition. Cest plutdt l'attrition malsaine qui pose probléme et
qui est le centre d’attention de cette stratégie.

*  Attrition malsaine : attrition qui est & la fois évizable (lorsque
le militaire choisit de quitter les FAC ou se sent obligé de le
faire pour des raisons qui sont sous le contréle de I'organisa-
tion) et dysfonctionnelle (lorsque les militaires qui contribuent
autrement partent).

8 De plus amples détails sur les points soulevés ici et dans I'ensemble de la section 3 se trouvent a I'annexe D.
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« Méme lorsque les
employés ressentent un
manque de soutien de leur
organisation, les leaders

jouent un role essentiel en

Toutefois, le seul fait d’examiner les données sur lattrition ne
regle que les problémes de fagon rétroactive. Lutter contre I'at-
trition malsaine et soutenir le maintien en poste des membres
des FAC exigent que les raisons de leur départ soient étudiées.
Quelles ressources doivent exister et étre utilisées pour s'assurer
que nos militaires regoivent le soutien nécessaire pour continuer
de servir dans les FAC? Les efforts de maintien des effectifs
doivent également tenir compte des facteurs déterminants de
maintien des effectifs pour une expérience de travail positive.
Ces facteurs aident les militaires & demeurer 4 'emploi des FAC
et peuvent avoir motivé la décision d’un militaire de se joindre
aux FAC en premier lieu.

Comprendre le maintien des effectifs — Facteurs
déterminants

Selon les recherches en psychologie organisationnelle et en res-
sources humaines, les gens qui se sentent appréciés, respectés et
soutenus dans leur milieu de travail et qui ont 'impression que
leur organisation et leurs leaders se soucient de leur bien-étre
ont un plus grand engagement envers ['organisation (Allen et
Myer, 1990), ont un meilleur rendement (Riketta, 2008),
éprouvent une plus grande
satisfaction au travail (Riketta
et van Dick, 2005) et res-
sentent le désir de rester
(Allen et Myer, 1990).
Lorsque les employés ne se
sentent pas inclus, appréciés,
respectés ou soutenus, il y a
des incidences négatives sur
leur bien-étre (Hakanen et

atténuant ces effets par des
interactions positives avec
leurs subordonnés. »

- Audenaert, Vanderstraeten et

Schaufeli, 2012) et ils
deviennent cyniques et désen-
gagés (Rahman et Naz, 2013).
De plus, le sentiment de ne

pas étre apprécié ou d’étre
sous-évalué est susceptible
d’inciter les employés a explo-
rer d’autres possibilités d’emploi (Aquino, Tripp et Bies, 2000).
D’autres facteurs, comme les qualités personnelles ou la
congruence personne-emploi, jouent également un rdle dans le
maintien des effectifs et I'attrition. Si une personne se sent
incompétente, estime que son travail manque de défis ou n'aime
tout simplement pas son travail, elle peut étre motivée A partir
— méme si elle se sent appuyée par 'organisation.

Buyens (2017)

Ces variables et d’autres peuvent étre influencées par l'organisa-
tion, par ses processus, ses politiques et ses systémes de soutien,
ou par les leaders dans leurs interactions quotidiennes avec les
employés. Certains de ces facteurs ont déja été classés comme

étant transactionnels (se rapportant a la rémunération, aux
primes et aux avantages et interactions tangibles) ou relationnels
(se référant aux relations interpersonnelles ol la confiance, les
ententes et I'engagement sont établis) (Department of National
Defence, Military Personnel Generation, 2009). Limportance
et le role des leaders dans cet aspect doivent étre reconnus, en
raison de I'influence considérable qu'ils ont sur I'interprétation
des politiques, I'affectation du travail et la promotion d’un milieu
de travail positif (ou négatif).

En incluant le leadership, les facteurs de maintien des effectifs
peuvent étre regroupés en trois catégories, ce qui aidera & orienter
les efforts et & déterminer les domaines d’impact les plus efficaces
au moment d’élaborer et de gérer les efforts globaux et ciblés de
maintien des effectifs. Ces efforts permettront de régler plus
efficacement les problémes de maintien des effectifs. Selon la
liteérature, les facteurs clés qui contribuent 4 la satisfaction glo-
bale au travail, 3 l'engagement organisationnel et au maintien
des effectifs et a l'attrition peuvent généralement étre répartis
dans les catégories suivantes :

*  Organisationnelle (transactionnelle) : y compris la concep-
tion des tAches, la culture du milieu de travail, la formation
et Péquipement, ainsi que les politiques et les stratégies;

* Liée au leadership (relationnelle) comprend la promotion
d’un milieu d’inclusion, de civilité et de respect; le leadership
transformationnel; le soutien des militaires et le maintien
de la souplesse et planifier afin de réduire les incidences sur
les familles et de réduire les conflits travail-famille; et

*  Personnelle : y compris la congruence personne-emploi, la
perception d’équité, le moral, la satisfaction au travail et la
détresse psychologique.

Problémes de maintien des effectifs au sein des groupes
sous-représentés

Le faible taux d’attrition de 'ensemble des FAC masque égale-
ment la perte de militaires au sein des groupes sous-représentés
— de tous ces membres des groupes désignés recrutés, environ
la moitié libére’. La perte de ces militaires empéche les FAC de
maintenir un bassin de personnel qualifié, tout en perpétuant
un manque de représentation aux niveaux supérieurs, ce qui
influe également sur les activités de maintien des effectifs et de
recrutement. Les problémes de maintien des effectifs au sein des
groupes sous-représentés s'inscrivent généralement dans les caté-
gories susmentionnées (organisationnelle, liée au leadership et
personnelle), mais il y a des nuances quant aux problemes qui
touchent ces groupes. Les groupes sous représentés font face a
des défis plus importants en matiére de harcélement et de dis-
crimination que la majorité et peuvent ressentir un manque
d’inclusion sur le plan de la culture' (p. ex., s'attaquer &

o Le suivi des recrues par rapport aux libérations est effectué pour les groupes désignés (femmes, Autochtones, minorités visibles). Voir I'annexe D.
Les taux d’attrition pour les personnes handicapées ne sont pas disponibles a I’heure actuelle.
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l'inconduite sexuelle dans les FAC, ainsi qu'aux pratiques cultu-
relles dangereuses', 4 la discrimination envers les peuples autoch-
tones et les minorités visibles, et 4 la discrimination contre les
membres de la communauté LGBTQ2+). Ces facteurs doivent
étre abordés dans le cadre d’initiatives de changement de culture
3 [échelle des FAC afin d’avoir un impact durable. Les efforts
découlant de la Stratégie de maintien des effectifs doivent éga-
lement appuyer ce changement de culture, en veillant & ce que
les mesures et les initiatives tiennent pleinement compte des
points de vue et des préoccupations des groupes sous-représentés,
de sorte que chaque membre des FAC soit appuyé pour
s'épanouir et avoir une carriére compléte au sein des FAC.

En comprenant mieux I'incidence que I'organisation peut avoir
lorsqu’elle apporte des changements & ces variables et en appli-
quant ces changements au moyen de mesures et d’initiatives,
nous pouvons contribuer 4 une culture dans laquelle le maintien
des effectifs sera un facteur clé au moment d’élaborer des poli-
tiques, des processus et des initiatives. Grice 4 cette information
qui oriente les FAC, l'organisation est mieux préparée 4 tirer
parti des efforts organisationnels existants pour s'assurer que les
FAC ne sont pas seulement un milieu de travail auquel les gens
veulent se joindre, mais un milieu ot les gens veulent rester.

Il y a des secteurs ot lattrition est élevée; et pour régler ce
probleme, nous devons analyser qui quitte, et pourquoi. Les
données liées 2 Iattrition, complétées par la recherche fournissant
des informations sur les expériences de différents groupes, sont
inestimables pour I'élaboration d’efforts de maintien des effectifs
ciblé. En analysant les données sur l'attrition, on peut déterminer
des données démographiques précises comportant des irritants
particuliers qui ont une incidence sur l'attrition et élaborer des
mesures appropriées pour régler les problémes cernés.

3.1 Lattrition au sein
des FAC

Le taux moyen d’attrition au sein des FAC (Force réguliere et
Premitre réserve) se situe généralement entre 8 % et 9 %. Ce
taux se compare favorablement 4 celui du marché du travail cana-
dien, tant dans le secteur privé (10,2 %) que dans le secteur public
(4,7 %) (Coburn & Cowan, 2019)"2, Le taux d’attrition des FAC
est également inférieur A celui de bon nombre de nos alliés”.

Avec des Statistique aussi positives, pourquoi les FAC ont-elles
besoin d’une Stratégie de maintien des effectifs? Ces données
cachent des aspects d’attrition malsaine, des aspects qui peuvent
avoir une incidence sur l'efficacité avec laquelle les FAC peuvent
mener 2 bien leurs missions, et sur la mesure dans laquelle elles
peuvent étre vraiment représentatives de la société canadienne.
Pour déterminer ot il y a un probléme dattrition, nous devons
regarder au-deld du nombre global et creuser plus loin. Les
recherches des FAC font état de lattrition selon le nombre d’an-
nées de service, le genre, le groupe professionnel et le grade, entre
autres facteurs. De fagon générale, l'attrition malsaine au sein des
FAC peut étre constatée chez les recrues au cours de la premiere
année; les militaires ayant de 20 3 25 ans d’expérience; des groupes
professionnels particuliers; et les femmes, les Autochtones et les
minorités visibles au sein des FAC™.

Il est possible de se faire une meilleure idée des personnes qui
quittent les FAC en appliquant réguli¢rement l'optique de 'ana-
lyse comparative entre les sexes plus (ACS+) aux données sur
l'attrition et en effectuant une analyse intersectionnelle. D’un
point de vue démographique général, 'analyse de l'attrition selon
le genre et le nombre d’années de service menée par le Directeur
général — Recherche et analyse (Personnel militaire) (DGRAPM)
révele déja que les femmes et les hommes ont généralement des
taux d’attrition comparables jusqu'a ce qu'ils aient 20 ans de
service. A ce moment-13, le taux dattrition chez les femmes
augmente considérablement, et ce sont surtout des membres de
la haute direction qui partent. Si l'on tient compte également
des taux d’attrition selon le genre et le groupe professionnel, les
groupes professionnels de la logistique, qui, en 2020, comptaient
environ 42 % de femmes, ont des taux d’attrition élevés”. Ces
éléments d’information devraient étre utilisés comme indicateurs
de l'endroit et de la facon dont I'analyse peut étre menée pour
découvrir plus de détails sur les personnes qui quittent les FAC,
ce qui nous fournit des cibles potentielles pour les efforts de
maintien des effectifs. Bien que des efforts plus vastes  I'appui
de I'équité entre les genres aideraient 2 retenir les femmes dans
Iensemble et, notamment, & soutenir les groupes professionnels
ol le nombre de femmes est plus élevé, Ianalyse intersectionnelle
peut également mener & des conclusions qui nécessitent un exa-
men plus approfondi. Y a-t-il des groupes professionnels aux-
quels les femmes semblent incapables d’accéder ou quelles sont
plus susceptibles de quitter apres y avoir accédé? Si Cest le cas,
nous devons nous demander pourquoi cela se produit et quelle
est la meilleure fagon d’y remédier. Ces types de questions

>

Voir I'annexe A pour plus de détails.

(Nursing Council of New Zealand, 2002, p. 9).

]

public est de 5 % et de 1,7 %, respectivement.

Les pratiques culturellement dangereuses sont celles qui « diminuent, rabaissent ou affaiblissent I'identité culturelle et le bien-étre d’une personne ».

Les pourcentages pour les secteurs privé et public représentent le roulement volontaire. Le taux de roulement involontaire dans les secteurs privé et

13 P. ex. : Nouvelle-Zélande — 10 % (2019-2020); Australie — 9,0 % (2019-2020); Royaume-Uni — 5,7 % (2019-2020, notons que cela refléte

également un taux de recrutement plus élevé cette année-la)
Les données font référence a la Force réguliere.
Les données font référence a la Force réguliere.

o =
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Tableau 1 : Taux d’attrition moyen par groupe désigné, 2017-2018 a 2019-2020
Taux d’attrition moyen par groupe désigné au sein des FAC, 2017-2018 a 2019-2020

Force
réguliere

Groupe désigné

Femmes 7,2 %
Autochtones 8,7 %
Minorités visibles 5,9 %
Personnes handicapées 11,1%
Total 78%

Service
" d’administration
Premiére ) ’ Rangers
) et d'instruction )
réserve . canadiens
des organisations
de cadets
14,3 % 6,8 % 5,3 %
19,4 % 6,6 % 6,5 %
10,6 % 4.6 % 8,2%
13,4 % 6,2 % 6,7 %
13,7 % 6,8 % 53 %

*Les données comprennent les transferts de catégorie et de sous-catégorie de service.

doivent également étre posées en tenant compte de l'attrition
liée & d’autres populations sous-représentées dans les FAC :
Autochtones, minorités visibles, personnes handicapées et
membres de la communauté LGBTQ2+. Bien que nous ayons
des données sur le taux d’attrition au sein de la plupart des
groupes désignés (voir le tableau 1), aucun taux d’attrition n'est
déclaré pour les membres de la communauté LGBTQ2+. Les
données limitées sont fortement touchées par le processus d’au-
to-identification chez les peuples autochtones, les minorités
visibles et certains membres des groupes de personnes handica-
pées, et limitent encore davantage la fagon dont nous pouvons
mieux déterminer et cibler les domaines & aborder en matiere
de maintien des effectifs.

Il est essentiel de cerner clairement les problémes d’attrition afin
d’aborder efficacement le maintien des effectifs 4 'avenir, mais
ce nest pas suffisant. Pour cibler efficacement les efforts de main-
tien des effectifs et veiller & ce que les facteurs influencant le
maintien des effectifs soient correctement appliqués, il est néces-
saire d’approfondir I'analyse du « pourquoi ».

Lattrition au sein des FAC — Pourquoi?

Le DGRAPM fournit une mine de renseignements sur les FAC,
y compris la réalisation et I'analyse de données liées a l'attrition
et au maintien des effectifs au moyen du Sondage sur le maintien

des effectifs, du Sondage de départ et d’autres études ciblées
autonomes, comme des analyses de professions, qui visent &
comprendre les facteurs ayant une incidence sur le bien-étre des
militaires et les facteurs de lattrition. Au fil des décennies de
recherche sur le maintien des effectifs et l'attrition, les facteurs
de mécontentement sont demeurés en grande partie les mémes,
3 savoir l'insatisfaction au travail, l'incidence du mode de vie
militaire sur les conjoints et les enfants, l'insatisfaction profes-
sionnelle, le manque d’avancement professionnel et 'insatisfac-
tion & I'égard de la haute direction.

Lorsque I'analyse est divisée en données démographiques, il y a
des indicateurs pour les groupes et les facteurs qui nécessitent
une analyse plus poussée en vue d’appuyer I'élaboration d’efforts
de maintien des effectifs ciblés. Lanalyse des données du Sondage
sur le maintien des effectifs (Cheng, Myers, Musolino, Yeung et
Eren, 2020) a révélé qu'il y avait peu de différences importantes
entre les hommes et les femmes quant 4 leur intention de quitter
les FAC. Lorsqu'il y a des différences, I'analyse indique que les
femmes ont tendance a étre plus satisfaites des normes indivi-
duelles d’entrainement au combat, des effets de I'affectation sur
la famille, de la rémunération et des avantages sociaux, et du
leadership organisationnel que les hommes. Cependant, 'analyse
des réponses ouvertes 2 la question « énumére et discute des
aspects qui préoccupent le plus un militaire » a révélé des diffé-
rences. Dans ce cas, certaines'® femmes ont plus souvent signalé
leur insatisfaction 4 'égard d’éléments comme I'avancement, la

16 Environ la moitié des participantes au Sondage sur le maintien des effectifs ont répondu a ce point. Dans le cadre de I'analyse qualitative, toutes
n’auraient pas mentionné chacun de ces éléments, ou une répondante aurait pu mentionner plus d’un élément.
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promotion, les rapports d’appréciation du personnel, la forma-
tion et le perfectionnement, la charge et les demandes liées au
travail, I'inefficacité organisationnelle et le manque de transpa-
rence et d’équité en ce qui concerne le groupe professionnel que
leurs homologues masculins.

Le DGRAPM mene également des études ciblées sur les groupes
professionnels afin de déterminer les facteurs particuliers qui
influent sur le maintien en poste et lattrition, et méne actuel-
lement le Projet Horizon — une étude longitudinale des pre-
miéres expériences des recrues des FAC au début de leur carriere
visant & mieux comprendre 'engagement en début de carriére,
le maintien en poste et l'attrition. Ces études fournissent des
renseignements précieux, mais il faut poursuivre le travail afin
de recueillir ou de regrouper réguli¢rement de I'information qui
permettrait la ventilation et I'analyse des enjeux pour tous les
sous-groupes de membres des FAC. Lanalyse du Sondage sur le
maintien des effectifs de 2019 comprenait une suggestion visant
3 mener plus d’études qualitatives au moyen d’entrevues et de
groupes de discussion afin de dresser un portrait plus clair des
enjeux. Une telle analyse peut mener 4 la découverte de pro-
blemes qui n'avaient pas été pris en compte auparavant. Cela
pourrait mener & une enquéte sur des questions qui ne sont pas
actuellement couvertes et permettre de les examiner d’'un point
de vue stratégique.

Les groupes sous-représentés dans les données du Sondage
sur le maintien des effectifs et du Sondage de départ

Ces deux sondages permettent aux militaires de sauto-identifier
comme membres de groupes sous représentés, mais le taux
d’auto-identification des groupes sous-représentés dans ces son-
dages est assez faible, limitant notre connaissance des facteurs
de mécontentement en matiére de maintien des effectifs propres
A ces groupes. 1l est donc difficile de tirer des conclusions qui
peuvent étre généralisées aux groupes sous représentés et qui
peuvent étre abordées efficacement dans le cadre de la Stratégie
de maintien des effectifs. A ce titre, et comme il a été mentionné
précédemment, les résultats ne sont pas ventilés par groupes
sous-représentés, A exception des femmes dans les FAC. Pour
remédier & ce manque de données, une des principales préoccu-
pations consiste & étudier la fagon de recueillir une plus grande
quantité de renseignements sur les groupes sous représentés et
de les analyser plus fréquemment. Cela pourrait étre possible
grice a des activités de sensibilisation ciblées pour la réponse &
Ienquéte, & des options de réponse plus précises ou & des analyses
supplémentaires via des groupes de discussion et des entrevues.
11 faut aborder cette question en tenant compte du fait que les
répondants peuvent hésiter & fournir de 'information. Ils
peuvent craindre des répercussions sur leur vie professionnelle
ou leur carritre, ou simplement ne pas étre préts a discuter de
la question dans un cadre officiel. Cela peut étre particuliérement
vrai pour les victimes de discrimination ou de harcélement. 11
est essentiel que les militaires se sentent en sécurité lorsquils

communiquent de I'information, et que les données et les ren-
seignements soient recueillis auprés de diverses sources si les
données des sondages ne sont pas disponibles ou que I'on ne
peut pas mener de sondage. Cela nous permettra d’acquérir une
meilleure compréhension et de créer de meilleures mesures pour
appuyer nos militaires et les efforts de changement de culture
en cours d’élaboration.

En ce qui concerne les raisons générales pour lesquelles les
membres des groupes sous-représentés quittent les FAC, il y a
des problemes comme la discrimination et le harcélement, les
obstacles & I'emploi et le manque d’inclusion. De vastes chan-
gements culturels sont nécessaires pour sattaquer efficacement
a la majorité de ces problémes — comme 'inconduite, le
racisme, la discrimination et I'inclusion — et peuvent étre
appuyés adéquatement par 'application de 'ACS+ au début de
I'élaboration des plans d’action pour la Stratégie de maintien
des effectifs. Nous devons veiller  ce que la Stratégie de maintien
des effectifs sharmonise avec d’autres stratégies et développe-
ments en matiére de changement de culture de fagon 4 ce que
nos futurs efforts appuient la résolution des problémes systé-
miques (comme la discrimination, le harcélement et les préju-
gés). Dans d’autres cas, il y a des aspects qui peuvent étre abordés
spécifiquement dans le cadre du maintien des effectifs, par
exemple, les femmes qui indiquent qu’il y a un manque de
détails, de transparence et d’exactitude dans I'information
quelles recoivent au sujet de linstruction (p. ex., entrainement
physique). Pour les autres groupes, une analyse supplémentaire
est nécessaire pour cerner les problemes précis. Toutefois, le
harcélement et la discrimination sont considérés comme des
problémes considérables pour les Autochtones, les minorités
visibles, les membres de la communauté LGBTQ2+ et les per-
sonnes handicapées. Les efforts de maintien des effectifs ciblés
doivent tenir compte des besoins et des préoccupations de ces
sous-groupes afin de Sassurer qu'on y répond efficacement.
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La Force de réserve

I faut également tenir compte de lattrition par élément consti-
tutif lorsqu'on examine les données sur l'attrition et le maintien
des effectifs. Bien que le taux global d’attrition des FAC soit
assez faible, lorsqu’on le répartit entre la Force de réserve'” et la
Force réguliére, il y a une différence marquée : le taux d’attrition
de la Premiére réserve est presque le double de celui de la Force
réguliere, soit environ 15 %' par rapport 4 8-9 %, tandis que
le taux d’attrition des Rangers canadiens est de 4,8 % et celui
du personnel du Service d’administration et d’instruction des
organisations de cadets (SAIOC) (9 %) est comparable ou supé-
rieur 4 celui de la Force réguli¢re”. Toutefois, Iattrition dans la
Force de réserve peut étre attribuable 4 des facteurs différents de
ceux de la Force réguliére — par exemple, les réservistes de Armée
de terre sont en partie des étudiants qui peuvent quitter la Force
de réserve pour travailler a temps plein ou étre mutés dans la
Force réguliére.

De fagon générale, les facteurs de mécontentement sont sem-
blables pour les deux éléments constitutifs, la Premiére réserve
et le SAIOC indiquant également les préoccupations liées 2 la
famille, le manque d’occasions et les obligations civiles comme
raisons de quitter les FAC (Pearce, 2020; Butler, Eren, Bremner
et Budgell, 2013)*. Cependant, il est important de voir l'attri-
tion de la Force de réserve sous un angle différent de celui de la

Prochaines étapes

Il est impératif que les FAC utilisent efficacement les données
dont elles disposent au niveau stratégique. Les FAC ont la chance
de disposer d’'une multitude de données recueillies dans le cadre
du Sondage sur le maintien des effectifs et du Sondage de départ,
en plus de recherches considérables fournissant des renseigne-
ments sur les expériences des membres des FAC et les facteurs
qui influent sur le maintien des effectifs. Dans de nombreux cas,
ces données peuvent étre jumelées & de I'information sur I'état
matrimonial, '4ge, le genre, la premiére langue officielle, le grade,
etc., qui devrait étre prise en compte au moment d’élaborer des
plans et des initiatives de maintien des effectifs. Une répartition
démographique supplémentaire et une analyse intersectionnelle
des « raisons du départ » donneront une meilleure idée des per-
sonnes le plus susceptibles de quitter les FAC et pourquoi®'. La
prise en compte des différents groupes professionnels et carac-
téristiques démographiques 2 différents niveaux permettra de
découvrir les secteurs ot les efforts de maintien des effectifs
donneront les résultats les plus efficaces et les plus percutants.
Une analyse plus poussée au moyen d’autres méthodes d’étude,
comme des groupes de discus-
sion, des entrevues et des études
longitudinales, nous permettra
de mieux comprendre ce qui est
a lorigine de lattrition. Cela

Les raisons de I'attrition et du
maintien des effectifs different

selon I'éventail des personnes qui

Force réguliére. Bien quil y ait des raisons semblables pour
quitter les FAC entre les membres de la Force réguliére et de la
Force de réserve, les facteurs qui influencent la décision des
membres de la Force de réserve de quitter les FAC peuvent
différer de ceux d’un membre de la Force réguli¢re. Comme il
a été recommandé pour les données sur les membres de la Force
réguliére, une collecte et une analyse plus approfondies et plus
détaillées des données sur I'attrition au sein de la Force de réserve
permettront de brosser un tableau plus clair des problémes
d’attrition et de la meilleure fagon de cibler les efforts de main-
tien des effectifs. Cela permettra non seulement d’élaborer des
efforts de maintien des effectifs plus efficaces pour la Force de
réserve, mais aussi de reconnaitre les détails qui démontrent les
différences au sein des facteurs de mécontentement semblables
a Pégard des vastes efforts dans 'ensemble des FAC; il veille a
ce que les préoccupations au sein de la Force de réserve soient
entendues et puissent étre traitées de facon appropriée afin
d’avoir la meilleure occasion de retenir les réservistes.

nous permettra d’obtenir des
détails sur les raisons pour les-
quelles les militaires quittent les

composent les FAC. Nous devons
puiser dans diverses sources de
données et intégrer différentes

FAC, ou envisagent de le faire,
ce qui nous permettra de mieux
appliquer les facteurs qui
influencent le maintien en
poste et 'élaboration subsé-
quente des efforts de maintien

des effectifs.

compléte de I'espace du
probleme et développer de
meilleures solutions aux
problemes identifiés.

En plus d’effectuer une analyse intersectionnelle, nous devons
examiner attentivement ce qui est demandé dans les sondages
et d’autres études et chercher des occasions d’obtenir plus de
renseignements sur le maintien des effectifs, en mettant 'accent
sur les nouveaux enjeux qui ont une incidence sur les membres
des FAC et leurs familles. Bien que les données soient considé-
rablement ventilées (grade, genre, années de service, état

3

des organisations de cadets et la Réserve supplémentaire.
Comprends le taux de mutation entre éléments estimé a 2,9 %.

® ®

La Force de réserve comprend quatre sous-composantes : la Premiére réserve, les Rangers canadiens, le Service d’administration et d’instruction

Les données relatives a la Premiére réserve, aux Rangers canadiens et au SAIOC sont fournies par le DGRAPM; elles représentent le taux moyen

d’attrition sur 10 ans, jusqu’en 2019-2020. Les données sur la Réserve supplémentaire n’étaient pas disponibles.

2

3

La Premiére réserve a également indiqué que I'insatisfaction a I'égard du travail et I'insatisfaction a I'égard de la rémunération et des avantages

sociaux figuraient parmi les cing principales raisons, tandis que le SAIOC a aussi indiqué I'insatisfaction a I'égard de I’administration personnelle et

des conflits personnels avec les membres de I'unité ou la direction.
2

Il faut faire preuve de prudence dans I'approche de ce type d’analyse afin d’éviter le fardeau du sondage et le risque que les membres du

sous-groupe se sentent ciblés, et de veiller a ce que les résultats demeurent généralisables.
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matrimonial), le Sondage sur le maintien des effectifs et le
Sondage de départ ne répartissent pas les résultats selon que les
militaires sont Autochtones, membres d’une minorité visible,
handicapés, ni ne cernent les problémes de harcélement, bien
que la question soit posée dans les sondages. Ces renseignements
doivent étre pris en compte dans le cadre des efforts de maintien
des effectifs, & 'appui des mesures actuelles des FAC, comme la
Stratégie pour les Autochtones, la Politique sur la conduite hai-
neuse et la modification du Réglement sur la prévention du
harcélement et de la violence en milieu de travail (projet de loi
C-65). De plus, il ne faut pas oublier que les données recueillies
aupres des militaires sont volontaires et que, par conséquent, la
disponibilité de I'information dépend de la volonté de ces der-
niers de la fournir. Cela peut présenter des défis sous forme de
faibles taux de réponse, en particulier de la part des militaires
représentant de petits groupes démographiques qui sont plus

Toujours en développement, 'offre des FAC incarne la philosophie
selon laquelle les membres des FAC apportent une contribution
unique a la profession des armes ; que les membres servent dans
des conditions uniques ; et qu’il y a un impact distinct de |a vie du
service sur leurs familles. L'offre des FAC représente I'établissement,
le maintien et I'adaptation d’un ensemble de programmes, de
politiques et de pratiques, garantissant que tous les membres et
leurs familles sont reconnus de maniére appropriée pour leur
contribution a la nation. La philosophie, ainsi que ses principes
directeurs et son cadre ont été approuvés en juin 2021.

Un succes supplémentaire a été obtenu dans le développement et
la publication prochaine du Guide interactif de I'Offre des FAC : un
portail en ligne avec lequel les membres peuvent consulter toutes
les politiques, programmes, pratiques et autres éléments de I'Offre

souvent appelés & donner leurs points de vue au moyen de son-
dages et de groupes de discussion. Malgré cette difficulté, des
options doivent étre envisagées et étudiées quant a la fagon
d’obtenir des données pertinentes afin de mieux les utiliser dans
des mesures de maintien des effectifs efficaces. Ces options
devraient inclure des communications plus fortes et plus fré-
quentes sur 'objet et l'utilisation des recherches et 'importance
de la mobilisation de tous les intervenants, y compris les
militaires.

Les FAC regroupent des communautés qui ont des expériences,
des pressions et des cheminements de carri¢re différents.
Lexpérience d’un cyberopérateur et son modele de maintien des
effectifs different radicalement de celle d’un soldat d’infanterie,
tout comme celle d’un réserviste differe de celle d’'un membre
de la Force réguliere. De méme, les pressions et les exigences qui
ont une incidence sur le maintien des effectifs seront propres a
chaque communauté. Par conséquent, les objectifs et les cibles
de maintien des effectifs pour les groupes professionnels ou les
caractéristiques démographiques doivent étre propres a chaque
communauté. Daccent mis sur le comportement de groupe est
essentiel 4 la réussite des programmes de maintien des effectifs
ciblés. Les décisions individuelles de rester ou de quitter les FAC
sont prises en fonction de facteurs locaux. Toutefois, les pressions
qui poussent A l'attrition au sein de certaines communautés,
qu'il s'agisse de groupes démographiques ou de groupes profes-
sionnels, varient et nécessitent des approches uniques au niveau
des groupes.

3.2 Efforts actuels

Les sources existantes comme I'Examen annuel des groupes pro-
fessionnels militaires (EAGPM) et le niveau préférentiel de
dotation (NPD) constitueront une partie importante des efforts
globaux de maintien des effectifs, dans la mesure ot les résultats
de ces activités aideront a orienter les activités de maintien des

des FAC. Sa sortie est prévue début 2022.

effectifs — & déterminer ol il peut y avoir des problémes et un
examen approfondi est nécessaire. De tels programmes et pro-
cessus feront partie du vaste réseau d’information nécessaire au
maintien efficace des effectifs. A I'heure actuelle, ces processus
guident les efforts de production et de formation du personnel
et permettent de cerner les groupes professionnels qui connaissent
des pénuries opérationnelles. En plus de ces processus, il y a les
mesures actuelles relatives 4 la collecte et & 'analyse des données
qui fournissent des renseignements sur le maintien des effectifs
— par exemple, les données sur l'attrition, les Sondages sur le
maintien des effectifs et de départ, et les analyses de répartition
par groupe professionnel. D’autres activités fonctionnent déja
dans le domaine du maintien des effectifs et, a ce titre, la com-
munication et ’harmonisation avec ces activités sont essentielles
pour faire progresser une approche globale et unifie. 1l s'agit
notamment de l'offre des FAC, qui fournit un inventaire des
programmes concernant la rémunération ainsi que les avantages
sociaux et la conciliation travail-famille, et plus particulierement
le cheminement de carriere évolutif, un modéle d’emploi des
FAC congu pour améliorer la capacité des militaires 4 se déplacer
entre la Force réguliére et la Force de réserve, vers une transition
harmonieuse entre éléments constitutifs. Le cadre du chemine-
ment de carriére évolutif est congu pour offrir aux militaires un
acces équitable aux multiples possibilités d’emploi professionnel
au sein des FAC. Une fois terminé, le cadre du cheminement
de carriére évolutif fournira un soutien considérable aux efforts
de maintien des effectifs, car il tirera parti des connaissances, des
compétences, des habiletés et d’autres attributs communs 2 tous
les groupes professionnels des FAC, tout en reconnaissant que
leur capacité, leur situation familiale ou leurs intéréts peuvent
changer au fil du temps. Lachévement du cadre du cheminement
de carriére évolutif constituera une étape importante et un élé-
ment clé pour appuyer les efforts de maintien des effectifs & plus
grande échelle.
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La Stratégie de maintien des effectifs reconnait le travail consi-
dérable qui se fait déja pour éclairer les processus de RH afin
d’améliorer le sort des membres des FAC. Des efforts considé-
rables ont été déployés pour fournir des services exemplaires aux
membres des FAC. La stratégie vise A tirer parti de ces efforts
existants, 2 fournir une vision stratégique globale des données
connexes et A tenir compte du maintien des effectifs dans le cadre
de I'élaboration collaborative des stratégies, des initiatives, des
programmes et des processus en cours et a venir, de sorte a
prendre en considération les facteurs de mécontentement cernés.
De plus, elle fournira I'orientation nécessaire 4 I'intégration des
outils permettant de déterminer de fagon préventive les nouveaux
facteurs de mécontentement et de régler les facteurs de mécon-
tentement récurrents qui peuvent entrainer une attrition
malsaine.

La Stratégie de maintien des effectifs constituera un complément
au travail déja effectué, en encourageant une plus grande har-
monisation entre les efforts nouveaux et existants et en donnant
la possibilité d’élaborer de nouvelles initiatives ou de nouveaux
programmes au besoin, afin de mieux s’attaquer & l'attrition
malsaine.

3.2.1 Stratégies, programmes et
processus (en cours et en
cours d’élaboration)

Il y a de nombreuses initiatives au sein des FAC qui sharmo-
nisent avec I'approche de la Stratégie de maintien des effectifs,
dont certaines peuvent avoir une incidence considérable et évi-
dente sur les facteurs d’influence du maintien des effectifs.
D’autres sont peut-étre plus indirectes ou subtiles, mais tout
autant précieuses pour leur incidence sur les facteurs de maintien
des effectifs — les possibilités de maintien des effectifs des
membres des FAC se trouvent dans chaque interaction entre le
militaire et I'organisation. Les projets, les initiatives et les pro-
cessus qui visent & améliorer cette expérience font des FAC un
meilleur milieu de travail et contribuent & améliorer les taux de
maintien des effectifs dans 'ensemble des FAC, tant dans les
groupes démographiques et les groupes professionnels ciblés que
dans I'ensemble de I'organisation. Le tableau ci-dessous présente
une liste non exhaustive de ces initiatives.

GrAce au travail de collaboration de la Stratégie de maintien des
effectifs et aux diverses mesures en vigueur ou en cours d’élabo-
ration, I'organisation sera en mesure d’obtenir une approche
globale de maintien des effectifs, ainsi que de soutenir et d’orien-
ter les efforts de maintien des effectifs ciblés.

Tableau 2 : Exemples des initiatives actuelles appuyant le maintien des effectifs (en cours ou en cours d’élaboration)

e Symposiums des leaders de la Défense
o Stratégie pour les Autochtones

e Cheminement de carriére évolutif

¢ Mon guide de transition

¢ Modernisation de I'évaluation et de la reconnaissance
des acquis (ERA).

o Emplois d’été a temps plein (PSE 81)

e Programme de dédommagement des employeurs
de réservistes

o Stratégie de santé globale et de mieux étre
e (Canada sans faille

e Equilibre : la Stratégie de performance physique
des FAC

o Site Web Transition de carriere pour les militaires
e Opération EXPERIENCE

e Stratégie des RH des FAC

e Ftudes des analyses de professions

o Plan d’équité en matiére d’emploi

e (Chef, Conduite professionnelle et culture

e Directive conjointe relative a I’ACS+ et mise en ceuvre
de I'agenda de la Résolution du Conseil de sécurité
des Nations unies sur les Femmes, paix et sécurité
(RCSNU FPS)

Stratégie de diversité (sera remplacée par le Cadre et
plan d’action en matiere d’inclusion des FAC)

e Examen de I'universalité du service

o Forces armées canadiennes — amélioration de
I'accréditation, certifications et équivalences (FAC-ACE)

¢ Plan exhaustif des services aux familles des militaires
e Réseau pour I'emploi des conjoints des militaires
e (pération GENERATION

o Examen des principes de base des récompenses
militaires totales (I’Offre des FAC)

e Renouvellement de I’Ethos des FAC : Digne de confiance
pour servir

e Stratégie de modernisation de I’Armée canadienne
e Programme d’aide aux réservistes

22 En raison de la nature du maintien des effectifs, de nombreuses initiatives peuvent influencer la décision d’un militaire de demeurer dans les FAC.

Le tableau fourni n’est pas exhaustif.

20 STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC



4 REGARD VERS LAVENIR -
LE MAINTIEN DES EFFECTIFS
AU SEIN DES FAC

Une carriére au sein des FAC n'est pas une entreprise facile. On
attend beaucoup des militaires quant 4 leur soutien aux FAC
dans le cadre de leurs missions et de leurs affectations. En retour
de ce dévouement, les FAC doivent faire preuve de diligence et
d’appui pour montrer aux militaires que leur engagement est
apprécié. Clest avec une attention toute particuliére que nos

leaders doivent soutenir les besoins et les aspirations de nos
militaires tout en répondant aux besoins opérationnels des FAC.

Le maintien des effectifs comporte de multiples facettes : les
facteurs qui y contribuent touchent 2 tous les aspects du parcours
d’un membre des FAC. Plusieurs éléments issus de la recherche
sur l'attrition, le maintien des effectifs et les expériences des
membres des FAC et de leurs familles ainsi que la documentation
issue de la recherche secondaire convergent et nous aiderons a
faconner nos actions. Les recherches orientent nos efforts et nous
fournissent des indications générales sur la mani¢re d’apporter
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des améliorations. Cependant, il ne suffit pas d’utiliser aveuglé-
ment ces données ou de tenter d’appliquer des solutions rapides
3 des problémes immédiats. Une analyse plus approfondie sera
nécessaire. Pour opérer un changement au niveau organisation-
nel, il faudra effectuer une analyse approfondie des politiques
et des programmes afin de déterminer ce qui fonctionne et ce
qui doit étre modifié pour mieux agir sur les facteurs influencant
le maintien des effectifs. La clarté des communications sur les
efforts réalisés ainsi que sur les options, les programmes et les
avantages qui soutiennent le maintien des effectifs des miliaires
sont une question importante et un examen plus approfondi des
communications avec nos militaires doit étre effectué. De méme,
nous devons travailler 2 I'élaboration d’un cadre de suivi du
maintien des effectifs pour veiller 4 ce que les efforts déployés
soient efficaces et répondent adéquatement aux préoccupations.
Plus importants encore, ces changements nécessitent le soutien
de nos leaders. Sans ce soutien, non seulement les efforts seront
voués & I'échec, mais les obstacles qui existent depuis des décen-
nies en mati¢re de maintien des effectifs persisteront sous une
forme ou une autre.

La présente stratégie vise & guider de fagon proactive les efforts
de l'institution quant au maintien des effectifs, & mettre en place
un processus décisionnel fondé sur des données probantes, a
fournir des indications et des outils sur la maniére de définir et
de traiter les questions liées au maintien des effectifs, de méme
qu’a appuyer I'analyse et les améliorations continues. La stratégie
considére les données relatives au maintien des effectifs — les
données sur l'attrition, les résultats des Sondages sur le maintien
des effectifs et de départ, les études autonomes et les renseigne-
ments provenant des groupes de discussion et des entrevues —
comme des symptdmes 4 examiner de plus prés pour repérer les
ééments préoccupants sur lesquels agir pour favoriser le maintien
des effectifs. Une analyse supplémentaire guidée par les facteurs
ayant été ciblés et les problémes relatifs 4 lattrition doit étre
menée par les parties responsables afin de mieux comprendre les
facteurs en cause dans la sous-dotation de certains groupes démo-
graphiques au sein des effectifs et quels types de solutions répon-
dront le mieux aux besoins des militaires tout en respectant les
exigences des FAC. Il est impossible d’empécher les militaires
de quitter 'organisation, et cela ne devrait pas étre 'objectif. La
stratégie met plutdt le cap sur une attribution saine (notamment
lorsqu’un militaire atteint 'ARO ou lorsque la congruence entre
le militaire et I'organisation est insuffisante) tout en s'attaquant
aux facteurs de mécontentement causant l'attrition malsaine.
De plus, la stratégie favorisera l'atteinte d’objectifs plus vastes
en ce qui concerne le « maintien en poste des talents ». Par
exemple, des mutations vers la Force réguliére ou en provenance
de celle-ci pourraient contribuer de fagon générale au maintien
en poste des talents des FAC, tout comme des affectations dans
la fonction publique au sein de 'Equipe de la Défense pour
soutenir la mission de défense du Canada.
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La Stratégie de maintien des effectifs fait partie d’'un éventail de
stratégies 2 'appui des FAC (p. ex. la Stratégie des RH des FAC
ou la Stratégie de santé globale et de mieux-étre). Certains des
programmes et initiatives découlant de ces stratégies connexes
appuieront également le maintien des effectifs. Compte tenu
des programmes, initiatives, structures et processus existants,
ainsi que des stratégies en cours d’élaboration avec lesquelles
développer des synergies, il est essentiel que les instances diri-
geantes de ces différents instruments travaillent en collaboration
pour favoriser harmonisation et éviter la redondance. A ce titre,
la Stratégie de maintien des effectifs tient compte sur les LE
ci-dessous des domaines de coordination potentielle, et appuie
la mise sur pied d’un organe de gouvernance & méme de favoriser
la collecte et la mise en commun des données relatives au main-
tien des effectifs.

Le maintien des effectifs est un défi dynamique pour la haute
direction. Les leaders doivent étre incités & intégrer les facteurs
dattrition et de maintien des effectifs dans la réponse aux besoins
en maticre de dotation et pour ce faire, ils doivent disposer des
données et des outils appropriés. De plus, les postes au sein des
FAC ne sont pas tous également convoités, et les besoins du
service militaire et des opérations doivent avoir la priorité sur
d’autres facteurs. Le principal défi de la haute direction est de
répondre aux besoins de 'individu tout en répondant aux exi-
gences opérationnelles et en réduisant 'impact des décisions sur
le moral du groupe, la cohésion et les structures. Le soutien
organisationnel résultant des efforts de la stratégie permettra de
renforcer les processus décisionnels des leaders, de sorte qu'ils
soient mieux équilibrés et outillés pour répondre efficacement
aux exigences des FAC et aux besoins de nos militaires en matiére
de dotation. Afin de déployer de fagon efficace des efforts de
maintien des effectifs, 'institution doit faire sienne I'idée selon
laquelle la possibilité d’efforts de maintien des effectifs se trouve
a chacun des jalons de la carriére des militaires. Capproche pré-
conisée est d'intégrer dans les pratiques les facteurs qui favorisent
le maintien des effectifs pour accroitre le soutien des FAC aux
militaires dans leur carriere et, dans la mesure du possible, dans
leur vie personnelle.

Il est essentiel de définir les besoins futurs en matiére de maintien
des effectifs avant qu'il ne soit trop tard, que 'impact d’une
pénurie se fasse sentir et que ['organisation en subisse les consé-
quences négatives.



5 PRINCIPES DIRECTEURS

La Stratégie de maintien des effectifs des FAC a été élaborée en
tenant compte des principes directeurs suivants. Ces principes
sont en outre largement applicables & notre fagon de concevoir
des moyens d’améliorer et de gérer les résultats en matiere de
maintien des effectifs. Orienter les activités qui influencent tout
en réfléchissant 4 ces principes dans le cadre de nos interactions
individuelles contribuera 4 aider I'organisation et les individus
4 influencer positivement les résultats en matiére de maintien

des effectifs au sein des FAC.

5.1 Responsabilités des leaders

« Le leadership consiste
a résoudre les problémes.
Le jour oi les soldats
cesseront de vous
apporter leurs
problémes, cest le jour
o1t vous cesserez de
les diriger. »

— Colin Powell,

ancien commandant du
Commandement des
Forces armées américaines.

Linfluence de la direction sur
Iexpérience des membres des FAC
est considérable. Les leaders, A tous
les niveaux, sont en mesure de pro-
mouvoir, d’encourager et de soutenir
un sain maintien des effectifs a
toutes les étapes de la carriére des
militaires. Les leaders peuvent large-
ment influencer les activités liées au
maintien des effectifs : ils ont la

capacité d’atténuer les situations
néfastes et de protéger les militaires
des effets de ces derniéres.
Cependant, les leaders inefficaces
peuvent influencer négativement le
maintien des effectifs. A ce titre, nos
leaders au sein des FAC assument la

responsabilité de la premiére ligne de défense contre l'attrition
malsaine. Lun des éléments clés en matiére de leadership est
d’établir et de maintenir une relation de confiance entre les
militaires et les commandants, de sorte que les préoccupations
puissent étre exprimées et traitées de manitre efficace et efli-
ciente. Sans cette confiance, un leadership véritable et fructueux
n'est pas possible. Chaque leader doit assumer cette responsabi-
lité et tenir compte du maintien des effectifs dans ses interactions
avec les militaires de son unité et comprendre que des interven-
tions précoces, efficaces et régulieres peuvent contrer l'attrition
malsaine. Les leaders sont habiletés 2 mettre en ceuvre des efforts
de maintien des effectifs et ils sont enjoints de le faire.

5.2 Crédibilité

La crédibilité désigne « la qualité ou le pouvoir d’étre susceptible
d’étre cru ou digne de confiance ». A ce titre, la crédibilicé de la
stratégie jouera un role déterminant dans le succes de sa mise
en ceuvre. Grice a des renseignements fondés sur des données
probantes, & une communication claire et cohérente et & un
leadership efficace, la Stratégie de maintien des effectifs consti-
tuera une approche raisonnable et efficace pour maintenir les
militaires de valeur en poste — et sera pergue ainsi par les mili-
taires. La crédibilité de 'organisation en sera & son tour accrue.

5.3 Valeur, diversité et inclusion

Lensemble des Canadiens ont droit & un milieu de travail non
discriminatoire. De plus, « la diversité dans les FAC met de
I'avant le respect et la mise A contribution des différences, que
ce soit d’origines, de talents et de perspectives culturelles uniques
entre ses militaires. Ceci permettra de constituer un environne-
ment inclusif ol tous se sentiront habilités & contribuer & leur
plein potentiel dans I'exécution de leurs fonctions. » (Ministére
de la Défense nationale, 2017b). Les militaires possédent tous
des connaissances, des expériences et des perspectives de valeur
qui agissent comme des multiplicateurs de force lors des opéra-
tions nationales et internationales et qui constituent des com-
pétences uniques s'additionnant aux capacités des FAC. Une
institution diversifiée et inclusive est et continuera d’étre un
moteur de succés. La mise en place d’'une main d’ceuvre vérita-
blement inclusive n’exige pas seulement que chaque militaire
puisse étre authentique au travail, exploiter toute la gamme de
ses talents et de son potentiel professionnel et s'investir afin de
contribuer au mandat organisationnel, cela doit étre encouragé.
La stratégie favorisera la diversité et I'inclusion de I'ensemble
des membres des FAC, y compris la mise en place de mesures
pour mettre en lumiere les préoccupations des populations
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sous-représentées. Cette exigence place la barre trés haut pour
ce qui est de la mise en ceuvre des programmes, qui devront,
tout comme les activités qui les composent, étre équitables pour
tous les membres des FAC, indépendamment de leurs divers
facteurs d'identité croisés tels que l'origine, l'ethnicité, le genre,
l'orientation sexuelle, 'dge, etc. Une ACS+ sera réalisée et ses
résultats serviront & I'élaboration de plans d’action pour la
Stratégie de maintien des effectifs afin de sassurer que les pra-
tiques ou les efforts qui seront mis en ceuvre sont équitables et
soutiennent I'ensemble des membres des FAC dans leur
carriere.

5.4 Travail dans la dignité

La dignité, soit I'état ou la qualité d’étre digne d’honneur ou de
respect, est fondamentale pour le bien-étre. La dignité en milieu
de travail se traduit par des interactions respectueuses et inclu-
sives avec les leaders et les coéquipiers, ainsi que par des pratiques
et des processus organisationnels qui permettent aux militaires
de se sentir respectés, inclus, et de se réaliser dans leur travail.
Les FAC doivent s'assurer que I'ensemble de leurs membres res-
pectent la dignité de toutes les personnes, sans égard 4 l'identité
sexuelle, 4 la race, & lorientation sexuelle, 4 la langue, au grade,
alélément constitutif ou  tout autre élément de l'identité d’'une
personne. Les efforts déployés dans le cadre de la Stratégie de

maintien des effectifs doivent tenir compte de ces concepts afin
de Sassurer qu'ils soutiennent le travail dans la dignité, reflétant
ainsi 'engagement des militaires & servir dans les FAC. Bien que
les militaires aient des tiches & accomplir, ce sont d’abord et
avant tout des personnes qui ont besoin d’autonomie, de respect
et d'un milieu de travail stir, qui les méritent et & qui cela sera
offert.

5.5 Renforcement des familles

Le service militaire impose des réalités uniques aux familles des
militaires. Par conséquent, les décisions, les politiques et les
programmes relatifs au maintien des effectifs doivent prendre
en considération les besoins familiaux et y répondre, le cas
échéant. Les FAC reconnaitront les besoins uniques de toutes
les familles des militaires, y compris les familles ayant diverses
circonstances liées aux personnes a charge, les familles de méme
sexe, les couples de militaires et les familles ayant des circons-
tances exceptionnelles. Les couples non militaires™ subissent des
pressions et des exigences qui, dans bien des cas, dépassent celles
des couples militaires. La recherche montre que les partenaires
non militaires des membres des FAC subissent des répercussions
économiques en raison des affectations et sont touchés par les
exigences de la vie militaire ’'une manitre différente que les
couples militaires. Les pressions économiques et les exigences

23 Couples dans lesquels un seul partenaire fait partie des FAC.
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particuliéres des couples non militaires ont un impact sur l'at-
trition au sein des FAC, puisque les militaires doivent tenir
compte des besoins des partenaires ayant un emploi civil diffi-
cilement transférable entre les provinces ou les régions du pays.
Les facteurs influencant le maintien des effectifs sont considé-
rables, et de nombreuses initiatives et activités, par exemple
Canada sans faille*, viendront appuyer les efforts globaux. En
outre, l'organe de gouvernance responsable du maintien des
effectifs envisagera les efforts de maintien des effectifs du point
de vue des besoins des familles de différents segments de la
communauté des FAC.

9.6 Flexibilité du systeme et
choix individuels

Les militaires d’aujourd’hui recherchent davantage de choix en
matiére de planification de carriére. Bien que le succés opérationnel
demeure ['objectif principal, les FAC doivent dans la mesure du
possible trouver un équilibre entre les exigences institutionnelles
et de service et les aspirations personnelles. Les initiatives axées
sur le maintien des effectifs doivent étre suffisamment souples
pour s'adapter raisonnablement aux besoins des militaires, en leur
offrant une carri¢re enrichissante qui répond a leurs aspirations
personnelles. Les initiatives existantes ou en voie d’étre mises sur
pied, telles que le cheminement de carriere évolutif, doivent étre
mises  profit pour répondre aux besoins des militaires tout en
soutenant les objectifs institutionnels des FAC.

9.7 Approche
« une seule force »

La Stratégie tiendra compte de 'ensemble des effectifs, tandis que
les solutions proposées tiendront compte de la complexité des
défis en mati¢re de maintien des effectifs dans les divers groupes
professionnels, groupes démographiques et éléments constitutifs
des FAC. Les FAC soutiendront et mobiliseront 'ensemble de
leurs membres. Nous commencerons par éliminer les obstacles
qui empéchent des mouvements fluides entre la Force réguliére
et la Réserve. Nous examinerons également de fagon plus générale
la possibilité de conserver les principaux talents des FAC au sein
de services tels que les Rangers canadiens et le SAIOC, en plus de
tirer parti de la capacité de maintenir en poste nos militaires dans
ces secteurs de ['organisation, ou méme au sein de la fonction
publique de la grande Equipe de la Défense. La flexibilité et la
mobilité nous permettront d’équilibrer les besoins de 'institution
et ceux des militaires tout en maintenant ces derniers en poste,
forts de leurs talents et de leurs compétences, dans le but de sou-
tenir la mission de défense du Canada.

5.8 Communication efficace

Les communications avec les membres des FAC seront fréquentes
et bidirectionnelles afin que ces derniers comprennent les avan-
tages et services congus pour favoriser leur maintien en poste.
Des ensembles d’avantages faciles & comprendre seront élaborés
afin que les militaires comprennent 'étendue des services et des
avantages qui leur sont offerts, 4 eux et 2 leurs familles. De plus,
une communication claire en provenance des unités de base vers
le haut de la hiérarchie est également de mise pour mieux
connaitre les besoins des militaires avant d’amorcer leur carriére
et tout au long de celle-ci, pour guider la mise en ceuvre de
mesures répondant de facon efficace 2 ces besoins, ainsi pour
suivre les répercussions de ces mesures sur I'efficacité opération-

nelle des FAC.

24 Une initiative qui aide les membres des FAC et leurs familles a passer sans heurts d’une province a une autre ou d’un territoire a un autre.
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5.9 Données probantes

Les efforts déployés pour favoriser le maintien des effectifs et
lutter contre I'attrition malsaine seront fondés sur des données
probantes et sur la recherche. Les témoignages peuvent apporter
un éclairage et des orientations pertinentes en contribuant a
détecter des facteurs d’attrition qui ne sont pas forcément visibles
dans les données. Les données fondées sur des témoignages
doivent étre interprétées comme des pistes potentielles de
recherche, et doivent étre soigneusement examinées et évaluées
pour veiller a bien orienter les efforts collectifs. D’autres sources
de données telles que les groupes de discussion, les entrevues et
les données secondaires doivent également étre intégrées pour
obtenir un portrait complet de la question. Les données actuelles
relatives au maintien des effectifs et 4 I'attrition sont limitées et
ne reflétent pas tout  fait 'expérience de tous les membres des
FAC. A l'avenir, des mesures seront prises pour obtenir régulié-
rement un portrait plus complet de 'expérience de 'ensemble
des membres des FAC. Les efforts déployés dans le cadre de la
stratégie seront basés sur la recherche des taux d’attrition réels,
la différenciation entre I'attrition saine et malsaine, et I'examen
des facteurs influencant les décisions des militaires de rester dans
les FAC ou de les quitter.
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5.10 Maintien des effectifs ciblé

Le maintien des effectifs est complexe et il varie selon 'environ-
nement, la région géographique, le groupe professionnel, la phase
de la carriére, la situation familiale, le genre, I'age et d’autres
facteurs liés 2 I'identité. Aucune approche uniformisée ne peut
étre appliquée au maintien des effectifs. Cette stratégie ciblera
des groupes professionnels, des endroits, des grades et des
moments précis afin de permettre aux FAC de mener & bien leur
mandat. Elle permettra aussi de cibler des circonstances, des
aspects démographiques et d’autres facteurs précis, s'il y a lieu.
Le maintien des effectifs ciblé vise & offrir des incitatifs aux
militaires et  instaurer un équilibre entre les besoins du personnel
et ceux de l'institution. A l'instar des autres facettes de la Stratégie
de maintien des effectifs, le maintien des effectifs ciblé ne consti-
tue pas une fin en soi. La Stratégie prendra plutdt la forme d’'un
outil évolutif, qui se doit d’étre flexible dans sa réponse aux études
sur le maintien des effectifs et Iattrition en s'attaquant aux fac-
teurs d’attrition existants et en se penchant de fagon préventive
sur les facteurs potentiels d’attrition détectés.




6 ETAT STABLE

Un processus évolutif de collecte et d’analyse continue des don-
nées sur lattrition et le maintien des effectifs sera mis sur pied
grace 4 la stratégie, dans 'objectif d’examiner et de régler les
problémes actuels et futurs liés & lattrition. La Stratégie de main-
tien des effectifs des FAC visera essentiellement, dans le respect
des principes proposés, le maintien en poste des talents des FAC
et la réduction de attrition malsaine en sattardant aux facteurs
de mécontentement, en examinant et en réglant les facteurs
institutionnels qui peuvent contribuer au cas d’inconduite
menant A une libération et en éliminant les obstacles, tout en
maintenant efficacité opérationnelle permettant de réaliser le
mandat de défense du Canada. Il importe de comprendre que

les efforts qui découleront de la Stratégie sont orientés vers des
répercussions et des changements 2 long terme, qui pourraient
prendre des années 4 se réaliser pleinement.

La Stratégie de maintien des effectifs des FAC portera fruit
lorsque l'institution aura réussi 2 atteindre un état stable dans
lequel I'intégration d’une réflexion prospective aura été conso-
lidée pour diriger, mettre en ceuvre, modifier et promouvoir des
politiques et des programmes axés sur les personnes afin de
remédier a lattrition malsaine, de sorte que les taux d’attrition
soient prévisibles et gérables.
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7 LIGNES D'EFFORT, OBJECTIFS
STRATEGIQUES ET RESULTATS

A I'appui d’un état stable afin de retenir les talents au sein des
FAC, et 4 la réduction de l'attrition malsaine, les lignes d’effort
(LE) décrites dans cette section viseront 2 atteindre les résultats
3 long terme suivants :

¢ Retenir les talents au sein des FAC dans des domaines ciblés
précis;

*  Maintenir les capacités professionnelles requises pour assurer
la défense du Canada; et

e Réduire l'attrition malsaine des talents des FAC.

Populations sous-représentées

Les LE visent toutes 4 soutenir 'ensemble des membres des FAC.
A la lumiére des données limitées dont nous disposons, il semble
que les obstacles au maintien des effectifs des populations
sous-représentées demeurent dans les catégories de motifs plus
larges ayant été documentés, soit la nécessité de renforcer la
clarté des communications, I'appui des leaders, de méme que le
soutien aux carriéres des militaires et a la santé et au bien-étre
des membres des FAC et de leurs familles. Toutefois, cette
approche ne constitue qu'un début. Toutes les initiatives mises
en ceuvre dans le cadre du plan d’action proposé au titre de la

L'analyse comparative entre les sexes + fournit une méthode
rigoureuse d’évaluation des inégalités systémiques, ainsi qu’un
moyen d’évaluer comment divers groupes de femmes, d’hommes
et de personnes de divers genres peuvent étre confrontés aux
politiques, programmes et initiatives. Le « plus » de I'’ACS+
reconnait que nous avons tous de multiples caractéristiques qui
se recoupent et contribuent & qui nous sommes. L'ACS+ considére
de nombreux autres facteurs d’identité tels que la race, I'origine
ethnique, |a religion, I'age et le handicap mental ou physique, et
comment I'interaction entre ces facteurs influence la fagon dont
nous pourrions vivre les politiques et les initiatives
gouvernementales.

Utiliser ’ACS+ implique d’adopter une approche sensible au genre
et a la diversité dans notre travail. Considérer tous les facteurs
identitaires qui se recoupent dans le cadre de I’ACS+ est un
engagement du gouvernement du Canada.
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Stratégie de maintien des effectifs feront 'objet d’'une ACS+ afin
de s'assurer que les difficultés rencontrées par les groupes sous-
représentés sont mises en lumiére et traitées de maniére appro-
priée. De plus, des données supplémentaires sur les populations
sous-représentées doivent étre recueillies et analysées réguliére-
ment par 'entremise du Sondage sur le maintien des effectifs et
du Sondage de départ afin d’appuyer les efforts continus en
faveur du maintien des effectifs et de s'assurer que nous pouvons
mieux cibler et traiter les problémes. Ces actions sont nécessaires
pour sassurer que le BPME, & mettre en place, disposent des
renseignements requis pour énoncer des recommandations et
prendre des décisions éclairées qui répondent aux préoccupations
des populations sous-représentées et soutiennent de fagon plus
large le changement de culture.

Interrelation des LE

Lors de la mise en ceuvre de la Stratégie et des LE ci-aprés, il est
essentiel d’étre conscient de interrelation entre elles (gouver-
nance, intégration et harmonisation, soutien des carrieres des
militaires et soutien des familles). Bien que chacune des LE soit
orientée vers un effort ciblé, les progres réalisés dans un domaine
auront des répercussions sur les autres. Par exemple, un soutien
accru aux objectifs de carri¢re des militaires peut favoriser le
soutien des familles des membres des FAC si 'accent est mis sur
'amélioration des options de garde d’enfants lorsque des démé-
nagements sont requis; I'amélioration des communications
relatives aux exigences de formation peut également influencer
et appuyer les initiatives de gestion des talents; enfin, le soutien
de la carri¢re d’'un membre des FAC ou de la famille peut avoir
des retombées positives directes sur leur santé. De facon générale,
la réussite de toutes les LE dépend directement de la réussite des
LE 1, 2 et 3 — Renforcement de la gouvernance; Engagement
des leaders dans la promotion d’une culture qui encourage le
maintien des effectifs; et Intégration et harmonisation des efforts
a lappui d’une approche globale pour le maintien des
effectifs.

Pour assurer le succes, des documents supplémentaires, y compris
des modeles logiques pour chacune des LE, un tableau des
mesures connexes a prendre et un cadre de mesure du rendement
se trouvent respectivement aux annexes B, C et D. En utilisant
ces outils, les parties responsables seront mieux préparées pour
définir et mener le travail nécessaire pour faire progresser les LE
et, par le fait méme, la stratégie.



LE 1 : Renforcement de la
gouvernance

Pour que la Stratégie de maintien des effectifs ait des retombées
significatives et durables, il est essentiel de compter sur des struc-
tures organisationnelles qui intégrent les efforts globaux de
maintien des effectifs dans leurs priorités stratégiques. La mise
en place ou la désignation de deux instances est nécessaire : un
BPME et un organe de gouvernance. Il serait préférable de choi-
sir un organe de gouvernance parmi les structures de gouver-
nance existantes des FAC, afin de ne pas dédoubler inutilement
les mécanismes de surveillance. Le Conseil de gestion du per-
sonnel des Forces canadiennes (CGPFC) pourrait étre une telle
instance; il sagit d'un forum ol le Chef du personnel militaire
(CPM) peut recevoir des conseils de haut niveau sur l'exercice
des pouvoirs fonctionnels qui lui sont délégués en matiere de
personnel militaire. Le CGPFC accueillera des recommandations
stratégiques en matiere de RH, définira les priorités organisa-
tionnelles et les principaux intervenants, donnera des orienta-
tions pour l'intégration et 'harmonisation dans 'objectif de
réduire le dédoublement des efforts et encadrera la mise en ceuvre
par l'entremise du BPME.

Un BPME voué a la mise en ceuvre et 4 la gestion en continu
de la stratégie permettra de rassembler et d’analyser les données
sur attrition et le maintien des effectifs issues de recherches
externes et internes, ainsi que les renseignements connexes sur
les populations sous-représentées provenant des groupes consul-
tatifs et des rapports. Le BPME collaborera également avec les
intervenants 4 tous les niveaux, et se tiendra au fait des diverses
initiatives connexes telles que la Stratégie sur la diversité, la
Stratégie des RH des FAC et d’autres, afin d’élaborer des solu-
tions efficaces qui répondent de fagon continue aux besoins et
aux préoccupations des militaires. Le BPME sera 8 méme d’éta-
blir et de présenter des rapports sur les efforts de maintien des
effectifs et de formuler des recommandations stratégiques fon-
dées sur ces données a I'intention de 'organe de gouvernance.
Il est essentiel de doter le BPME de la capacité de diriger et de
surveiller les efforts de mise en ceuvre. Actuellement, il nexiste
pas de BPME ayant le pouvoir de diriger et d’assurer la reddition
de comptes. Ainsi, les efforts pour répondre aux préoccupations
en mati¢re de RH demeurent cloisonnés et ne bénéficient pas
des avantages d’une vision stratégique globale. Un cadre solide
de mesure du rendement sera élaboré en vue d’une meilleure
prise de décision fondée sur des données probantes et d’une
amélioration continue des efforts de maintien des effectifs. Les
activités de suivi et de mesure s'appuieront sur 'ACS+ et sur les
résultats obtenus grice aux efforts mis en place pour suivre,
mieux cerner et traiter les principaux facteurs de mécontente-
ment entrainant des départs dans certains groupes des FAC.

Objectif stratégique 1.a. : Collaborer avec les leaders pour
définir les responsabilités et mettre sur pied la structure de
gouvernance en matiére de maintien des effectifs.

Résultats

Court terme

o Les efforts de maintien des effectifs sont priorisés,
recoivent du soutien et progressent en tant que priorité
élevée au sein des FAC

Moyen terme

¢ Les efforts de maintien des effectifs répondent aux
besoins et priorités changeants en ce qui concerne
le maintien des effectifs au sein des FAC

Objectif stratégique 1.h. : Mettre en place un cadre de suivi
du maintien des effectifs pour favoriser la prise de décision
fondée sur des données probantes par les leaders et
responsables de programmes ainsi que les améliorations
continues.

Résultats

Court terme

e Les décisions et les plans d’amélioration de la Stratégie
de maintien des effectifs sont fondés sur des données
probantes

Moyen terme

o Les efforts de maintien des effectifs répondent aux
besoins et priorités changeants en ce qui concerne
le maintien des effectifs au sein des FAC
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LE 2: Engagement des
leaders dans la
promotion d'une culture
qui encourage le
maintien des effectifs

Les leaders sont 4 la fois une composante essentielle de 'amé-
lioration du maintien des effectifs et 'une des principales raisons
pour lesquelles les militaires envisagent de quitter, ou ont quitté
les FAC. Dans cette optique, les leaders s engageront dorénavant
a travailler activement a I'instauration d’une culture qui encou-
rage le maintien des effectifs au sein des FAC. Les leaders sont
essentiels 4 la création d’une culture dans laquelle les gens se
sentent accueillis et pris en considération. A tous les échelons,
ils doivent reconnaitre les occasions de favoriser le maintien des
effectifs tout au long de la carriére des militaires et se montrer
aptes 2 agir en la matiére. Les leaders ayant la responsabilité
directe d’un militaire doivent pouvoir détecter les sources poten-
tielles de préoccupation et contribuer aux efforts de maintien
des effectifs le plus tot possible, afin de satisfaire aux besoins
opérationnels ainsi qu'aux aspirations des militaires quant a leur
qualité de vie et 4 leur épanouissement. De plus, ils doivent étre
en mesure de déterminer si les lacunes d’un militaire en matiére
de rendement sont de son ressort ou non, ainsi que de cerner et
d’utiliser les ressources appropriées pour aider les militaires a
travailler au mieux de leurs capacités. Les actions des leaders
montrent qu'ils respectent et estiment leurs subordonnés.

Objectif stratégique 2.a. : Donner aux leaders les
moyens de mettre en place des activités visant a soutenir
une culture de maintien des effectifs.

Résultats
Court terme

Les leaders sont habilités a envisager et a mettre en
ceuvre des efforts de maintien des effectifs

Moyen terme
Les comportements des leaders témoignent
d’un climat favorable au maintien des effectifs
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LE 3 : Intégration et

harmonisation des
efforts a l'appui d'une
approche globale pour
le maintien des effectifs

Les facteurs favorisant le maintien des effectifs sont multiples et
touchent & tous les aspects du parcours d’'un membre des FAC.
Les efforts actuels et les nouvelles initiatives, par exemple le
cheminement de carriére évolutif, doivent étre pris en compte,
intégrés ou harmonisés pour veiller & ce que les activités fassent
écho a Pampleur des causes d’attrition et qu'il 'y ait pas de
dédoublement, et ce, dans ['objectif de mieux soutenir nos mili-
taires. Une approche globale du maintien des effectifs exige un
effort collectif. La présente stratégie recommande une collabo-
ration accrue entre intervenants afin de s'assurer que les préoc-
cupations et les besoins des militaires et de l'institution sont pris
en compte dans 'ensemble des domaines dans lesquels les efforts
de maintien des effectifs sont susceptibles d’avoir des retombées.
Cest uniquement par le biais des efforts de collaboration,
d’intégration et d’harmonisation que nous pourrons assurer le
dynamisme et I'adéquation de la réponse aux préoccupations
actuelles en mati¢re de maintien des effectifs, déterminer les
domaines dans lesquels cibler les efforts et anticiper les problemes
potentiels. Le soutien de processus tel que les études des groupes
professionnels de la structure des emplois militaires, I'examen
annuel des groupes professionnels militaires (EAGPM), et le
Comité sur la génération du personnel militaire, de méme que
les analyses fournies par les unités, sont essentiels pour garantir
que les efforts de maintien des effectifs demeurent axés sur les
capacités essentielles et les besoins en ressources humaines de
Porganisation. Des analyses supplémentaires sont nécessaires
pour mieux détecter les problémes d’attrition et de maintien des
effectifs qui concernent les femmes, les Autochtones, les mino-
rités visibles, les personnes handicapées et les membres de la
communauté LGBTQ2+. Pour ce faire, il faudra recueillir des
données supplémentaires & partir de sondages, mais les méthodes
devraient également inclure des entrevues, des groupes de dis-
cussion et des sources secondaires (soit les groupes consultatifs
de la Défense, le Centre d’intervention sur I'inconduite sexuelle
(CIIS), les Services bien-étre et moral des Forces canadiennes
(SBMFC) et les rapports subséquents) pour obtenir un portrait
plus complet de ces groupes. Cette approche doit étre appuyée
par des données et un ensemble de politiques, de procédures,
de programmes et de services harmonisés et cohérents.

La Stratégie de maintien des effectifs prévoit un plan de maintien
des effectifs ciblé pour remédier aux problémes dans les secteurs
ol lattrition est plus élevée, ainsi qu'un examen complet des
politiques et des programmes afin de déterminer les secteurs a
améliorer pour soutenir les efforts continus de maintien des



effectifs. Les initiatives existantes et d’autres efforts ont proba-
blement fait 'objet d’'une ACS+, mais cela doit étre confirmé,
et les efforts de maintien des effectifs ciblé ultérieurs doivent
faire l'objet d’'une ACS+ afin de s'assurer que les obstacles ren-
contrés par 'ensemble des militaires sont traités de maniere

Objectif stratégique 3.a. : Concevoir et mettre en ceuvre un
plan de maintien des effectifs ciblé pour atténuer Iattrition
malsaine dans les secteurs spécifiques définis.

Résultats

Court terme

o Les efforts de maintien des effectifs sont ciblés selon les
groupes démographiques, les groupes professionnels et
les capacités

e Une analyse ciblée du maintien des effectifs est intégrée
dans les activités de planification des forces

Moyen terme
¢ |es militaires sont satisfaits de leur carriére au sein des FAC

Objectif stratégique 3.h. : Effectuer un examen complet des
politiques et programmes relatifs au personnel, au regard des
préoccupations recensées en matiére de maintien des effectifs,
afin de mieux soutenir les militaires.

Résultats

Court terme

e Les politiques et les programmes relatifs au personnel
abordent de fagon adéquate la question du maintien
des effectifs

Moyen terme
o |Les militaires sont satisfaits de leur carriére au sein des FAC

Objectif stratégique 3.c. : Les intervenants collaborent afin
d’intégrer et d’harmoniser les efforts pour remédier aux
problémes de maintien des effectifs

Résultats

Court terme

¢ Lacollaboration des intervenants a des retombées positives
sur Pintégration et I’'harmonisation des efforts de maintien
des effectifs

Moyen terme
e Les militaires sont satisfaits de leur carriére au sein des FAC

appropriée. Il en résultera une augmentation du maintien des
effectifs dans les secteurs ciblés, un soutien et une flexibilité
accrus pour les militaires et des politiques et programmes per-
tinents qui répondent mieux aux besoins de nos militaires et de
lorganisation.
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L E 4 . Co mmun |Cat|0 n de S axées sur les besoins des militaires, dans I'objectif de détecter les

problémes et de s'assurer que les militaires comprennent les

p r|0r|tés et promOtlon avantages, les options et les services congus pour les maintenir

des effectifs, et que les FAC déploient des efforts pour les sou-

deS aCt|V|téS é l'appl.“ du tenir. Une bonne communication fait partie intégrante d’une
ma | ntl en d es eff e CtIfS intervention en amont pour contrer l'attrition malsaine.

En plus des activités et initiatives existantes et 4 venir relatives
au maintien des effectifs, le personnel militaire a besoin de per-
cevoir les efforts des FAC et la valeur que représente le fait de
faire partie de linstitution. A ce titre, il importe de renforcer la
promotion des bénéfices et de la valeur liés a 'appartenance aux
FAC — non seulement du point de vue des avantages et services
offerts aux militaires, mais aussi de celui de la fierté de I'histoire
et du réle des FAC au pays. Ce faisant, nous encourageons nos
militaires & Sapproprier notre raison d étre et les motifs pour lesquels
les gens choisissent de servir le pays, afin d’établir des objectifs
communs et susciter 'engagement.

Les efforts déployés au titre de la présente stratégie devront
coexister et s harmoniseront avec les efforts et programmes exis-
tants, ainsi qu'avec la multitude d’avantages offerts par les FAC.
Cependant, il est essentiel de veiller 2 ce que ces efforts et avan-
tages soient clairement communiqués afin que les militaires en
soient informés et aient la possibilité d’y accéder. Les commu-
nications sur le maintien des effectifs et les activités connexes
doivent étre claires et cohérentes dans 'ensemble des FAC. Les
communications seront fréquentes, directes et transparentes,

Objectif stratégique 4.a. : Accroitre la connaissance des Objectif stratégique 4.h. : Renforcer la crédibilité de

activités et initiatives liées au maintien des effectifs grace I’organisation grace a la transparence et aux communications

a I'amélioration des communications sur les priorités

Résultats Résultats

Court terme Court terme

¢ Les militaires sont conscients des avantages et e Les militaires sont conscients des efforts d’amélioration
des options que les FAC leur offrent tout au long de des FAC et de la priorité accordée par I'organisation au
leur carriere soutien des militaires

Moyen terme Moyen terme

¢ Les membres des FAC ont recours aux options offertes ¢ Les membres des FAC ont recours aux options offertes
pour étre maintenus en poste tout au long de leur carriére pour étre maintenus en poste tout au long de leur carriére
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LE5: Soutien professionnel
des membres des FAC

Les efforts de maintien des effectifs commencent dés qu'une
personne envisage de devenir membre des FAC. Chacune des
interactions entre les militaires et 'organisation représente une
occasion d’établir une relation fondée sur la confiance et le res-
pect mutuels. En offrant son soutien et en investissant dans le
maintien des effectifs du militaire tout au long de sa carriére au
sein des FAC, l'organisation démontre la valeur qu'elle accorde
au militaire et le respect qu'elle a 4 son égard. De telles actions
inculquent au militaire un sentiment de respect et de confiance
envers 'organisation, ainsi que de la dignité, de 'honneur et de
la fierté quant & son réle au sein des FAC. Les objectifs straté-
giques inclus dans cette ligne d’effort se concentrent sur quatre
domaines d’influence clé :

a. Améliorer les efforts de gestion des talents pour sélectionner
les candidats et les placer dans des groupes professionnels
qui correspondent A leurs intéréts, compétences, habiletés
et aptitudes;

b. Améliorer les pratiques permettant d’atteindre le niveau
opérationnel de compétence (NOC) pour réaliser des gains
d’efficacité quant au processus global;

c. Offrir aux membres des FAC un processus de gestion de
carritre propice 4 l'atteinte de leurs objectifs et réduire les
irritants liés & une carriére dans les FAG; et

d. Améliorer le processus de transition en matiére d’efficacité,
de clarté et d’options & court, moyen et long terme plus
souples pour retenir les militaires.

Ces éléments ont été définis 2 la fois comme étant sujets & amé-
lioration et comme des domaines clés dans I'établissement et le
maintien d’une relation positive entre le militaire et I'organisa-
tion tout au long de sa carri¢re. En raison de leur importance,
chacun d’entre eux est détaillé ci-dessous.

Dans toute relation saine, il doit y avoir un effort de la part des
deux parties pour qu'elle se développe bien : Cest aussi le cas de
la relation entre les FAC et leurs membres. Les FAC doivent
faire le maximum pour offrir un soutien adéquat par le biais
d’une multitude de méthodes, mais le militaire doit également
étre conscient des exigences du service dans les FAC et en tenir
compte — Cest le caractére symbiotique du service dans les FAC.
Le militaire doit soutenir 'organisation dans sa mission, faire
passer le service avant sa vie personnelle et endurer un certain
nombre de difficultés selon les exigences du service militaire. Les
FAC doivent montrer un engagement tout aussi important
envers leurs membres et leur fournir le soutien nécessaire pour
qu'ils puissent non seulement montrer le meilleur d’eux-mémes,
mais aussi les encourager a rester en poste et a soutenir l’orga—
nisation avec fierté tout au long de leurs années de service.

Objectif stratégique 5.a. :
Améliorer les efforts de gestion
des talents pour sélectionner les
candidats et les placer dans des
groupes professionnels qui
correspondent a leurs intéréts,
compétences, habiletés et
aptitudes.

Le processus de recrutement
et de sélection constitue la
premiére interaction que les
membres ont avec les FAC. Pour
les deux parties, il s’agit d’'une occasion de se montrer
sous leur meilleur jour. Un dialogue ouvert et honnéte
au cours de cette premiére étape donne aux recrues
potentielles des attentes réalistes en matiere de
carriere, ce qui leur permet de mieux comprendre les
FAC et le groupe professionnel qu’ils ont choisi. C’est
également a ce stade que les FAC peuvent s’assurer
qu’il y a une bonne adéquation entre le postulant et
I’organisation et que les nouveaux militaires sont
sélectionnés et affectés non seulement en fonction des
besoins de I’organisation, mais aussi en tenant compte
de leurs compétences, de leurs connaissances, de leurs
intéréts et de leur niveau d’éducation. Lamélioration
des communications et de la transparence en ce qui
concerne les exigences des FAC en matiere de formation
a la vie militaire et au groupe professionnel (durée,
exigences physiques, etc.) peut permettre aux recrues
d’avoir des attentes adéquates. Cela permet aux
candidats d’obtenir I'information dont ils ont besoin
suffisamment tot pour déceler le cas échéant s'ils ne
sont pas faits pour les FAC. De plus, la réalisation d’une
ACS+ peut indiquer des besoins distincts qui peuvent
étre satisfaits pour des groupes sous-représentes.

En tenant compte de ces aspects, nous pouvons allouer
de facon plus efficace les ressources relatives a la
formation et minimiser I’attrition évitable de militaires
de valeur pendant la formation de base et la formation
professionnelle initiale.

Résultats

Court terme

e Les processus de gestion des talents des FAC
soutiennent les militaires en procédant a leur
sélection et a leur placement pendant leur carriére

Moyen terme

o Les membres des FAC sont affectés a des emplois
qui correspondent a leurs intéréts, leurs compé-
tences, leurs habiletés et leurs aptitudes
professionnelles
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Objectif stratégique 5.h. : Améliorer les pratiques visant
I'atteinte du niveau opérationnel de compétence (NOC) pour
réaliser des gains d’efficacité a I'égard du processus global

Apres le recrutement, il est essentiel d’amener sans tarder les
militaires au NOC, car il y a un risque de perdre les recrues que
les FAC ont travaillé si fort a recruter et a former. Lorsqu’ils sont
confrontés a une attente de plusieurs mois ou années pour leur
premiéere période de perfectionnement (PP1), les membres
peuvent se voir offrir, ou percevoir, d’autres possibilités a
I'extérieur des FAC pouvant se concrétiser plus rapidement.

Résultats

Court terme
e |Le cheminement visant I'atteinte du NOC est clair et rapide

Moyen terme
e Les talents des FAC sont maintenus au sein de I’organisation
au moyen du cheminement visant I'atteinte du NOC

Objectif stratégique 5.c. : Offrir aux membres des FAC un
processus de gestion de carriere propice a I'atteinte de leurs
objectifs et réduire les irritants liés a une carriere dans les FAC.

Lorsqu’une personne a été intégrée aux FAC, c’est le début
d’une relation qui durera toute sa vie. Un élément essentiel de
cette relation est I'évolution de la carriere du militaire au sein
des FAC. Offrir une expérience de gestion de carriere dans le
cadre de laquelle les militaires sont soutenus quant a leur
accomplissement personnel et a la réalisation de leurs objectifs,
s’attaquer aux obstacles a la progression et favoriser la
conciliation travail-vie personnelle contribueraient grandement
a réduire les frictions liées a la carriére. La gestion de carriére
ne consiste plus seulement a fournir la formation requise.

Une gestion de carriére qui soutient les militaires doit mettre
ces derniers a contribution, prendre en compte leurs aspirations
et attentes, leur donner I'occasion de relever des défis et de

se développer en tant qu’individus et en tant que membres des
FAC, tout en tenant compte dans la mesure du possible de
I’évolution de leurs besoins. Les militaires doivent étre partie
prenante du processus de progression de leur carriére et
acquérir une meilleure connaissance des possibilités qui leur
sont offertes et des exigences des différents parcours de
carriére au fur et @ mesure de leur progression au sein des FAC.

Résultats

Immédiat
o Les pratiques de gestion de carriére soutiennent les membres
des FAC dans I’atteinte de leurs objectifs de carriére

Moyen terme
o |Les militaires sont satisfaits de leur carriére au sein des FAC
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Objectif stratégique 5.d. :
Améliorer le processus

de transition en matiére
d’efficacité, de clarté et
d’options a court, moyen et
long terme plus souples
pour retenir les militaires.

A un certain moment de sa
carriére, le militaire quittera
les FAC. Bien que ce ne soit
pas le premier élément
auquel on pense lorsqu’il
est question de « maintien
des effectifs », ce processus de transition constitue un point
de contact stratégique important pour lequel les FAC
peuvent mettre en ceuvre des mesures de maintien des
effectifs. Actuellement, le Groupe de transition note que les
militaires sont informés que d’autres options de transition
sont disponibles au sein des FAC, notamment la possibilité
de demander un reclassement ou d’une mutation entre
éléments, ou d’appliquer a un programme de commission
d’officier. En élargissant ces options de maniére que des
possibilités a court, moyen et long terme soient offertes, on
offrirait aux militaires de valeur davantage de possibilités de
continuer a contribuer aux FAC.

En dépit de tous les efforts, des militaires de valeur
continueront de partir. Toute organisation a le souhait et
I'objectif de faire en sorte que seuls ceux qui sont en fin de
carriere ou ceux pour qui 'organisation ne convenait pas
partent pour laisser la place a de nouveaux militaires et
leaders. Cependant, I’attrition malsaine ne peut pas étre
entierement évitée. Il est donc utile de veiller a ce que le
processus de transition, qui constitue la derniére interaction
d’un militaire avec les FAC, se déroule de fagon positive.

En s’assurant que les militaires soient bien informés, que le
processus de transition repose sur la collaboration et qu’il
ne soit pas long et ardu, les militaires peuvent partir avec le
sentiment d’avoir bénéficié de I'appui de I'institution a
chaque étape de leur carriére. Cela augmente les chances
que le militaire devienne un ambassadeur des FAC, que ce
soit en parlant a son entourage de ses expériences positives,
en encourageant d’autres personnes a s’enrdler ou, peut-étre
plus important encore, en faisant connaitre les valeurs

des FAC.

Résultats

Court terme
e Les militaires sont conscients des avantages et des
options offerts par les FAC tout au long de leur carriere

Moyen terme
e Les membres ont recours aux options offertes pour
rester au sein des FAC tout au long de leur carriére



LE 6 . SOUtIen de la sa nté morale et mentale et la conciliation entre le travail et la vie
’ . N personnelle des militaires.
et du bien-étre des
Les familles jouant un role central dans la vie des militaires et
mem b res des FAC influencant de facon déterminante leur décision de demeurer
et de leu rs fa m | l.l.e S au sein des FAC ou de les quitter, des efforts de maintien des

effectifs doivent tenir compte des besoins et des préoccupations
des membres des FAC et de leurs familles, et les soutenir. De
plus, les FAC doivent tenir compte du fait que les besoins des
familles different selon ce qui constitue la « famille » et selon
l'influence de la famille sur le militaire. Ces efforts renforceront
la confiance des militaires et de leurs familles ainsi que la convic-
tion selon laquelle la conciliation entre la vie familiale et la vie
militaire est possible. Les décisions, politiques et programmes
de maintien des effectifs doivent reconnaitre et refléter les besoins
familiaux variés et uniques de nos militaires. Lamélioration
du bien-étre familial et de I'équilibre de la vie professionnelle
favorise le maintien des effectifs.

Les libérations pour des raisons médicales de militaires qui
contribuent de fagon productive & notre succés représentent une
perte importante. Les libérations pour des raisons médicales
demeurent considérablement plus élevées que la moyenne his-
torique®. La stratégie permettra de mieux comprendre les ten-
dances en mati¢re de libérations pour raisons médicales,
y compris celles lies aux personnes handicapées, le cas échéant,
ce qui contribuera & repérer les domaines dans lesquels il convient
d’élaborer des activités et des plans pour réduire les blessures ou
les maladies, ainsi qu'a améliorer la santé physique, spirituelle/

Objectif stratégique 6.a. : Comprendre et aborder les Objectif stratégique 6.h. : Identifier et aborder les
besoins et préoccupations des membres des FAC et de problémes affectant la santé et le bien-étre des membres
leurs familles afin de parvenir a une meilleure conciliation des FAC afin de réduire les blessures et les maladies menant
entre la vie familiale et le service militaire. a une libération pour des raisons médicales.
Résultats Résultats
Court terme Court terme
o Les besoins des militaires et de leurs familles en o Lasanté physique et mentale ainsi que la conciliation
matiére de conciliation vie familiale-service militaire travail-vie personnelle des membres des FAC sont
sont pris en compte et les services sont harmonisés améliorées
pour offrir du soutien Moyen terme
Moyen terme e Les membres des FAC souffrent moins de blessures et
e Les membres des FAC et leurs familles trouvent un de maladies ayant des répercussions sur leur carriere

équilibre entre leur vie familiale et le service militaire

2 || est a noter qu’un certain nombre de libérations récentes découlent de I'élimination de I'arriéré des dossiers qui étaient en attente. Cependant, les
tendances en matiére de libération pour des raisons médicales devraient tout de méme étre analysées afin de réduire les blessures et les maladies.
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ANNEXE A .

LES POPULATIONS SOUS-REPRESENTEES
DANS LA STRATEGIE DE MAINTIEN

DES EFFECTIFS

Comprendre et traiter non seulement les facteurs de méconten-
tement des populations sous-représentées, mais aussi la nature
intersectionnelle de ces facteurs de mécontentement, est un
aspect clé pour garantir que les efforts de maintien des effectifs
sont inclusifs et intégrent les voix de tous les membres des FAC.
De plus, comprendre et traiter les facteurs de mécontentement
des populations sous-représentées est un élément essentiel de la
fagon dont la Stratégie de maintien des effectifs contribue et
soutient un environnement de travail diversifié et inclusif dans
les FAC. Lune des sources de préoccupation relevées est le peu
de renseignements sur les populations sous-représentées dans les
données issues des Sondages sur le maintien des effectifs et de
départ. Cependant, des recherches axées sur ces groupes et sur
les obstacles auxquels ils sont confrontés et qui peuvent affecter
le maintien des effectifs ont été menées. Le maintien des effectifs
est lié & tous les aspects de la vie professionnelle et est le résultat
d’une gestion des RH efficace. La stratégie concentre ses efforts
sur les facteurs de mécontentement qui sappliquent a I'ensemble
des FAC, tout en posant les jalons des étapes 4 venir pour mettre
en place des mesures plus efficaces, introduire une analyse inter-
sectionnelle® si possible et élaborer par la suite des plans d’action
appropriés. Les sous-sections ci-dessous mettent en évidence
certains problemes clés auxquels chaque groupe sous-représenté
peut étre confronté a la fois dans leur vie professionnelle et
personnelle. En prenant ces informations en considération lors
du développement des efforts de maintien des effectifs, nous
pouvons fournir de meilleurs services et contribuer 4 un chan-
gement positif afin de mieux soutenir nos membres qui sou-
haitent continuer a servir.

Les femmes au sein des FAC

On estime que les femmes représentent 50,3 % de la population
canadienne (Statistique Canada, 2020h) et 47,4 % de la popu-
lation active (Statistique Canada, 2021b), mais seulement 16,3 %
des membres de la Force réguli¢re et de la Premitre réserve de
la Force de réserve. Méme si I'on cherche 4 recruter davantage
de femmes dans les FAC pour atteindre ['objectif de 25,1 %, il
ne s'agit [a que d’une facette du combat & mener. Nous devons
également veiller & ce que les efforts de maintien des effectifs

répondent aux préoccupations des femmes parce quenviron la
moitié du nombre de femmes recrutées sont libérées au cours
de la méme période. Il ne sert & rien de remplir un seau qui a
un trou sur le coté.

Des données montrent que certains des facteurs de méconten-
tement associés 4 une libération volontaire sont plus fréquents
chez les femmes que chez les hommes (c.-3-d., le manque d’adé-
quation avec la vie militaire, I'insatisfaction a I'égard de I'avan-
cement, des promotions, du rapport d’appréciation du personnel,
de l'instruction et du perfectionnement, la charge et les exigences
de travail). Les lignes d’effort de la stratégie visent & répondre a
ces préoccupations de facon générale, mais des répercussions
plus tangibles seront conduits dans la mise en ceuvre des plans
d’action, notamment par la mise en place de méthodes d’analyse
plus efficaces et plus variées (p. ex. des entrevues et des groupes
de discussion) pour guider les efforts de maintien des effectifs
ciblés.

Les Canadiennes sont déja confrontées & un certain nombre de
difficultés en milieu de travail. Les femmes ont 60 % moins de
chances que les hommes de passer du statut de cadre intermé-
diaire A celui de cadre supérieur (Fondation canadienne des
femmes, 2017). Selon d’autres recherches, 34 % des femmes
évoquent le manque de femmes cadres supérieures pouvant agir
comme modeéles comme un obstacle a I'acces 4 des fonctions de
direction (Randstad Canada, 2019). De plus, lorsqu'on leur
demande pourquoi les femmes n'occupent pas davantage de
roles de direction, 27 % des hommes (Randstad Canada, 2019)
estiment que cest en raison d’un manque de candidates qualifiées
et compétentes (pourtant, les femmes obtiennent la majorité
des diplomes d’études postsecondaires, soit environ 58 %
(Statistique Canada, 2016), ce qui dénote un préjugé quant a
la perception des qualifications des femmes pour des positions
de leaders. Les femmes doivent également composer avec des
espaces non inclusifs en milieu de travail, dans lesquels les popula-
tions sous-représentées sont amenées a se Sentir comme « autres »
en raison de leurs différences, et le manque d’aménagements et
de modalités de travail flexibles. Certaines analyses intersection-
nelles tirées de 'étude des perceptions sur le harcelement et le

% (e type d’analyse repose en grande partie sur la déclaration volontaire et requiert la participation d’un échantillon suffisant de la population pour
pouvoir tirer des conclusions utiles, sans compromettre I’'anonymat des répondants.
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racisme ont révélé que le racisme était souvent vécu différemment
en fonction de l'intersection du sexe, de la religion ou de la race.
Par exemple, il a été constaté que la discrimination raciale était
plus répandue envers les personnes racialisées qui étaient égale-
ment des femmes, et celles-ci reflétent les conclusions récentes
des rapports sur les femmes autochtones disparues et assassinées
(Waruszynski, MacEachern et Giroux-Lalond, 2019). Les der-
niers problémes et exemples décrits ci-dessus, s'ils sont traités,
pourraient étre particulierement bénéfiques pour le maintien
des effectifs si 'on considére que les femmes ont tendance 4 étre
les principales dispensatrices de soins le plus souvent, et que les
divers problémes décrits démontrent des préjugés sexistes. Tous
ces facteurs peuvent affecter 'accés aux possibilités d’exercer un
rle de leader, avancement professionnel et la présence de
femmes comme modeles ou mentors auprés de futures diri-
geantes au sein des FAC.

Le DGRAPM recense divers défis et obstacles pour les femmes
qui, sils ne sont pas atténués, risquent de perpétuer ou d’aug-
menter les facteurs de mécontentement révélés dans les Sondages
sur le maintien des effectifs et les Sondages de départ. Par
exemple, bien que les femmes se disent généralement satisfaites
de la formation offerte en début de carriére, elles sont susceptibles
de signaler un manque de détails, de transparence et d’exactitude
dans les renseignements qu’elles ont recus concernant la forma-
tion (notamment sur les exigences en matiére de condition
physique) et les groupes professionnels au sein des FAC. D’autres
données suggerent que les femmes sont plus nombreuses que les
hommes 4 croire quelles ont été traitées injustement (p. ex., en
raison d’'un manque de respect) ou qu'elles ont été désavantagées
(p. ex., en raison d’'un congé de maternité) sur le plan de la
formation et du perfectionnement en ce que ceux-ci auraient
été retardés ou ignorés en raison de leur congé de maternité.
Comme Cest le cas dans d’autres lieux de travail au Canada, on
constate une sous-représentation des femmes dans les grades
supérieurs, ce qui contribue a 'absence de mentors et de modeles
pour guider les femmes dans leur progression de carriére. De
plus, la représentation des femmes au sein des groupes profes-
sionnels n'est pas uniforme : la majorité d’entre elles travaillent
dans les branches des services de la logistique et de la santé.

Les FAC ont mis sur pied diverses initiatives afin de répondre
aux préoccupations discutées ci-dessus, notamment le Réseau
de mentorat intégré pour les femmes, le programme « Les
femmes font la force », le programme d’anthropométrie des
FAC, I'élaboration d’une formation et de trousses d’outils sur
les microagressions, ainsi que des modifications au régime de
congé de maternité et de congé parental.

Survivantes d’inconduite sexuelle

Linconduite sexuelle peut survenir & 'importe qui, n'importe
o, cependant, de tels préjudices victimisent de maniére dispro-
portionnée les femmes et d’autres personnes appartenant a des
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minorités. Au Canada, une femme sur trois et un homme sur
huit sont victimes de comportements sexuels non désirés en
public. Sur le lieu de travail, 18 % des femmes et 13 % des
hommes déclarent avoir été victimes de harcélement au cours
de 'année écoulée. Les personnes travaillant dans le secteur de
la santé, en particulier les femmes, sont les plus susceptibles de
signaler avoir été harcelées. Pour ce qui est des responsables de
I'inconduite sexuelle, les hommes et les femmes ont principale-
ment identifié leur agresseur comme étant un client. La deuxieme
source la plus fréquente de harcelement était leur superviseur
ou leur gestionnaire, 4 39 % et 32 % pour les hommes et les
femmes, respectivement, suivie par un collégue ou un pair, &
35 % et 34 % pour les hommes et les femmes, respectivement
(Statistique Canada, 2018b).

Les répercussions négatives de I'inconduite ne sauraient sur-
prendre, car ces situations sont connues pour causer préjudice
aux individus et 2 la culture organisationnelle. Le harcélement
au travail entraine une baisse de la santé physique et mentale,
ainsi qu'une hausse du niveau de stress déclaré. Le harcélement
en milieu de travail et les inconduites contribuent également
a linsatisfaction & I'égard du travail et & un faible sentiment
d’appartenance 4 'organisation. Ce qui est encore plus inquié-
tant est que les agressions et les inconduites sexuelles ont ten-
dance 4 faire partie des crimes les moins signalés : seuls 4 %
d’entre eux sont signalés aux forces policicres (Statistique
Canada, 2019c¢).

Linconduite sexuelle est un probléme grave dans les FAC, et des
cas similaires d’inconduite ou de violence sexiste sont préoccu-
pants comme au Canada, en particulier parce que la majorité
des victimes ont tendance 2 étre des femmes ou d’autres mino-
rités de genre. En 2018, on a constaté que les femmes étaient
beaucoup plus susceptibles de subir une forme d’agression
sexuelle. Environ la moitié de toutes les victimes ont déclaré que
Pauteur de l'agression était un pair (Statistique Canada, 2019b).
En 2019-2020, 16,7 % des membres des FAC ont déclaré avoir
été victimes de harcélement. Les données du Centre d’interven-
tion sur l'inconduite sexuelle (CIIS) révelent que 688 militaires
ont contacté leur bureau en 2019-2020. Bien que ces chiffres
comprennent également des membres 4 la recherche de conseils
sur la facon de répondre aux problémes ou doutils de soutien
(p. ex. la chaine de commandement ou des amis des victimes),
70,7 % des cas étaient liés & une agression sexuelle ou & un
comportement inapproprié.

Diverses études et analyses ont été publiées pour mettre en évi-
dence des données préoccupantes et fournir des recommanda-
tions aux FAC sur la facon de traiter et d’éradiquer I'inconduite
sexuelle au sein de l'institution. En réponse & ces recommanda-
tions, les FAC ont mis en ceuvre le CIIS et La voie vers la dignité
et le respect : la Stratégie d’intervention des FAC en matiere
d’inconduite sexuelle. Des progres ont été réalisés dans le cadre
de ces initiatives, mais il reste encore du travail a faire, car les
militaires touchés ont encore de la difficulté a trouver du soutien
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en milieu de travail, et parce que les comportements qui nuisent
aux autres se produisent toujours. Des allégations récentes
d’inconduite sexuelle et des enquétes sur la culture des FAC
démontrent le besoin continu de s'attaquer & une culture des
FAC violente et sexualisée. Le MDN et les FAC ont établi une
nouvelle organisation de niveau un intitulée Chef, Conduite
professionnelle et culture, qui se concentre carrément sur 'amé-
lioration de la culture des FAC afin que les problémes de com-
portement au sein des FAC soient éradiqués. Chacun des efforts
énumérés ci-dessus vise & apporter les améliorations nécessaires
3 la culture des FAC entourant l'inconduite sexuelle, afin que
tous les membres soient en sécurité et soutenus dans leur envi-
ronnement de travail.

Les Autochtones au sein des FAC

On estime que 4,9 % des Canadiens se sont identifiés comme
Autochtones au recensement de 2016. Dans les FAC, ce sont
2,8 % des militaires qui ont déclaré étre autochtones en 2020-
2021. Il reste encore du travail pour atteindre ['objectif de repré-
sentation de 3,5 %, et le recrutement 2 lui seul ne suffira pas a
la tAche. Les personnes autochtones continuent de faire face a
des obstacles qui ont une incidence sur leur santé et leur parti-
cipation au marché du travail, ainsi que d’avoir & surmonter des
résultats de santé et d’éducation plus faible résultant de préju-
dices historiques et générationnels, entrainant, par exemple, un
trouble de stress post-traumatique/syndrome des pensionnats
autochtones (Bombay, Matheson et Anisman, 2013). Les trau-
matismes historiques liés aux politiques d’assimilation, aux abus
systématiques et & la négligence créent des préjudices intergéné-
rationnels, comme en témoigne la forte augmentation du risque
de suicide corrélé & un parent ou 4 un grand-parent ayant fré-
quenté un « pensionnat indien »”. Les répercussions négatives
liées 2 la pauvreté, & 'expérience de traumatismes, & 'acces aux
soins de santé et aux établissements d’enseignement incluent
une mauvaise santé mentale et physique, ainsi qu'un risque accru
d’abus, ce qui perpétue les répercussions aupres de groupes déja
marginalisés comme les jeunes d’origine autochtone (Felitti,
Anda, Nordenberg, Williamson, Spitz, Edwards, Koss, & Marks,
1998). La population des Autochtones ayant le statut de
membres des Premicres Nations est généralement plus jeune que
la population non autochtone, et la croissance des populations
autochtones est beaucoup plus rapide que celle de la population
non autochtone (Statistique Canada, 2021f). La sensibilisation
aux facteurs de risque, aux obstacles & l'emploi ou aux risques
de répercussions en mati¢re de mauvaise santé devrait étre envi-
sagée lorsquon réfléchit aux divers besoins des Autochtones au
sein des FAC de méme qu’a la fagon d’y répondre et d’offrir des
possibilités aux jeunes Canadiens autochtones.

De maniére générale, le niveau d’éducation et I'acces 4 I'infor-
mation et aux services Internet sont des facteurs associés a
Pobtention de meilleures possibilités d’emploi et de meilleurs
résultats en maticre de santé. Si le taux de scolarisation est plus
élevé pour ceux qui vivent prés des villes, une grande partie de
la population autochtone vit dans des régions éloignées & pré-
dominance rurale (y compris les réserves). Ce facteur affecte a
la fois la santé et 'éducation, car il entraine des contraintes au
niveau des ressources et de I'accessibilité. Par exemple, les résul-
tats en matiére d’éducation ont connu une nette amélioration
pour les personnes vivant dans les réserves et hors des réserves
au cours de la période de 2006 a 2016. Cependant, le taux
d’amélioration est moindre pour les peuples autochtones vivant
dans les réserves et le taux de ceux dans les réserves qui ont
obtenu un diplome d’études secondaires est inférieur 4 la moitié
de celui d’'un individu non autochtone (Statistique Canada,
2021f).

Le racisme existe 2 la fois sous des formes manifestes et plus
subtiles. Par exemple, les cas manifestes comprennent I'aug-
mentation des crimes haineux contre les peuples autochtones,
les taux effarants de violence contre les femmes et les filles
autochtones et les personnes 2SLGBTQQIA+%, les insultes
racistes ou les remarques désobligeantes et 'augmentation des
signalements de violence et de discrimination pendant la pan-
démie de COVID-19. Sous des formes plus subtiles, le racisme
peut se traduire par des processus structurels ou intégrés comme
la discrimination systémique (p. ex. les pratiques d’embauche,
Pignorance ou l'incapacité a prendre en compte des utilisateurs
diversifiés), les gestes purement symboliques, 'acceptation ou
la perpétuation des stéréotypes et les commentaires fondés sur
lignorance ou un manque de sensibilité aux expériences des
autres.

Lanalyse des entrevues du DGRAPM a révélé que les microagres-
sions et les formes subtiles de racisme étaient encore bien pré-
sentes au sein du MDN et des FAC. Plus inquiétant encore, le
taux de harcélement signalé par les militaires autochtones est
deux fois plus élevé que celui d’un militaire dont 'appartenance
a une minorité ou a une Premi¢re Nation n'est pas visible
(Leblanc & Coulthard, 2015). Les participants ont déclaré faire
face  des stéréotypes nuisibles pouvant affecter la perception de
leur crédibilité (p. ex. sans éducation, propension a boire et &
jouer, etc.), 4 un sentiment d’« altérité » quant & la fagon dont
ils sont traités parce qu'ils sont Autochtones, & un manque de
sensibilisation aux aspects d’importance culturelle (p. ex. la coif-
fure, l'utilisation de termes et de pratiques comme le pow-wow
et la purification par la fumée), et & des questions inappropriées
sur leur « apparence autochtone » (Waruszymksi, MacEachern
& Giroux-Lalond, 2019). Si certains participants ont noté que

27 e terme « indien » est le terme utilisé dans le matériel source.

2 | e terme « 2SLGBTQQIA+ » fait référence aux groupes suivants : les personnes bispirituelles, lesbiennes, gaies, bisexuelles, transgenres, queers,
en questionnement, intersexuées et asexuées. Aux fins du présent document, ces groupes sont généralement désignés sous le terme générique

de LGBTQ2+.
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les leaders s'étaient montrés conciliants ou avaient agi comme
des défenseurs, d’autres ont trouvé que leurs supérieurs étaient
racistes et peu enclins 2 soutenir les militaires, et qu'ils man-
quaient de sensibilisation et de formation. Le rapport de 2017
du Groupe consultatif des Autochtones de la Défense (GCAD)
a révélé des critiques beaucoup plus sévéres, notant que le racisme
et la discrimination continuent d’€tre un probléme systémique
partout au sein des FAC. Les situations rapportées allaient des
microagressions & des abus de pouvoir flagrants lors desquels des
militaires se sont vus ouvertement menacés de représailles si un
événement était officiellement dénoncé. De fagon répétée, des
incidents ont démontré que les abus de pouvoir étaient tolérés
et couverts au sein de la chaine de commandement ou qu'’ils
étaient répandus parmi les hauts gradés envers les subordonnés
autochtones (Burke 2016).

La discrimination envers les Autochtones est omniprésente et
systémique, affectant le sentiment d’appartenance des militaires,
leur capacité a se présenter de fagon authentique en milieu de
travail, et leur capacité & progresser dans leurs carriéres au sein
des FAC. Afin de lutter contre cette discrimination et de s'assurer
que les Autochtones sont soutenus au sein des FAC, ces derniéres
doivent mettre en place une culture plus inclusive qui soutient
la diversité, lutter contre I'ignorance grace  des activités de
sensibilisation et condamner les comportements racistes et dis-
criminatoires. Voici certains moyens de renforcer I'appui aux
militaires autochtones : accroitre la compréhension de l'histoire
et de la culture autochtones au sein du MDN et des FAC
(p. ex., tenir compte des différences quant & 'importance et au
concept de la famille), offrir une formation inclusive et ciblée
afin de sensibiliser les gens aux problémes auxquels font face les
militaires autochtones et accroitre le soutien disponible.
Lamélioration de la sensibilisation stratégique au sein du MDN
et des FAC aux obstacles, aux besoins non satisfaits et aux aspects
réprimés de la culture autochtone permettra 4 'organisation de
répondre aux facteurs de mécontentement des membres autoch-
tones des FAC tout en créant un espace pour une participation
plus respectueuse au sein de 'Equipe de la Défense. A son tour,
une culture améliorée et une représentation accrue des membres
autochtones apporteront un plus grand éventail de perspectives
ala conception des politiques et & la prise de décision. Alors que
de plus en plus de membres autochtones considérent les FAC
comme un milieu de travail sain et favorable grice a ces chan-
gements de culture, le MDN/les FAC recueilleront de meilleures
données et informations aupres de ceux que nous maintenons
en poste afin que nous puissions mieux comprendre comment
soutenir la santé, la dignité et le désir de servir dans les FAC de
nos membres autochtones.

Les FAC s'efforcent d’accroitre la diversité de I'organisation et
la qualité du soutien offert & nos militaires, comme cela se refléte
dans les initiatives actuelles telles que la Stratégie de la diversité
et ses plans d’action connexes, |'élaboration du Plan d’équité en
mati¢re d’emploi, le Programme d’initiation au leadership 4
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l'intention des Autochtones, ainsi que la mise en ceuvre d’amé-
nagements culturels et spirituels et la construction de pavillons.
Lattention accrue portée 4 'inconduite au sein des FAC a mis
en évidence la nécessité d’adopter une position plus ferme &
Iégard des comportements nuisibles, & I'appui d’une culture
saine et inclusive pour tous ceux qui servent le pays. Dans une
perspective d’avenir, les efforts visant & rendre la culture des FAC
plus inclusives comprennent le Cadre stratégique autochtone
du MDN/des FAC sur les questions autochtones, la Stratégie
des RH des FAC, le Groupe consultatif sur le racisme systémique
et la discrimination et les changements imposés par le Réglement
sur la prévention du harcélement et de la violence dans le lien de
travail (projet de loi C-65), récemment modifié.

Les minorités visibles au sein des FAC

Le recrutement de militaires issus de minorités visibles au sein
des FAC dépasse de fagon réguliére le nombre de libérations au
cours de la méme période : la représentation de ce groupe au
sein des FAC est en hausse (9,6 % en 2020-2021) et se rapproche
de son objectif de 11 %. Malgré les progres réalisés en ce qui
concerne 'augmentation des taux de représentation et 'amélio-
ration des perceptions quant a 'intégration au sein des FAC, la
recherche montre qu'il reste du travail 4 faire pour mieux soutenir
les membres des FAC qui font partie d’'une minorité visible. Le
fait de reconnaitre, d’étudier et de combattre le racisme, la xéno-
phobie et les problémes ayant un effet disproportionné sur les
membres des minorités visibles permet au MDN et aux FAC
d’atténuer et, en fin de compte, d’éliminer les obstacles au renou-
vellement et a la valorisation du service au Canada, de sorte que
tous les militaires puissent servir au maximum de leur
potentiel.

Les entrevues et les groupes de discussion ont révélé que les
personnes s identifiant comme membres d’une minorité visible
ont généralement eu des perceptions positives & I'égard des efforts
des FAC pour stimuler la diversité et I'inclusion, mais que les
comportements et les attitudes racistes persistent, ce qui érode
considérablement les gains réalisés pergus en mati¢re d’adhésion
aux FAC des minorités visibles. Les perceptions positives en
matiere d’acceptation et d’appartenance ont été mises de I'avant
comme un résultat des efforts continus de changement de culture
des derni¢res années. Lopération HONOUR, de méme, a été
pergue comme un facteur clé de 'amélioration des interactions
et de la sensibilisation aux problémes touchant les membres des
minorités visibles. Bien que I'opération HONOUR ne soit pas
axée sur les questions touchant au racisme et aux groupes des
minorités visibles, le travail de sensibilisation sur les comporte-
ments et les paroles en milieu de travail a amené des participants
aux groupes de discussion a affirmer qu’une opération similaire
axée sur la diversité, l'inclusion et le respect pourrait améliorer
le traitement des minorités visibles et combattre le racisme au

sein des FAC.

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC 39



Malgré des améliorations générales au sein des FAC concernant
le traitement des membres issus de la diversité, le racisme et les
comportements racistes restent un probléme. La plupart des
membres des minorités visibles interrogés ont fait état d’épisodes
de harcélement et de discrimination en raison de leur race ou
de leur appartenance ethnique. Comme le maintien des effectifs
est tributaire de toutes les facettes de 'expérience d’un individu
dans son milieu de travail, il importe de noter que le racisme et
d’autres manifestations de comportements ou de cultures orga-
nisationnelles préjudiciables portent atteinte non seulement a
la sécurité et a la dignité des individus, mais également compro-
mettent efficacité opérationnelle des FAC et a la crédibilité
nécessaire a Iinstitution pour recruter et maintenir en poste les
personnes qui souhaitent servir. Les membres qui se sont iden-
tifiés comme faisant partie d’'une minorité visible ont déclaré
avoir été la cible d’un large éventail de commentaires inappro-
priés, y compris des insultes ouvertement racistes, des stéréo-
types, un humour inapproprié et des commentaires désobligeants.
Dans certains groupes de discussion, les participants ont souligné
que des membres des FAC s'associent & des groupes nationalistes
blancs épousant des valeurs racistes, xénophobes et antidémo-
cratiques qui sont incompatibles avec 'éthos des FAC, ainsi que
les principes et les valeurs du Programme d’éthique de la Défense.
De telles préoccupations au sein des FAC ont également été
confirmées ces derniéres années par des enquétes internes et des
reportages dans les médias (Ministére de la Défense nationale,

Ombudsman du MDN et des FAC, 2019).

Aux Etats-Unis, lextrémisme fondé sur la race et lappartenance
ethnique est considéré comme la plus grande menace 2 la sécurité
intérieure (U.S. Department of Homeland Security, 2020;
C-SPAN 2021). Les Etats-Unis étant lallié le plus proche du
Canada et celui avec lequel le pays a le plus haut niveau d’inté-
gration, les membres des FAC ont souvent I'occasion de
sentrainer et de se déployer aux cotés de militaires de 'Armée
américaine. Il existe de nombreuses similitudes sur le plan de la
culture et des défis dans les obstacles auxquels les deux pays sont
confrontés en matiére de défense. Dans 'Armée américaine, plus
d’une personne sur trois a déclaré avoir été directement témoin
de nationalisme blanc et de racisme idéologique pendant son
service; ce taux grimpe a plus d’une personne sur deux lorsque
la personne interrogée appartient 3 une minorité visible (Bender,
2021). Une telle disparité entre les taux d’incidents signalés
pourrait étre due 4 la prévalence plus élevée de comportements
racistes 4 'égard des minorités visibles, mais il est également
possible que les préjugés et la culture rendent les personnes
n'appartenant pas & une minorité visible moins susceptibles de
signaler le comportement d’une autre personne n’appartenant
pas & une minorité visible, ce qui refléte un racisme moins mani-
feste. Sachant que les groupes nationalistes blancs ont tendance
a cibler les membres des minorités visibles, il est essentiel que
les FAC examinent de maniére crédible la meilleure facon de
lutter contre lextrémisme tout en protégeant et en soutenant
les minorités visibles qui pourraient étre ciblées ou touchées de
maniére disproportionnée.
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Les personnes LGBTQ2+ au sein des FAC

Les membres LGB représentent environ 3,3 % de la population
(Statistique Canada, 2021e), et bien que les informations sur
les personnes transgenres ne soient pas encore collectées,
Statistique Canada a mis en place des mesures pour collecter ces
informations 4 I'avenir (Organisation de coopération et de déve-
loppement économiques, 2019; Statistique Canada, 2020f).

Les personnes LGBTQ2+ ne sont pas identifiées comme faisant
partie d’un groupe désigné dans la Loi sur [équité en matiére
demploi (LEME), et il y a comparativement moins d’informa-
tions sur les besoins de ces personnes par rapport aux informa-
tions disponibles sur les femmes, les peuples autochtones, les
personnes handicapées et les minorités visibles. Bien qu’ils ne
soient pas légalement inclus dans le mandat de la LEME, les
besoins des personnes LGBTQ2+ doivent étre reconnus et sou-
tenus, car les membres qui font partie des communautés
LGBTQ2+ sont confrontés de maniére disproportionnée a la
discrimination et aux épreuves. Ces difficultés se situent 2 la fois
al'extérieur et a lintérieur du lieu de travail, ce qui a un impact
sur leur bien-étre et, en fin de compte, sur leur désir de rester
dans les FAC. La majorité des personnes LGBTQ2+ sont vic-
times d’intimidation et de microagressions, et beaucoup ont
déclaré avoir subi une forme de discrimination. On estime que
53 % des membres LBGTQ2+ cachent leur orientation sexuelle,
dont 35 % qui ne partagent pas ou mentent sur leur vie person-
nelle au travail ; il convient toutefois de noter clairement que la
dissimulation de son orientation sexuelle ou de son genre refléte
I'environnement dangereux pour ces personnes et non un pro-
bleme avec l'individu. De nombreux employés LGBTQ2+ conti-
nuent de travailler malgré qu'ils doivent subir un langage, un
comportement ou des blagues toxiques et craignent des réper-
cussions sur les relations de travail sils signalaient leur traite-
ment. Travailler dans un contexte de discrimination et de
stigmatisation contribue & une mauvaise santé mentale, et res-
sentir le besoin de cacher son sexe ou son orientation sexuelle
ajoute un stress toxique et nuit 4 la santé mentale de ces membres.

Lhistorique de mauvais traitements envers les militaires
LGBTQ2+ dans les FAC est documenté. Linterdiction des per-
sonnes LGBTQ2+ dans les FAC n'a pas été completement levée
avant 1992, et la reconnaissance les droits des personnes trans-
genres avant 1998. Bien que cette interdiction ait depuis été
abolie et que des progres aient été réalisés, nous devons toujours
nous assurer que les membres LGBTQ2+ se sentent en sécurité
et s'épanouissent au sein des FAC. Les données sur I'impact de
la discrimination et du harcélement des membres sont limitées,
mais les recherches dont nous disposons indiquent que les
membres LGBTQ2+ sont plus susceptibles d’étre victimes de
discrimination et de harcélement. Bien que certains efforts tels
que 'Opération HONOUR aient contribué & certains progres
dans la fagon dont les membres LGBTQ2+ soient traités, il reste
du travail 4 faire dans I'ensemble des FAC. Bien qu'il y ait eu
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une concentration limitée sur les membres LGBTQ2+, en par-
ticulier par rapport aux groupes d’EE désignés par les FAC, un
soutien dirigé est fourni par I'intermédiaire de I'Organisation
consultative de la fierté de I'équipe de la Défense (OCFED) qui
sengage dans I'établissement des politiques et des procédures,
soutient le programme Espace positif, et fait la promotion de la
formation du gouvernement du Canada sur la diversité. Plus
généralement, il existe des actions, des initiatives et des stratégies
en développement axées sur le changement culturel pour mieux
soutenir les populations sous-représentées, y compris les
membres LGBTQ2+ (p. ex., la Stratégie sur la diversité, le Plan
d’équité en matiére d’emploi, les initiatives en lien avec le régle-
ment sur la prévention du harcélement et de la violence en milieu
de travail (projet de loi C-65), 'Ordre de I'’Armée canadienne
11-82 sur la conduite haineuse et le Groupe consultatif sur le
racisme et la discrimination systémiques).

Les personnes handicapées au sein des FAC

Le terme « personne handicapée » inclut :

Les personnes qui ont une déficience durable ou récurrente soit
de leurs capacités physiques, mentales ou sensorielles, soit
d’ordre psychiatrique ou en matiére d’apprentissage et

a. soit considérent qu’elles ont des aptitudes réduites pour
exercer un emploi, ou

h. soit pensent qu’elles risquent d’étre classées dans cette
catégorie par leur employeur ou par d’éventuels employeurs
en raison d’une telle déficience. (Loi sur I’équité en matiére
d’emploi, 1995, p. 2)

De nombreux Canadiens vivent avec un handicap : environ
22 % de la population canadienne 4gée de 15 ans ou plus
(6,2 millions) déclarent avoir un ou plusieurs handicaps
(Statistique Canada, 2017). Bien que le Canada ait fait des pro-
gres pour assurer le traitement équitable des personnes handi-
capées, notamment au titre de la Loi canadienne sur les droits de
la personne qui interdit la discrimination en matiére d’emploi
fondée sur le handicap, de nombreux Canadiens handicapés
déclarent avoir des difficultés  trouver et & conserver un emploi.
Des études indiquent que les taux d’emploi des personnes han-
dicapées canadiennes sont plus faibles : environ 59 % des adultes
handicapés en 4ge de travailler ont un emploi, contre 80 % pour
les personnes non handicapées (Statistique Canada, 2014). Dans
le domaine des études, les personnes handicapées font face & des
obstacles supplémentaires pour accéder a des services d’éducation
et de formation adaptés et sont moins susceptibles de détenir
un diplome postsecondaire (Kohen, Uppal, Khan, & Visentin,
2010). Par conséquent, les personnes handicapées font face &
des obstacles qui limitent leur accés & l'emploi et 2 'éducation,
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et sont plus 4 risque de connaitre la pauvreté. A la lumiére de
ces entraves, il est important d’intégrer la question du handicap
lors de 'examen des politiques et initiatives importantes qui ont
le potentiel de renforcer la position des personnes handicapées
dans la main-d’ceuvre canadienne.

Historiquement, les personnes handicapées ont fait l'objet de
discrimination et de traitements inéquitables, ou des difficultés
qui ont injustement affecté leur travail et leur vie personnelle en
raison des stigmates et des stéréotypes négatifs associés aux han-
dicaps. Le Sondage auprés des fonctionnaires fédéraux 2014 a
révélé que la prévalence du harcélement et de la discrimination
au travail éeait plus élevée pour les employés handicapés que
pour les autres (Jones, Finkelstein, & Koehoorn, 2018). Ces
manifestations de harcélement peuvent inclure des comporte-
ments inappropriés, des actes dévalorisants ou causant un pré-
judice personnel, et des actes d’intimidation. Pour se protéger
des traitements injustes et nocifs, les personnes handicapées
peuvent parfois décider de ne pas déclarer ou éviter de révéler
leur handicap ou leur statut de personne handicapée par crainte
d’une stigmatisation négative ou d’obstacles & l'emploi et & la
promotion. Le fait de passer sous silence un handicap peut
conduire les personnes handicapées a travailler et vivre avec des
handicaps cachés et & ne pas pouvoir accéder aux services et aux
aménagements du lieu de travail dont elles pourraient avoir
besoin. Cela peut également entrainer le déni d’'un handicap ou
une réticence a rechercher des ressources médicales, au risque
d’impacts négatifs sur I'intégration des militaires handicapés au
sein des FAC ou sur leur maintien en poste a long terme
(Arrabito et Leung, 2014).

Les données sur les facteurs de mécontentement liées au maintien
en poste des personnes handicapées dans les FAC sont limitées,
car leur taux de réponse aux Sondages sur le maintien des effectifs
et de départ est faible, ce qui rend difficile de tirer des conclusions
appropriées tout en préservant I'anonymat. Les personnes han-
dicapées sont un groupe désigné dans la Loi sur [¢quité en matiére
demploi qui reconnait qu'il existe des obstacles sociaux, poli-
tiques et environnementaux qui peuvent empécher leur pleine
participation a la société. Les obstacles auxquels font face les
personnes handicapées doivent étre étudiés et éliminés afin de
mieux permettre 4 ceux/celles qui souhaitent servir de continuer
leur service dans les FAC.

En résumé

Le fait qu'un employé (c.-a.-d., un membre des FAC) reste ou
non dans son organisation (est maintenu en poste) est le résultat
des interactions qu'il vit. Limpact de ces interactions peut étre
cumulatif, ou 'impact d’un seul événement peut étre si impor-
tant qu'il pousse une personne a quitter les FAC. Le maintien
en effectif peut étre augmenté grice 4 des efforts de maintien en
poste spécifiques tout en abordant des problemes plus larges
ancrés dans la culture de lorganisation.
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Le leadership a toujours été noté comme un levier efficace pour
améliorer ou nuire aux perceptions du racisme et du harcélement
dans les FAC, et les répondants ont généralement une opinion
positive des attitudes et des messages sur la diversité et 'inclusion
au sein des FAC. Malgré de nombreux progres pour parvenir a
ces perceptions positives, les comportements racistes et discri-
minatoires restent une préoccupation persistante et un leadership
inefficace est encore couramment cité comme un facteur de
mécontentement. Les données agrégées sur le maintien des effec-
tifs et les résultats des entrevues et des recherches auprés des
groupes de discussion montrent que les leaders au sein des FAC
peuvent avoir un impact trés important sur les perceptions de
soutien en milieu de travail et le désir de rester dans les FAC.
Par conséquent, une gestion prudente des leaders et une forma-
tion en leadership peuvent avoir des effets positifs sur le maintien
en poste des populations sous-représentées en ayant des leaders
qui agiront de maniére appropriée et interviendront pour
répondre aux besoins de tous les membres des FAC.

Un défi clé pour comprendre les impacts disparates et 'ampleur
des facteurs de mécontentement auxquels sont confrontés les
membres des populations sous-représentées est le nombre limité
de données disponibles au sein des FAC pour effectuer une
analyse intersectionnelle désagrégée. Les obstacles & une analyse
intersectionnelle efficace peuvent étre surmontés par d’autres
méthodes d’échantillonnage ou d’enquétes sur d’autres formes
de collecte de données pour surmonter les lacunes en matiére
de données ou d’informations.

La stratégie utilise les Sondages sur le maintien des effectifs et
de départ pour identifier les grandes catégories d'insatisfaction,
qui incluent les facteurs de mécontentement spécifiques aux
populations sous-représentées, afin de développer des améliora-
tions. Reconnaissant qu’il y a un manque de données spécifiques
3 ces groupes et en particulier en ce qui concerne les données
des Sondages sur le maintien des effectifs et de départ, la stratégie
recommande un plan d’action qui se concentre sur la collecte
de ces informations. Pour s'assurer que les efforts dérivés de la
stratégie soient efficaces, un processus ACS+ doit étre effectué
pour chaque effort ou changement lié 4 la Stratégie de maintien
des effectifs des FAC. De plus, le BPME doit intégrer des infor-
mations provenant de groupes clés de parties prenantes telles
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que les groupes consultatifs de la Défense, le CIIS et les SBMEC.
En plus de I'analyse nécessaire pour mieux comprendre les fac-
teurs de mécontentement spécifiques a ces populations sous-re-
présentées et la meilleure fagon de les traiter, il est nécessaire
d’approfondir les facteurs individuels affectant différents résul-
tats, en effectuant une analyse intersectionnelle. Les facteurs de
mécontentement et les résolutions ultérieures peuvent étre tres
différents selon I'identité d’un membre et les différents points
de discrimination croisés. Par exemple, une femme cisgenre de
8
la Marine royale canadienne (MRC) qui est mére monoparentale
W

de deux jeunes enfants aura des besoins et un acces a des soutiens
différents de ceux d’'un homme transgenre de 'Armée. 1l est
donc impératif que toutes les actions et initiatives découlant de
cette stratégie fassent I'objet d’'une ACS+ rigoureuse, et que les
futures analyses de données soutiennent I'analyse intersection-
nelle dans la mesure du possible afin d’obtenir suffisamment
d’informations pour que les FAC fournissent le meilleur soutien
possible a tous ses membres.

Les FAC ont reconnu I'importance de la flexibilité en milieu de
travail, du soutien familial et des ressources de santé pour les
groupes touchés de manicre disproportionnée au sein des FAC,
y compris les femmes, les minorités visibles, les peuples autoch-
tones, les personnes LGBTQ2+ et les personnes handicapées.
Il existe plusieurs initiatives et stratégies en place visant 2 moder-
niser le systéme de santé des FAC et 4 éliminer les obstacles et
les stigmates existants associés a I'obtention d’aide, ainsi qu’a
identifier et & fournir les soins et la formation nécessaires aux
personnes dans le besoin (Ministére de la Défense nationale,
2017a). Plus généralement, les FAC font activement la promo-
tion de la sensibilisation, de 'éducation et de la formation par
le biais de divers programmes afin de favoriser un changement
de culture durable et de réduire les stigmates négatifs et le har-
célement au travail (p. ex., la Stratégie sur la diversité, le Plan
d’équité en matiére d’emploi, les réglements sur la prévention
du harctlement et de la violence en milieu de travail (projet de
loi C-65)). Avec une mise en ceuvre appropriée et une prise en
compte de tous les acteurs de I'espace du maintien des effectifs,
la Stratégie du maintien des effectifs peut contribuer 2 faire des
FAC une institution inclusive dans laquelle tous nos membres
peuvent s'épanouir de maniere digne, équitable et respectueuse.
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ANNEXE B :
MODELES LOGIQUES PAR LIGNE D°'EFFORT (LE)

LE 1 : Renforcement de la gouvernance

INTRANTS

ACTIVITES/

OBJECTIFS

RESULTATS
COURT TERME

RESULTATS
MOYEN TERME

RESULTATS
LONG TERME

OBJECTIF

STRATEGIQUE
FINAL

Comité des ressources humaines de Equipe de la défense (CRHED), Bureau de programme du maintien des effectifs,

Stratégie de maintien des effectifs et plans d’action, ressources pour la mesure du rendement et
les activités d’amélioration continue (p. ex. ressources humaines, outils de gestion du rendement, données)

Objectifs stratégique 1.a.
Collaborer avec les leaders pour définir les responsabilités et mettre
sur pied la structure de gouvernance en matiére de maintien
des effectifs

Objectifs stratégique 1.b.

Mettre en place un cadre de suivi du maintien des effectifs pour
favoriser la prise de décision fondée sur des données probantes par
les leaders et responsables de programmes ainsi que
les améliorations continues

Elaborer et officialiser une structure

de gouvernance du maintien des effectifs
Définir et attribuer les responsabilités a I'échelle nationale pour
aborder les problemes de maintien de I'effectif et accomplir les
efforts nécessaires
Désigner le Bureau de programme du maintien des effectifs
comme mécanisme de collaboration pour établir les priorités,
la coordination et la surveillance des activités liées au maintien
des effectifs
Désigner un Directorat responsable qui fera rapport sur les
programmes de maintien des effectifs au Comité sur la génération
du personnel
Documenter les décisions prises par le CRHED et le Bureau de
programme du maintien des effectifs et les mesures a prendre

o Elaborer un cadre de mesure du rendement (CMR) du maintien
des effectifs, incluant des indicateurs de rendement clés (IRC) et
un plan pour le CMR

Elaborer un mécanisme de production de rapports pour diffuser
les données liées au maintien des effectifs et les résultats de la
mesure du rendement afin d’appuyer la prise de décisions
fondées sur des données probantes et I'établissement d’objectifs
pour les efforts de maintien des effectifs

Elaborer et mettre en ceuvre un cadre d’amélioration continue
pour soutenir le maintien des effectifs, a I'aide d’un modeéle
d’évaluation des solutions et a I'aide du cadre de mesure du
rendement du maintien des effectifs

Une structure officialisée de gouvernance
du maintien des effectifs

Liste des préoccupations liées au maintien des effectifs et les
efforts a I'échelle nationale
Le Sous-comité du maintien des effectifs est désigné comme
mécanisme de collaboration pour la coordination et la supervision
des activités liées au maintien des effectifs
Un Directorat responsable de faire rapport au Comité de
génération du personnel
Documenter les décisions prises par le CRHED et le Bureau de
programme du maintien des effectifs et les mesures a prendre
par les parties (p. ex., N1, programmes, intervenants)

Un cadre de mesure du rendement (CMR) du maintien des
effectifs, y compris des IRC et un plan de mise en ceuvre.
Rapports qui diffusent les données liges au maintien des effectifs
et les résultats de la mesure du rendement pour appuyer la prise
de décisions et I'établissement d’objectifs

Un cadre d’amélioration continue pour appuyer le maintien en
poste des membres des FAC

Les efforts de maintien des effectifs sont priorisés, soutenus et
progressent en tant que priorité élevée au sein des FAC

La prise de décisions et les plans d’amélioration de la Stratégie de
maintien des effectifs sont fondés sur des données probantes

}

}

Les efforts de maintien des effectifs répondent aux priorités et aux besoins changeants des FAC

Maintenir en poste les talents des FAC dans des domaines ciblés précis
Maintenir les capacités professionnelles requises pour assurer la défense du Canada
Réduire I'attrition malsaine des talents des FAC

Maintenir en poste les talents des FAC et réduire I'attrition malsaine pour maintenir la capacité opérationnelle
a I'appui du mandat de défense du Canada.

FAC = Forces armées canadiennes
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LE 2 : Engagement des leaders dans la promotion
d’'une culture qui encourage le maintien des effectifs

Comité des ressources humaines de Equipe de la défense (CRHED), Bureau de programme du maintien des effectifs,

INTRANTS Stratégie de maintien des effectifs et plans d’action des FAC, Programmes d’éducation et de formation en leadership des FAC

Objectifs straégique 2.a.
Donner aux leaders les moyens de mettre en place des activités visant a soutenir une culture de maintien des effectifs

Recueillir des données, effectuer une analyse approfondie et diffuser des résultats et de I'information sur le maintien des effectifs et Iattrition
au sein des FAC

Appliquer la recherche sur la Stratégie de maintien des effectifs, élaborer une boite a outils de maintien des effectifs pour les leaders qui
comprend des données et de I'information sur le maintien des effectifs et I'attrition des FAC et fournit des conseils sur la facon de mettre en
ceuvre des efforts efficaces de maintien des effectifs

A'aide de la recherche sur la Stratégie de maintien des effectifs, élaborer du matériel et des ressources de formation pour éduquer les leaders
sur les problemes de maintien des effectifs, des conseils sur les solutions possibles et leur rle dans la résolution des problemes de maintien
OBJECTIFS des effectifs

o Mettre en ceuvre la nouveau programme de formation sur le maintien des effectifs pour les leaders en I'intégrant aux programmes de
formation en leadership existants ou en créant un

Intégrer des éléments de formation sur le maintien des effectifs aux séances d’information des leaders

Elaborer une méthode permettant aux leaders de déterminer et répondre aux besoins opérationnels et les besoins de qualité de vie de leurs
militaires et leurs familles

ACTIVITES/

Données et renseignements sur le maintien des effectifs et I'attrition au sein des FAC pour appuyer les leaders

Une boite a outils de maintien des effectifs pour les leaders fondée sur la recherche sur la Stratégie de maintien des effectifs, comprenant des
données et de I'information sur le maintien des effectifs et I'attrition au sein des FAC et des conseils sur la fagon

de mettre en ceuvre des efforts efficaces de maintien des effectifs

Documents et ressources de formation pour les leaders, fondés sur la recherche sur la Stratégie de maintien des effectifs, détermination des
problemes de maintien des effectifs, prestation de conseils et de solutions possibles, et role de leader dans la résolution des problemes de
maintien des effectifs

Formation sur le maintien des effectifs intégrée aux programmes de formation en leadership existants ou & un nouveau programme
de formation

Formation sur le maintien des effectifs intégrée aux séances d’information pour les leaders
Une méthode normalisée permettant aux leaders de déterminer les besoins opérationnels et de qualité de vie de leurs militaires et de leurs

familles et d’y répondre

Les leaders sont habilités a gérer et a mettre en ceuvre les efforts de maintien des effectifs

i

Les comportements des leaders reflétent un climat qui favorise le maintien des effectifs

¥

Maintenir en poste les talents des FAC dans des domaines ciblés précis
Maintenir les capacités professionnelles requises pour assurer la défense du Canada
Réduire I'attrition malsaine des talents des FAC

RESULTATS
COURT TERME

RESULTATS
MOYEN TERME

RESULTATS
LONG TERME

OBJECTIF L T : - P
STRATEGIQUE Maintenir en poste les talents des FAC et réduire I’attrition malsaine pour maintenir la capacité opérationnelle

FINAL

a I'appui du mandat de défense du Canada.

FAC = Forces armées canadiennes

44 STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC ANNEX B



LE 3 : Intégration et harmonisation des efforts a l'appui
d’'une approche globale pour le maintien des effectifs

INTRANTS

ACTIVITES/
OBJECTIFS

RESULTATS
COURT TERME

RESULTATS
MOYEN TERME

RESULTATS
LONG TERME

OBJECTIF
STRATEGIQUE
FINAL

Intervenants désignés pour le maintien des effectifs, politiques et programmes du personnel militaire, Planification des forces,
Comité des ressources humaines de I'Equipe de la défense (CRHED), Bureau de programme du maintien des effectifs,
Stratégie de maintien des effectifs et plans d’action, ressources, outils et données sur le maintien des effectifs du DGRAPM

Objectifs stratégique 3.a.

Concevoir et mettre en ceuvre un plan de maintien des effectifs
ciblé pour atténuer I'attrition dans les secteurs spécifiques définis

Objectifs stratégique 3.b.
Effectuer un examen complet
des politiques et programmes

relatifs au personnel, lié¢ aux
préoccupations en matiére de
maintien des effectifs, afin de

mieux soutenir les militaires

Objectifs stratégique 3.c.
Les intervenants collaborent
afin d’intégrer et d’harmoniser
les efforts pour remédier aux
problémes de maintien
des effectifs

Cerner les lacunes dans les données sur le maintien des
effectifs et répondre aux besoins en matiere de données

(p. ex., entrevues/sondage)

Mener une analyse intersectionnelle pour détecter les secteurs
(démographiques, groupes, compétences) problématiques,
identifier les causes pour retenir les talents

Concevoir un plan national de maintien des effectifs ciblé
Elaborer et mettre en ceuvre un ensemble de programmes
ciblés de maintien des effectifs répondant aux exigences de
I’ACS+ afin de combler les lacunes détectées pour ce qui est
des groupes démographiques, ou des compétences

Doter les systémes de gestion et de génération des forces,
comme I'EAGPM, de capacités analytiques pour examiner le
maintien des effectifs

o Effectuer un examen
approfondi des politiques et
des programmes et préciser
les points a améliorer pour
soutenir le maintien des
effectifs

® Mettre en ceuvre les
changements aux politiques
et aux programmes afin de
remédier aux problémes
détectés dans certains
domaines en matiére de
maintien des effectifs

o (Cerner et mettre en ceuvre
des occasions de
collaboration pour les
intervenants afin d’appuyer
une approche globale
a I'égard des problemes
de maintien des effectifs

o Elaborer une approche
standardisée pour la gestion
des questions liées au
maintien des effectifs

Elargissement des données liées au maintien des effectifs
Liste des difficultés particulieres de maintien des effectifs
cernées en ce qui a trait aux groupes démographiques,

aux groupes et compétences, et description

Plan national de maintien des effectifs ciblé

Programmes de maintien des effectifs ciblé, aligné aux
exigences de ’ACS+, pour combler les pénuries liées aux
groupes démographiques, et aux compétences

Capacités analytiques pour envisager le maintien des effectifs
ciblé pour la génération des forces et les systemes de gestion

¢ Un examen complet

des politiques et des
programmes pour cerner
les points a améliorer
Politiques et programmes
mis a jour portant sur les
domaines liés au maintien
des effectifs

¢ (ccasions de collaboration
offertes aux intervenants

o Une approche normalisée
pour gérer et régler les
problémes liés au maintien
des effectifs

comme I'EAGPM

¥

¥

Efforts de maintien des effectifs visant des groupes
démographiques et compétences
Analyse ciblée du maintien des effectifs incluse dans les activités
de planification des forces

Politiques et programmes du
personnel abordent avec
justesse les questions du

maintien des effectifs

Collaboration des intervenants
a une incidence sur
I'intégration et I'harmonisation
sur le maintien des effectifs

i

}

Les militaires sont satisfaits de leur carriére au sein des FAC

i

]

Maintenir en poste les talents des FAC dans des domaines ciblés précis

Maintenir les capacités professionnelles requises pour assurer la défense du Canada
Réduire I'attrition malsaine des talents des FAC

Maintenir en poste les talents des FAC et réduire I’attrition malsaine pour maintenir la capacité opérationnelle

a 'appui du mandat de défense du Canada.

FAC = Forces armées canadiennes
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LE 4 : Communication des priorités et promotion des
activités a l'appui du maintien des effectifs

INTRANTS

ACTIVITES/
OBJECTIFS

RESULTATS
COURT TERME

RESULTATS
MOYEN TERME

RESULTATS
LONG TERME

OBJECTIF
STRATEGIQUE
FINAL

Responsables et intervenants du programme de maintien des effectifs, Comité des ressources humaines de ’Equipe de la défense
(CRHED), Bureau de programme du maintien des effectifs, Stratégie de maintien des effectifs et plans d’action, données du DGRAPM,
outils de promotion et comms des FAC (c.-a-d., personnel, contenu, outils, technologies et activités)

Objectifs stratégique 4.a.

Accroitre la connaissance des activités et initiatives liées au maintien

des effectifs grace a I'amélioration des communications

Objectifs stratégique 4.b.

Renforcer la crédibilité de I'organisation grace a la transparence et
aux communications sur les priorités

Mettre au point des produits de communication clairs et

cohérents qui :

a) font la promotion de la proposition de valeur des FAC;

b) intégrent la raison d’étre et les motifs pour lesquels servir
le pays (but et engagement)

Effectuer une analyse de I'écart entre les efforts de communication

actuels sur le maintien des effectifs et I'orientation stratégique

donnée a cet égard

Mettre a jour les communications existantes et élaborer de

nouveaux outils pour combler les lacunes en matiére de

communication

Fournir aux membres des FAC des résultats précis et en temps
opportun issus des recherches menées aupres des militaires

(p. ex. sondages)

Créer et mettre en ceuvre un plan de communication pour
informer les membres des FAC de fagon réguliere, directe et
ouverte des difficultés rencontrées et des priorités de
I'organisation pour mieux les soutenir

Communiquer de fagon réguliére des mises a jour aux militaires
sur les efforts d’amélioration des FAC pour accroitre le maintien
des effectifs

Produits de communication clairs et cohérents qui :
a) font la promotion de la proposition de valeur des FAC;
b) intégrent la raison d’étre et les motifs pour lesquels servir

le pays
Lacunes relevées dans les communications liées au maintien des
effectifs et & I'orientation stratégique pour régler les problemes de
maintien des effectifs

Nouveaux outils et communications liés au maintien des effectifs

Les militaires regoivent des résultats exacts et opportuns des
recherches menées auprés du personnel des FAC

e Mise en ceuvre d’un plan de communication fournissant aux
membres des FAC des renseignements fréquents, directs et
ouverts sur les enjeux cernés et les priorités de I'organisation
pour les appuyer

Mises a jour régulieres sur les efforts d’amélioration des FAC
visant a accroitre le maintien des effectifs

simplifiés et mis & jour

Les militaires connaissent les avantages et les options que leur
offrent les FAC tout au long de leur carrigre

¥

Les militaires sont au courant des efforts d’amélioration des FAC et
des priorités de I'organisation pour les appuyer

¥

¥

Les membres des FAC choisissent des options pour demeurer dans I'organisation tout au long de leur carriére

Maintenir en poste les talents des FAC dans des domaines ciblés précis
Maintenir les capacités professionnelles requises pour assurer la défense du Canada
Réduire I'attrition malsaine des talents des FAC

Maintenir en poste les talents des FAC et réduire Pattrition malsaine pour maintenir la capacité opérationnelle

a I'appui du mandat de défense du Canada.

FAC = Forces armées canadiennes
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LE 5 : Soutien professionnel des membres des FAC

INTRANTS

ACTIVITES/
OBJECTIFS

RESULTATS
COURT TERME

RESULTATS
MOYEN TERME

RESULTATS
LONG TERME

OBJECTIF
STRATEGIQUE
FINAL

ANNEX B

Bureau de programme du maintien des effectifs, Stratégie de maintien des effectifs et plans d’action, programmes et pratiques de

gestion de carriére, Groupe de transition des FAC, processus de placement (p. ex., RECL), pratiques et processus relatifs
au NOC, ressources de N1 et N2 pour les programmes de gestion des talents, DGRAPM

Objectifs stratégique 5.a.
Améliorer la gestion des talents pour sélectionner les candidats et
les placer dans des métiers correspondant a leurs intéréts,
compétences, habiletés et aptitudes

Objectifs stratégique 5.b.

Améliorer les pratiques visant I'atteinte du NOC pour réaliser des
gains d’efficacité a I'égard du processus global

Mettre en place un processus de recherche et d’évaluation

sur les processus actuels de placement afin de cerner

les obstacles

Elaborer et mettre en ceuvre des programmes de gestion des
talents pour résoudre les problemes de sélection et de placement
au sein de chaque N1

Evaluer les programmes de ME et de RECL, et apporter les
changements pour répondre aux exigences de maintien

des effectifs des N1

Intégrer la formation et le perfectionnement sur la résilience dans
la gestion des talents et la planification du perfectionnement
professionnel

o Mener une évaluation compléte du processus permettant
d’atteindre le NOC et cerner des points a améliorer

* Développer et mettre en ceuvre des solutions pour améliorer

le processus permettant d'atteindre le NOC

Elaborer un protocole sur les étapes du processus permettant

d’atteindre le NOC dans I'objectif de communiquer aux candidats

des échéances et des attentes claires relatives a leur carriére

Une liste des problémes cernés liés a la sélection des candidats
et a leur placement

Programmes de gestion des talents traitant des problémes

de sélection et de placement au sein de chaque organisation

de N1

Programmes de ME et de RECL modifiés répondant aux exigences
de maintien des effectifs des N1

Intégration de la formation sur la résilience dans la gestion des
talents et la planification du perfectionnement

Une liste des domaines a améliorer quant au processus de
cheminement vers le NOC

Des améliorations sont apportées au processus de cheminement
vers le NOC

Protocole officiel décrivant les étapes et les points de
communication avec les candidats liés aux échéanciers et

aux attentes professionnelles

Les processus de gestion des talents des FAC soutiennent
les militaires dans le cadre de procédures de sélection et
de placement pendant leur carriére

}

Le processus de cheminement vers le niveau opérationnel de
compétence (NOC) est clair et opportun

Les membres des FAC sont placés dans des groupes professionnels
appropriés qui correspondent a leurs intéréts,
a leurs compétences, a leurs habiletés et a leurs aptitudes

Les talents des FAC sont maintenus au sein de 'organisation
au moyen du cheminement vers le NOC (niveau opérationnel
de compétence)

¥

¥

Maintenir en poste les talents des FAC dans des domaines ciblés précis
Maintenir les capacités professionnelles requises pour assurer la défense du Canada
Réduire I'attrition malsaine des talents des FAC

Maintenir en poste les talents des FAC et réduire Pattrition malsaine pour maintenir la capacité opérationnelle

a appui du mandat de défense du Canada.

FAC = Forces armées canadiennes
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LE 5(2) : Soutien professionnel des membres des FAC

INTRANTS

ACTIVITES/
OBJECTIFS

RESULTATS
COURT TERME

RESULTATS
MOYEN TERME

RESULTATS
LONG TERME

OBJECTIF
STRATEGIQUE
FINAL

Bureau de programme du maintien des effectifs, Stratégie de maintien des effectifs et plans d’action, programmes et pratiques de

gestion de carriére, Groupe de transition des FAC, processus de placement (p. ex., RECL), pratiques et processus relatifs
au NOC, ressources de N1 et N2 pour les programmes de gestion des talents, DGRAPM

Objectifs stratégique 5.c.
Offrir aux membres des FAC un processus de gestion de carriére
propice a I'atteinte de leurs objectifs et réduire les irritants liés
a une carriere dans les FAC

Objectifs stratégique 5.d.
Améliorer le processus de transition en matiére d’efficacité,
de clarté et d’options a court, moyen et long terme plus souples
pour retenir les militaires

Effectuer une évaluation compléte des pratiques actuelles de
gestion de carriere afin de détecter et de résoudre les irritants
Elaborer et mettre en ceuvre un modele global de gestion de
carriére axé sur les membres des FAC et tenant compte des
besoins de I'organisation

Offrir a tous les membres des FAC des services d’orientation
professionnelle et d’évaluation de carriére accessibles dans
toutes les escadres et bases

Elaborer et mettre en ceuvre un processus pour permettre aux
leaders des unités d’appuyer directement les objectifs et plans de
gestion de carriere des militaires (p. ex., conseil du gérant de
carriére, appui au plan d’action proposé pour le militaire)

Effectuer une évaluation du processus de départ des FAC

afin de repérer les difficultés rencontrées a cette occasion
Mettre en ceuvre des solutions pour régler les problemes de
transition vers la vie civile

Offrir des options et des renseignements cohérents et clairs aux
militaires qui souhaitent passer de la vie militaire a la vie civile
(p. ex. Force de réserve, congés sabbatiques, options

de retour)

Evaluer la possibilité d’options flexibles & court, moyen et long
terme pour les militaires qui demandent de passer de la vie
militaire a la vie civile, et élaborer et mettre en ceuvre les options
que I'évaluation a permis d’établir

Une liste des irritants liés a la gestion de carriére qui ont été
cernés et qui sont réglés par les pratiques de gestion

de carriére

Un modele global de gestion de carriére axé sur les membres des
FAC et tenant compte des besoins de I'organisation

Programmes d’orientation professionnelle et d’évaluation

de carriére offerts aux membres des FAC dans toutes

les escadres et bases

Processus permettant aux leaders de participer aux objectifs et
aux plans de gestion de carriere des militaires

Une liste des problémes liés au processus de transition

ala vie civile

Des améliorations sont apportées au processus de transition

a la vie civile

Options et renseignements cohérents et clairs a I'intention des
militaires qui souhaitent passer de la vie militaire a la vie civile
Une liste d’options flexibles & court, & moyen et & long terme pour
les militaires qui souhaitent passer de la vie militaire

L

Les pratiques de gestion de carriére aident les membres des FAC
a atteindre leurs objectifs de carriere

ala vie civile

Les militaires connaissent les avantages et les options qui s'offrent
a eux tout au long de leur carriere au sein des FAC

¥

Les militaires sont satisfaits de leur carriere au sein des FAC

¥

Les membres des FAC choisissent des options pour demeurer
au sein de I'organisation tout au long de leur carriére

}

i

Maintenir en poste les talents des FAC dans des domaines ciblés précis
Maintenir les capacités professionnelles requises pour assurer la défense du Canada
Réduire I'attrition malsaine des talents des FAC

Maintenir en poste les talents des FAC et réduire Pattrition malsaine pour maintenir la capacité opérationnelle

a I'appui du mandat de défense du Canada.

FAC = Forces armées canadiennes
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LE 6 : Soutien de la santé et du bien-étre des membres
des FAC et de leurs familles

INTRANTS

ACTIVITES/
OBJECTIFS

RESULTATS
COURT TERME

RESULTATS
MOYEN TERME

RESULTATS
LONG TERME

OBJECTIF
STRATEGIQUE
FINAL

Organe de gouvernance du maintien des effectifs, DGSBM, PGFM, PSP, SSFC, Stratégie de maintien des effectifs et plans d’action,

outils et données du DGRAPM

Objectifs stratégique 6.a.
Comprendre et aborder les besoins et préoccupations des membres
des FAC et de leurs familles afin de mieux concilier la vie familiale et
le service militaire

Objectifs stratégique 6.b.
Identifier et aborder les problemes affectant la santé et
le bien-étre des membres des FAC pour réduire les blessures et
les maladies menant a une libération médicale

Travailler avec les SBMFC pour évaluer les sources de données
existantes et mener des recherches supplémentaires pour définir
les préoccupations des militaires et leurs familles

Effectuer une analyse de type FFPM/analyse des lacunes en
comparant les résultats des recherches aux efforts actuels afin de
cibler des améliorations pour une meilleure conciliation entre le
travail/service et la vie de famille des militaires

Développer et mettre en ceuvre des solutions pour combler les
lacunes dans les domaines ciblés pour les militaires et leurs
familles afin d’atteindre un meilleur équilibre entre la vie familiale
et le service militaire

Mener des recherches et en recueillir les résultats pour mieux
comprendre les tendances en matiére de libération médicale et
définir des points a améliorer

Elaborer et mettre en ceuvre des initiatives visant a réduire les
blessures ou les maladies

Mettre en ceuvre la Stratégie de santé globale et de mieux-étre
pour renforcer les activités et les initiatives visant a améliorer la
santé physique, la santé mentale et la conciliation travail-vie
personnelle des membres des FAC

Une liste des besoins et des préoccupations des militaires et
de leurs familles

Une liste des sujets de préoccupation a aborder pour mieux
équilibrer la vie familiale et la vie professionnelle des militaires
Des solutions pour aider les militaires et leurs familles a mieux
équilibrer la vie familiale et le service militaire

Une liste des tendances liées aux libérations pour des raisons
médicales et des points a améliorer

Initiatives et efforts visant a réduire les blessures et les maladies
La Stratégie de santé globale et de mieux-étre appuie les activités
visant a améliorer la santé physique, la santé mentale et
I'équilibre entre la vie professionnelle et la vie personnelle

Les besoins des militaires et de leurs familles en matiére d’équilibre
entre la vie familiale et le service militaire sont compris et les
services sont harmonisés pour offrir du soutien

des militaires

Amélioration de la santé physique et mentale et de I'équilibre entre la
vie professionnelle et la vie personnelle

i

Les militaires et leurs familles trouvent un équilibre entre la vie
familiale et le service militaire

i

Les membres des FAC subissent moins de blessures et
de maladies qui ont une incidence sur leur carriere

¥

Maintenir en poste les talents des FAC dans des domaines ciblés précis
Maintenir les capacités professionnelles requises pour assurer la défense du Canada
Réduire I'attrition malsaine des talents des FAC

Maintenir en poste les talents des FAC et réduire Iattrition malsaine pour maintenir la capacité opérationnelle

a I'appui du mandat de défense du Canada.

FAC = Forces armées canadiennes
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ANNEXE C .

MESURES A PRENDRE PAR
OBJECTIF STRATEGIQUE

Toutes les mesures 4 prendre liées & 'élaboration et & la communication des mesures de maintien des effectifs sont assujetties aux
exigences de TACS+ afin de s'assurer que les préoccupations de tous les membres des FAC soient entendues et prises en compte.
Ce faisant, nous nous assurons que 'ensemble des militaires sont représentés dans nos efforts.

1 — Renforcement de la
gouvernance

1 — Renforcement de la
gouvernance

1 — Renforcement de la
gouvernance

0S 1.a. Collaborer avec
les leaders pour définir les
responsabilités et mettre
sur pied la structure de
gouvernance en matiere
de maintien des effectifs

0S 1.a. Collaborer avec
les leaders pour définir les
responsabilités et mettre
sur pied la structure de
gouvernance en matiere
de maintien des effectifs

0S 1.a. Collaborer avec
les leaders pour définir les
responsabilités et mettre
sur pied la structure de
gouvernance en matiere
de maintien des effectifs

50 STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

Désigner le CGPFC DGPM/CPM
comme mécanisme

de collaboration pour
I'établissement des
priorités, la coordination et
la surveillance des activités
liées au maintien des
effectifs; les tches
comprendront la
détermination des
domaines de collaboration
(p. ex. avec les SBMFC ou
les groupes consultatifs de
la Défense) et la vérification
de la prise en compte de
I"analyse intersectionnelle

Désigner un directorat DGPM/CPM
responsable qui rendra

compte des programmes

de maintien des effectifs

au Comité sur la

génération du personnel

militaire

Définir et assigner les
responsabilités au niveau BPR
national (p. ex. un BPME)

pour travailler sur le

maintien des effectifs et

assurer la mise en ceuvre

des efforts en la matiére

CGPFC avec I'appui des

ANNEX C



Ligne d'effort Objectif stratégique

1 - Renforcement de la
gouvernance

1 - Renforcement de la
gouvernance

1 - Renforcement de la
gouvernance

1 - Renforcement de la
gouvernance

ANNEX C

0S 1.a. Collaborer avec
les leaders pour définir les
responsabilités et mettre
sur pied la structure de
gouvernance en matiere
de maintien des effectifs

0S 1.b. Mettre en place un
cadre de suivi du maintien
des effectifs pour favoriser
la prise de décision fondée
sur des données probantes
par les leaders et
responsables de
programmes ainsi que les
améliorations continues

0S 1.b. Mettre en place un
cadre de suivi du maintien
des effectifs pour favoriser
la prise de décision fondée
sur des données probantes
par les leaders et
responsables de
programmes ainsi que les
améliorations continues

0S 1.b. Mettre en place un
cadre de suivi du maintien
des effectifs pour favoriser
la prise de décision fondée
sur des données probantes
par les leaders et
responsables de
programmes ainsi que les
améliorations continues

Consigner les décisions CGPFC
prises par le CGPFC et

le BPME ainsi que les

mesures a prendre

Elaborer un cadre de BPME
mesure du rendement

(CMR) sur le maintien des

effectifs comportant des

indicateurs de rendement

clés et un plan de mise en

ceuvre du CMR

Elaborer un mécanisme de BPME
rapport pour permettre la
diffusion des données
relatives au maintien des
effectifs et des résultats de
la mesure du rendement
afin de soutenir la prise de
décision fondée sur des
données probantes et la
détermination d’objectifs
pour les efforts de maintien
des effectifs

Elaborer et mettre en BPME
ceuvre un cadre

d’amélioration continue

pour favoriser le maintien

des effectifs, fondé sur un

examen des solutions et

sur le CMR de la Stratégie

de maintien des effectifs
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2 — Engagement des
leaders dans la
promotion d’une
culture qui encourage
le maintien des
effectifs

2 — Engagement des
leaders dans la
promotion d’une
culture qui encourage
le maintien des
effectifs

2 — Engagement des
leaders dans la
promotion d’une
culture qui encourage
le maintien des
effectifs

0S 2.a. Donner aux
leaders les moyens de
mettre en place des
activités visant a soutenir
une culture de maintien
des effectifs

0S 2.a. Donner aux
leaders les moyens de
mettre en place des
activités visant a soutenir
une culture de maintien
des effectifs

0S 2.a. Donner aux
leaders les moyens de
mettre en place des
activités visant a soutenir
une culture de maintien
des effectifs

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

Recueillir des données,
effectuer des analyses
approfondies et diffuser
les résultats et les
données sur le maintien
des effectifs et I'attrition
au sein des FAC afin de
soutenir les leaders

Mettre en application

les résultats issus de la
recherche effectuée en
vertu de la Stratégie,
développer une boite a
outils sur le maintien des
effectifs a I'intention des
leaders, avec des données
et des renseignements sur
le maintien des effectifs et
I'attrition au sein des FAC
ainsi que des conseils sur
la mise en ceuvre de
mesures efficaces pour
contrer I'attrition

Elaborer, & I'aide de la
recherche effectuée en
vertu de la Stratégie,
des documents et des
ressources pour former
les leaders sur le maintien
des effectifs en abordant
différents niveaux du
probleme ainsi que des
orientations sur les
solutions potentielles et
leur rdle pour contrer
I'attrition

BPME

BPME

BPME avec I'appui des
BPR concernés (p. ex.
I’ACD, les directeurs du
personnel de I’Armée de
terre, de la Marine royale
canadienne, de I'Aviation
royale canadienne, du
COMFOSCAN, le Chef de la
Réserve, le Chef des
Cadets)
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2 — Engagement des
leaders dans la
promotion d’une
culture qui encourage
le maintien des
effectifs

2 - Engagement des
leaders dans la
promotion d’une
culture qui encourage
le maintien des
effectifs

2 — Engagement des
leaders dans la
promotion d’une
culture qui encourage
le maintien des
effectifs

ANNEX C

0S 2.a. Donner aux
leaders les moyens de
mettre en place des
activités visant a soutenir
une culture de maintien
des effectifs

0S 2.a. Donner aux
leaders les moyens de
mettre en place des
activités visant a soutenir
une culture de maintien
des effectifs

0S 2.a. Donner aux
leaders les moyens de
mettre en place des
activités visant a soutenir
une culture de maintien
des effectifs

Mettre en ceuvre une
formation sur le maintien
des effectifs a I'intention
des leaders, qui pourra
étre intégrée aux
programmes de formation
existants pour les leaders
ou faire I'objet d’un
nouveau programme

de formation

Incorporer des éléments
de la formation sur le
maintien des effectifs dans
les séances d’information
pour les leaders

Elaborer une méthode
permettant aux leaders
ayant la responsabilité
directe d’un militaire de
déterminer et prendre des
mesures pour le maintien
des effectifs le plus tot
possible, afin de satisfaire
aux besoins opérationnels
ainsi qu’aux aspirations
des militaires quant a leur
qualité de vie et leurs
familles

BPME avec I'appui des
BPR concernés (p. ex.
I’ACD, les directeurs du
personnel de I’Armée de
terre, de la Marine royale
canadienne, de I'Aviation
royale canadienne, du
COMFOSCAN, le Chef de la
Réserve, le Chef des
Cadets)

BPME avec I'appui des
BPR concernés (p. ex.
I’ACD, les directeurs du
personnel de I’Armée de
terre, de la Marine royale
canadienne, de I’Aviation
royale canadienne, du
COMFOSCAN, le Chef de la
Réserve, le Chef des
Cadets)

BPME (commandants,
experts en la matiere de
niveau équivalent)

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC
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Ligne d’effort

Objectif stratégique

0S 3.a. Concevoir et
mettre en ceuvre un plan
de maintien des effectifs
ciblé pour atténuer
I'attrition dans les secteurs
spécifiques définis

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

Mesure a prendre

Cerner les lacunes dans
les données sur le
maintien des effectifs

et répondre aux besoins
en matiere de données
(p- ex. entrevues et
sondages de départ) pour
permettre I'analyse
intersectionnelle et la
ventilation des données.
La réponse aux besoins en
matiére de données peut
inclure des actions
consistant notamment

a s'assurer que la
conception du Sondage
sur le maintien des
effectifs permette de
ventiler les données pour
examiner régulierement
les facteurs de
mécontentement selon
différents facteurs
(profession, démographie,
niveau de capacité); a
renforcer la capacité de
recueillir des réponses
aux Sondages de départ
aupres de chaque militaire
qui quitte les FAC; a
recueillir, a rassembler,

a analyser, a explorer des
données provenant de
sources complémentaires
(p. ex. le CIIS et les
SBMFC); que les
commandants soient
responsables de s'assurer
que les Sondages de
départ ou les entrevues
sont disponibles pour
chaque membre dans le
processus de libération.

DGRAPM / BPME
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Ligne d’effort

Objectif stratégique

0S 3.a. Concevoir et
mettre en ceuvre un plan
de maintien des effectifs
ciblé pour atténuer
I'attrition dans les secteurs
spécifiques définis

0S 3.a. Concevoir et
mettre en ceuvre un plan
de maintien des effectifs
ciblé pour atténuer
I"attrition dans les secteurs
spécifiques définis

0S 3.a. Concevoir et
mettre en ceuvre un plan
de maintien des effectifs
ciblé pour atténuer
I'attrition dans les secteurs
spécifiques définis

0S 3.a. Concevoir et
mettre en ceuvre un plan
de maintien des effectifs
ciblé pour atténuer
I'attrition dans les secteurs
spécifiques définis

Mesure a prendre

Mener une analyse
intersectionnelle pour
détecter les secteurs
(démographiques,
professionnels, de niveau
de compétences) ou il
existe des difficultés
particulieres de maintien
des effectifs et en
déterminer les causes

Mener une étude
longitudinale sur I'attrition
en début de carriére des
recrues et élaborer un plan
visant I'atténuation de
I'attrition pour cette
population

Concevoir un plan national
de maintien des effectifs
ciblé

Elaborer et mettre en
ceuvre un ensemble de
programmes ciblés de
maintien des effectifs
répondant aux exigences
de ’ACS+ afin de combler
les lacunes détectées pour
ce qui est des groupes
démographiques, des
groupes professionnels et
des niveaux de capacités

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

DGRAPM / BPME

DGRAPM

BPME

DGRAPM
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Ligne d’effort

Objectif stratégique

0S 3.a. Concevoir et
mettre en ceuvre un plan
de maintien des effectifs
ciblé pour atténuer
I'attrition dans les secteurs
spécifiques définis

0S 3.b. Effectuer un
examen approfondi

des politiques et des
programmes relatifs au
personnel afin de mieux
soutenir les militaires

0S 3.b. Effectuer un
examen approfondi

des politiques et des
programmes relatifs au
personnel afin de mieux
soutenir les militaires

0S 3.b. Effectuer un
examen approfondi

des politiques et des
programmes relatifs au
personnel afin de mieux
soutenir les militaires

0S 3.c. Les intervenants
collaborent afin d'intégrer
et d’harmoniser les efforts
pour remédier aux
problemes de maintien
des effectifs
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Mesure a prendre

Doter les systemes de
gestion et de génération
de la force, comme
I'EAGPM, de capacités
analytiques pour examiner
le maintien des effectifs
du point de vue de la
démographie, des groupes
professionnels et des
capacités

Effectuer un examen
approfondi des politiques
et des programmes et
préciser les points a
améliorer pour soutenir le
maintien des effectifs

Elaborer une DOAD sur le
maintien des effectifs afin
de donner les directives et
les pouvoirs nécessaires a
la modification des
politiques existantes des
FAC en matiere de
maintien des effectifs,
selon les besoins

Mettre en ceuvre les
changements aux
politiques et aux
programmes afin de
remédier aux problemes
détectés dans certains
domaines en matiere de
maintien des effectifs

Identifier et mettre en
place une équipe spéciale
ou un comité pour
permettre la collaboration
entre les intervenants a
I'appui d’une approche
globale en matiére de
maintien des effectifs

BPR

DBPP

DGPM - DIPPM

DGPM - DIPPM

DGPM

CGPFC avec I'appui des
BPR concernés
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3 - Intégration et
harmonisation des
efforts a I'appui d’une
approche globale pour
le maintien des
effectifs

4 — Communication des
priorités et promotion
des activités a I'appui
du maintien des
effectifs

4 — Communication des
priorités et promotion
des activités a I'appui
du maintien des
effectifs

4 — Communication des
priorités et promotion
des activités a I'appui
du maintien des
effectifs

4 — Communication des
priorités et promotion
des activités a I'appui
du maintien des
effectifs

ANNEX C

0S 3.c. Les intervenants
collaborent afin d'intégrer
et d’harmoniser les efforts
pour remédier aux
problemes de maintien
des effectifs

0S 4.a. Accroitre la
connaissance des activités
et initiatives liées au
maintien des effectifs
grace a I'amélioration

des communications

0S 4.a. Accroitre la
connaissance des activités
et initiatives liées au
maintien des effectifs
grace a I'amélioration

des communications

0S 4.a. Accroitre la
connaissance des activités
et initiatives liées au
maintien des effectifs
grace a I'amélioration

des communications

0S 4.b. Renforcer la
crédibilité de I'organisation
gréace a la transparence et
aux communications sur
les priorités

Elaborer une approche
standardisée pour la
gestion des questions liées
au maintien des effectifs

Mettre au point des
produits de communication
clairs et cohérents qui :

a) font la promotion de la
proposition de valeur des
FAC; b) integrent la raison
d’étre et les motifs pour
lesquels les gens servent
leur pays (but et
engagement)

Effectuer une analyse de
I'écart entre les efforts de
communication actuels sur
le maintien des effectifs et
I'orientation stratégique
donnée a cet égard

Mettre a jour les
communications
existantes et élaborer de
nouveaux outils pour
combler les lacunes en
matiére de communication

Fournir aux membres des
FAC des résultats précis et
en temps opportun issus
des recherches menées
aupres des militaires

(p. ex. sondages)

Comité / équipe spéciale
sur le maintien des
effectifs

SMA(AP)

SMA(AP)

SMA(AP)

SMA(AP)

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC
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4 — Communication des
priorités et promotion
des activités a I'appui
du maintien des
effectifs

4 — Communication des
priorités et promotion
des activités a I'appui
du maintien des
effectifs

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

0S 4.b. Renforcer la
crédibilité de I'organisation
gréce a la transparence et
aux communications sur
les priorités

0S 4.b. Renforcer la
crédibilité de I'organisation
gréce a la transparence et
aux communications sur
les priorités

0S 5.a. Améliorer les
efforts de gestion des
talents pour sélectionner
les candidats et les placer
dans des groupes
professionnels qui
correspondent a leurs
intéréts, compétences,
habiletés et aptitudes

0S 5.a. Améliorer les
efforts de gestion des
talents pour sélectionner
les candidats et les placer
dans des groupes
professionnels qui
correspondent a leurs
intéréts, compétences,
habiletés et aptitudes

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

Créer et mettre en ceuvre SMA(AP)
un plan de communication
pour informer les
membres des FAC de
fagon réguliere, directe

et ouverte les difficultés
rencontrées et les priorités
de I'organisation pour
mieux les soutenir;
informer régulierement les
leaders de tous les niveaux
des priorités en matiére de
maintien des effectifs

Communiquer de fagon SMA(AP)
réguliére des mises a jour

aux militaires sur les

efforts d’amélioration des

FAC pour accroitre le

maintien des effectifs

Mener a bonne fin un DGCM
processus de recherche

et d’évaluation sur les

processus actuels de

placement afin de cerner

les obstacles

Elaborer et mettre en DGCM
ceuvre des programmes de

gestion des talents pour

résoudre les problemes de

sélection et de placement

des candidats au sein de

chaque organisation de N1

ANNEX C



5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

ANNEX C

0S 5.a. Améliorer les
efforts de gestion des
talents pour sélectionner
les candidats et les placer
dans des groupes
professionnels qui
correspondent a leurs
intéréts, compétences,
habiletés et aptitudes

0S 5.b. Améliorer les
pratiques visant 'atteinte
du niveau opérationnel de
compétence (NOC) pour
réaliser des gains
d’efficacité quant au
processus global

0S 5.h. Améliorer les
pratiques visant I'atteinte
du niveau opérationnel de
compétence (NOC) pour
réaliser des gains
d’efficacité quant au
processus global

0S 5.b. Améliorer les
pratiques visant I'atteinte
du niveau opérationnel de
compétence (NOC) pour
réaliser des gains
d’efficacité quant au
processus global

08 5.¢. Offrir aux
membres des FAC un
processus de gestion de
carriére propice a I'atteinte
de leurs objectifs et
réduire les irritants liés a
une carriére dans les FAC

Evaluer les programmes
de mutation entre
éléments (ME) et de
reclassement (RECL) et
apporter les changements
nécessaires pour répondre
aux exigences de maintien
des effectifs des N1

Mener une évaluation
compléte du processus
permettant d’atteindre le
NOC et cerner des points
a améliorer

Développer et metire en
ceuvre des solutions pour
améliorer le processus
permettant d’atteindre

le NOC

Elaborer un protocole sur
les étapes du processus
permettant d’atteindre le
NOC dans I'objectif de
communiquer aux
postulants des échéances
et des attentes claires
relatives a leur carriére

Effectuer une évaluation
compléte des pratiques
actuelles de gestion de
carriere afin de détecter et
de résoudre les irritants

DGCM

DGCM

DGCM

DGCM

DGCM

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC
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5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

5 — Soutien professionnel
des membres des FAC

0S 5.c. Offrir aux
membres des FAC un
processus de gestion de
carriére propice a I'atteinte
de leurs objectifs et
réduire les irritants liés a
une carriere dans les FAC

08 5.c. Offrir aux
membres des FAC un
processus de gestion de
carriére propice a I'atteinte
de leurs objectifs et
réduire les irritants liés a
une carriere dans les FAC

0S 5.c. Offrir aux
membres des FAC un
processus de gestion de
carriére propice a I'atteinte
de leurs objectifs et
réduire les irritants liés

a une carriere dans les
FAC

0S 5.d. Améliorer le
processus de transition en
matiere d’efficacité, de
clarté et d’options a court,
moyen et long terme plus
souples pour retenir les
militaires

0S 5.d. Améliorer le
processus de transition en
matiére d’efficacité, de
clarté et d’options a court,
moyen et long terme plus
souples pour retenir les
militaires

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

Elaborer et mettre en
ceuvre un modéle global
de gestion de carriere axé
sur les membres des FAC
et tenant compte des
besoins de I'organisation

Offrir a tous les membres
des FAC des services
d’orientation
professionnelle et
d’évaluation de carriere
accessibles dans toutes
les escadres et bases

Elaborer et mettre en
CBUVre Un processus pour
permettre aux leaders
des unités d’appuyer
directement les objectifs
et plans de gestion de
carriere des militaires

(p. ex. conseil du gérant
de carriére, appui au plan
d’action proposé pour

le militaire)

Effectuer une évaluation
du processus de départ
des FAC afin de repérer
les difficultés rencontrées
a cette occasion

Mettre en place des
solutions pour résoudre les
problemes liés au départ
des FAC

DGCM

DGCM

DGCM

Groupe de transition

Groupe de transition
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Ligne d’effort

Objectif stratégique

0S 5.d. Améliorer le
processus de transition en
matiere d’efficacité, de
clarté et d’options a court,
moyen et long terme plus
souples pour retenir les
militaires

0S 5.d. Améliorer le
processus de transition en
matiére d’efficacité, de
clarté et d’options a court,
moyen et long terme plus
souples pour retenir les
militaires

0S 6.a. Comprendre et
aborder les besoins et
préoccupations des
membres des FAC et de
leurs familles afin de
parvenir a une meilleure
conciliation entre la vie
familiale et le service
militaire

0S 6.a. Comprendre et
aborder les besoins et
préoccupations des
membres des FAC et de
leurs familles afin de
parvenir a une meilleure
conciliation entre la vie
familiale et le service
militaire

Offrir des options et des
renseignements cohérents
et clairs a I'intention des
militaires qui souhaitent
passer de la vie militaire

a la vie civile (p. ex. Force
de réserve, congés
sabbatiques, options

de retour)

Groupe de transition

Evaluer la possibilité
d’options flexibles a court,
moyen et long terme

pour les militaires qui
demandent de passer de
la vie militaire a la vie
civile, et élaborer et mettre
en ceuvre les options que
I'évaluation a permis
d’établir

Groupe de transition

Travailler avec les SBMFC SBMFC / BPME
pour évaluer les sources

de données existantes et

mener des recherches

supplémentaires pour

définir les besoins et les

préoccupations des

militaires et de leurs

familles

Effectuer une analyse de SBMFC
type FFPM/analyse des

écarts en comparant les

résultats des recherches

aux efforts actuels afin de

cibler des améliorations

pour une meilleure

conciliation entre le travail/

service et la vie de famille

des militaires

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC
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Ligne d’effort

Objectif stratégique

0S 6.a. Comprendre et
aborder les besoins et
préoccupations des
membres des FAC et de
leurs familles afin de
parvenir a une meilleure
conciliation entre la vie
familiale et le service
militaire

0S 6.b Identifier et
aborder les problemes
affectant la santé et le
bien-étre des membres
des FAC afin de réduire les
blessures et les maladies
menant a une libération
pour des raisons
médicales

0S 6.b Identifier et
aborder les problemes
affectant la santé et le
bien-étre des membres
des FAC afin de réduire les
blessures et les maladies
menant a une libération
pour des raisons
médicales

0S 6.b Identifier et
aborder les problémes
affectant la santé et le
bien-étre des membres
des FAC afin de réduire les
blessures et les maladies
menant a une libération
pour des raisons
médicales

62 STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

Mesure a prendre

Développer et mettre en
ceuvre des solutions pour
combler les lacunes dans
les domaines ciblés pour
les militaires et leurs
familles afin d’atteindre un
meilleur équilibre entre la
vie familiale et le service
militaire

Mener des recherches et
en recueillir les résultats
pour mieux comprendre
les tendances liées aux
libérations pour des
raisons médicales et
définir des points a
améliorer

Elaborer et mettre en
ceuvre des initiatives
visant & réduire les
blessures ou les maladies

Mettre en ceuvre la
Stratégie de santé globale
et de mieux-étre pour
renforcer les activités et
les initiatives visant a
améliorer la santé
physique, la santé mentale
et la conciliation travail-vie
personnelle des membres
des FAC

BPR

SBMFC

Svc SFC

SvcSFC

Sous-comité sur la SGME/
Bureau de contrdle de la
SGME

ANNEX C



ANNEXE D :
CADRE DE MESURE DU RENDEMENT

Résultat Harmonisation

stratégique

Echéance

avec la LE

Indicateur

Les efforts de maintien
des effectifs sont
priorisés, regoivent du
soutien et progressent en
tant que priorité élevée
au sein des FAC

Les décisions et les plans
d’amélioration de la
Stratégie de maintien des
effectifs sont fondés sur
des données probantes

La collaboration des
intervenants a des
retombées positives
sur I'intégration et
I’harmonisation des
efforts de maintien
des effectifs

Les efforts de maintien
des effectifs sont ciblés
selon les groupes
démographiques, les
groupes professionnels
et les capacités

Une analyse ciblée du
maintien des effectifs est
intégrée dans les
activités de planification
des forces

ANNEX D

Court terme

Court terme

Court terme

Court terme

Court terme

LE1:
Renforcement de
la gouvernance

LE1:
Renforcement de
la gouvernance

LE 3 : Intégration
et harmonisation
des efforts a
I'appui d’une
approche globale
pour le maintien
des effectifs

LE 3 : Intégration
et harmonisation
des efforts a
I'appui d’une
approche globale
pour le maintien
des effectifs

LE 3 : Intégration
et harmonisation
des efforts a
I'appui d’une
approche globale
pour le maintien
des effectifs

% des N1 et N2 qui identifient les efforts de
maintien des effectifs comme une priorité
dans leurs plans d'affaires annuels (ou
documents équivalents)

% des N1 et N2 qui font état de progres
dans les efforts de maintien des effectifs

% des décisions et des améliorations
relatives a la Stratégie de maintien des
effectifs qui sont fondées sur des données
probantes

# d’efforts de maintien des effectifs ayant
été intégrés et harmonisés gréace a la
collaboration des intervenants

% d'initiatives de maintien des effectifs
abordant I'ensemble des groupes
démographiques, des groupes
professionnels et des niveaux de capacité
définis grace aux données probantes

# d’initiatives de maintien des effectifs
ayant appliqué a leurs efforts une
perspective ACS+ (programmes, initiatives,
processus)

# d’activités de planification des FAC qui
intégrent une analyse ciblée du maintien
des effectifs dans la planification.
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Résultat

stratégique

Les leaders sont habilités
a envisager et mettre en
ceuvre des efforts de
maintien des effectifs

Les militaires sont
conscients des avantages
et des options offerts par
les FAC tout au long de
leur carriére

Les militaires sont
conscients des efforts
d’amélioration des FAC et
de la priorité accordée
par I'organisation a leur
soutien

Les besoins des militaires
et de leurs familles en
matiére de conciliation
vie familiale-service
militaire sont pris en
compte et les services
sont harmonisés pour
offrir du soutien

La santé physique et
mentale ainsi que la
conciliation travail-vie
personnelle des militaires
sont améliorées

Harmonisation

Echéance avec la LE

Court terme LE 2 : Engagement
des leaders dans
la promotion

d’une culture qui
encourage le
maintien des

effectifs

Court terme LE4:
Communication
des priorités et
promotion des
activités a I'appui
du maintien des
effectifs

Court terme LE4:
Communication
des priorités et
promotion des
activités a I'appui
du maintien des
effectifs

Court terme

Court terme

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

Indicateur

% de leaders ayant suivi une formation sur
le maintien des effectifs et leur rle pour
contrer I'attrition

% de leaders des FAC qui ont terminé une
formation sur le maintien des effectifs et
qui comprennent leur role dans les efforts
déployés pour lutter contre I'attribution au
sein des FAC

% des militaires qui quittent les FAC et qui
connaissent toutes les options pour étre
maintenus en poste

% des membres des FAC (actuels) qui sont
au courant des avantages et des options de
carriere des FAC

% des membres des FAC qui sont
conscients des efforts d’amélioration
des FAC pour mieux les appuyer

% des membres des FAC qui estiment
que l'organisation comprend leurs besoins
en matiére de conciliation service
militaire-vie familiale

IRM 3.4.2

% des membres des FAC qui sont satisfaits
du soutien global que leur famille recoit
des Forces armées canadiennes

IRM 3.2.1
% des militaires aptes sur le plan médical
a exercer leur profession

% des membres des FAC qui estiment
maintenir un bon équilibre entre leur travail
et leur vie personnelle
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Résultat e Harmonisation .
. Echéance Indicateur
stratégique avec la LE
Les politiques et les Court terme LE 3 : Intégration % des politiques et programmes relatifs
programmes relatifs au et harmonisation au personnel qui intégrent des données
personnel intégrent des des efforts a probantes sur le maintien des effectifs
données probantes a I'appui d’'une a I'appui du maintien des effectifs des
I'appui du maintien des approche globale membres des FAC
effectifs des membres pour le maintien
des FAC des effectifs
Le processus de Court terme LE 5 : Soutien Délai moyen du recrutement, entre la
cheminement vers le professionnel des demande et I'obtention du statut de
niveau opérationnel de membres des FAC membre des FAC
compétence (NOC) est
clair et rapide
% de candidats qui savent a quoi
s’attendre tout au long du processus de
cheminement vers le NOC
Les processus de gestion Court terme LE 5 : Soutien Sur le nombre de militaires ayant pris part
des talents des FAC professionnel des au processus de gestion des talents des
soutiennent les militaires membres des FAC FAC, le % de ceux qui estiment que le
en procédant a leur processus de sélection et de placement
sélection et a leur leur a apporté un soutien adéquat
placement au cours
de leur carriere
Les pratiques de gestion Court terme LE 5 : Soutien % de militaires qui estiment que les
de carriére soutiennent professionnel des pratiques de gestion de carriere des FAC
les membres des FAC membres des FAC les aident a atteindre leurs objectifs de
dans I'atteinte de leurs carriere
objectifs de carriere
Les efforts de maintien Moyen terme LE1: Temps moyen pour que les FAC répondent
des effectifs répondent Renforcement de a une priorité émergente ou a un besoin
aux besoins et priorités la gouvernance émergent en matiére de maintien des
changeants en ce qui effectifs (délai entre le moment o le

concerne le maintien des
effectifs au sein des FAC

besoin ou la priorité sont décelés et le
moment ol les FAC mettent en place une
action visant le maintien des effectifs)
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Résultat

stratégique

Les militaires sont

satisfaits de leur carriere

au sein des FAC

Les comportements des
leaders témoignent d’un

climat favorable au

maintien des effectifs

Les membres des FAC
ont recours aux options

offertes pour étre

maintenus en service

tout au long de leur
carriere

Les talents des FAC sont
maintenus au sein de

I'organisation grace
au processus de
cheminement vers le

niveau opérationnel de

compétence (NOC)

Echéance

Moyen terme

Moyen terme

Moyen terme

Moyen terme

STRATEGIE DE MAINTIEN DES EFFECTIFS DES FAC

Harmonisation

avecla LE

LE 3 : Intégration
et harmonisation
des efforts a
I'appui d’une
approche globale
pour le maintien
des effectifs

LE 5 : Soutien
professionnel des
membres des FAC

LE 2 : Engagement
des leaders dans
la promotion

d’une culture qui
encourage le
maintien des
effectifs

LE4:
Communication
des priorités et
promotion des
activités a I'appui
du maintien des
effectifs

LE 5 : Soutien
professionnel des
membres des FAC

LE 5 : Soutien
professionnel des
membres des FAC

Indicateur

% de militaires satisfaits ou insatisfaits de
leur carriére au sein des FAC

10 principales causes de satisfaction ou
d’insatisfaction des militaires par rapport
a leur carriére au sein des FAC

% des membres des FAC qui estiment que
les leaders déploient des efforts pour
retenir les membres

% des militaires qui déclarent avoir

« envisagé » de quitter les FAC et qui ont
utilisé I'une des options a leur disposition
pour étre maintenus en poste

% des membres des FAC qui ont entamé
le processus de transition vers la vie civile
et qui ont utilisé I'une des options a leur
disposition pour étre maintenus en poste

% de postulants qui deviennent membres
des FAC
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Harmonisation

Résultat Echéance
avec la LE

stratégique

Les membres des FAC Moyen terme LE 5 : Soutien
sont affectés a des professionnel des
emplois qui correspondent membres des FAC
a leurs intéréts, a leurs

compétences, a leurs

habiletés et a leurs

aptitudes professionnelles

Les militaires et leurs Moyen terme
familles trouvent un

équilibre entre leur vie

familiale et le service

militaire

Les membres des FAC Moyen terme
souffrent moins de

blessures et de maladies

ayant des répercussions

sur leur carriére

Les talents des FAC sont Long terme TOUS
maintenus en poste dans

les domaines ciblés

précis

Maintenir les capacités Long terme TOUS
professionnelles requises

pour assurer la défense

du Canada

Réduire I'attrition Long terme TOUS
malsaine des talents
des FAC.

ANNEX D

Indicateur

% des membres des FAC qui déclarent que
I’emploi qu’ils occupent leur convient et
correspond a leurs intéréts

% des membres des FAC qui indiquent
qu’ils ont les compétences, les habiletés et
les aptitudes requises pour faire leur travail

IRM 3.4.1

% des familles des FAC qui se disent en
mesure de relever les défis de la vie
militaire

# de membres des FAC faisant I'objet d’une
catégorie médicale

Taux de maintien des effectifs pour chaque
domaine ciblé

IRM 3.1.3
% des groupes professionnels souffrant
d’un manque d’effectifs critique

IRM 3.1.1
% des postes de la Force réguliere qui
sont dotés

IRM 3.1.2
% des postes de la Force de réserve qui
sont dotés

% d’attrition malsaine parmi les membres
des FAC
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ANNEXE E :

DETAILS DES DONNEES

Lattrition, qui peut se produire & n'importe quel stade de la
carri¢re d’un militaire, affecte la productivité et la mémoire ins-
titutionnelle, la flexibilité dans la gestion de la carriére, les affec-
tations et les déploiements, ainsi que la charge de travail du reste
du personnel, ce qui a des répercussions sur le moral des troupes.
Les effets de I'attrition touchent également les plans d’expansion
des FAC. Lorsque des recrues quittent prématurément I'organi-
sation, il devient plus difficile de faire croitre les FAC. La mise
sur pied de forces de tous les grades des FAC est tributaire des
efforts planifiés de recrutement et de promotion pour assurer la
stabilité 2 long terme nécessaire pour renforcer I'effectif des FAC.
Les données montrent que les militaires quittent les FAC 4 deux
moments clés, soit au cours de la premiére année de service ou
aprés une période de 20 2 25 ans au sein des FAC. En fait, au
cours des 90 premiers jours de service, 1 recrue sur 7 quitte les
FAC, dont 85 % volontairement. Il n'est pas surprenant que le
point clé suivant, 20 25 années de service, marque la fin d’'un
engagement de durée intermédiaire (ED Int 20 ou ED Int 25)
a partir duquel un militaire a droit & une pension non réduite.
Dans ce contexte, et compte tenu des efforts de réduction des
effectifs dans les années 1990 et de la vague de recrutement qui
a suivi au milieu des années 2000, nous nous retrouverons avec

Figure 1 : Taux d’attrition — Nombre d’années de service”
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10,0 %

5,0 %

Taux d’attrition
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une grande proportion de militaires relativement inexpérimentés
pour remplacer les militaires plus gés qui partiront dans les
prochaines années.

Silon utilise les années de service comme point de départ pour
étudier l'attrition, une analyse plus approfondie révéle une dif-
férence entre les hommes et les femmes pour ce qui est du
moment de leur départ. Selon des données récentes, les taux
d’attrition sont généralement similaires entre les hommes et les
femmes qui comptent entre 0 et 19 ans de service, les femmes
ayant un taux d attrition légérement inférieur. Toutefois, & partir
de 20 ans, ils sont sensiblement plus élevés pour les femmes.
Il Sagit la d’un aspect qui nécessite une analyse plus approfondie
des raisons pour lesquelles les femmes demandent une libération,
ainsi qu'un plan d’action approprié pour un maintien des effectifs
ciblé. A Pautre extrémité de Iéventail des années de service, il y
ales recrues. Bien qu'il soit normal que l'attrition soit plus élevée
chez les recrues, les FAC doivent examiner de plus prés cette
question pour définir au besoin des pistes d’'amélioration en vue
de réduire lattrition en début de carriére, afin de sassurer qu'il
y a suffisamment de recrues aux bons stades pour remplacer les
militaires qui prennent leur retraite. Les motifs courants

5000
4500
4000
3500
3000
2500
2000
1500
1000
500

Population - Femmes, 19/20

Population - Hommes, 19/20
—@— Taux d’attrition - Femmes, 15/16-19/20
—@— Taux d’attrition - Hommes, 15/16-19/20

Population

18 20 22 24 26 28 30 32 34

Années de service

Les taux incluent les mutations entre éléments a la Premiére réserve

Il s’agit des taux de la Force réguliere seulement; ils comprennent les mutations entre éléments vers la Premiére réserve.
Données issues du rapport annuel de 2020 sur I'attrition de la Force réguliére produit par le DGRAPM.

29 Rapport annuel de mise a jour sur I’attrition de la Force réguliere, DGRAPM, mai 2020.
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dattrition sont les suivants : raisons familiales, blessures, sentiment
de ne pas étre fait pour les FAC, mauvais choix de groupe profes-
sionnel, retour aux études/occasions. La recherche a également
révélé des aspects pour lesquels de meilleures communications
sont requises, par exemple en ce qui concerne les temps d’attente
avant de débuter la formation, les répercussions sur la vie familiale,
les possibilités d’emploi et les tAches associées, etc. Une analyse
plus détaillée est actuellement menée dans le cadre du Projet
Horizon, une initiative menée par le Chef du personnel militaire
(CPM) visant a déterminer les facteurs prédictifs du maintien des
effectifs fonctionnel et de l'attrition en début de carriére.

Il Sagit des taux de la Force réguliére seulement; ils comprennent
les mutations entre éléments vers la Premiére réserve. Données
issues du rapport annuel de 2020 sur attrition de la Force

réguliere produit par le DGRAPM.

D’autres données mettent en évidence des aspects qui doivent
faire 'objet de recherches plus approfondies en vue d’efforts

ciblés de maintien des effectifs. Les FAC visent une représentation
de 25,1 %, 3,5 % et 11 % de femmes, d’Autochtones et de
membres de minorités visibles d’ici 2026, respectivement. Dans
Pensemble, la représentation de ces groupes désignés demeure
inférieure a la cible établie, les chiffres actuels étant de 16,3 %,
2,8 % et 9,6 % pour les femmes, les Autochtones et les minorités
visibles dans la Force réguliére et la Premicre réserve. Bien qu'il
ne s'agisse pas d’'un groupe désigné, la représentation des personnes
handicapées au sein des FAC (Force réguliére et Premicre réserve
réunies) est de 1,1 %*. Il 0’y a pas de taux d’attrition documenté
pour les membres de la communauté LGBTQ2+.

Sile recrutement est I'un des volets de I'objectif visant 4 accroitre
la représentation des groupes désignés, il faut également tenir
compte des possibilités de maintien des effectifs. Historiquement,
les données indiquent qu'environ la moitié des membres des
groupes désignés recrutés ont été libérés dans la méme période
(voir les figures 2 et 3). S'il est vrai que le maintien des effectifs
augmente parallélement au recrutement — tous ceux qui sont

Figure 2 : Officiers — Recrutement par rapport aux libérations par groupe désigné®'
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Figure 3 : Militaires du rang — Recrutement par rapport aux libérations par groupe désigné®
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% Base de données sur I'équité en matiere d’emploi au sein des FAC, DDPD, mai 2021.

3t Rapport annuel sur le personnel de la Force réguliere (DRAE, 2019).
32 Rapport annuel sur le personnel de la Force réguliere (DRAE, 2019).
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recrutés ne souhaitent pas rester dans les FAC — il est toujours
utile pour les FAC d’étudier les facteurs de maintien des effectifs
propres a ces groupes démographiques. Pour que les FAC soient
diversifiées comme elles se proposent de I'étre, elles doivent étu-
dier ces libérations pour déterminer la meilleure facon de
répondre aux préoccupations de 'ensemble des militaires, quels
que soient leurs facteurs personnels d’identité.

Lattrition non planifiée peut avoir des effets dévastateurs sur les
capacités clés. Les FAC comptent un grand nombre de militaires
hautement spécialisés qui opérent souvent dans des communau-
tés de pratique tres petites. Des hausses brusques de attrition,
combinées 4 des difficultés de recrutement ou i d’importantes
exigences en mati¢re de formation, peuvent entrainer des vul-
nérabilités critiques en un court laps de temps. Cet impact est
observé dans des groupes professionnels tels que ceux des
Opérateurs de transmission (Op Trans), des Techniciens des
transmissions (Tech Trans), des Poseurs de lignes (PL) et des
Techniciens de systémes d’information (Tech SI) (désignés aupa-
ravant comme les spécialistes des systémes de communication
et de l'information de 'Armée de terre ou SSCIAT) et certains
groupes professionnels de la MRC tels que ceux des Opérateurs
de détecteurs électroniques (Marine) (Op Dém), des Opérateurs
d’équipement d’information de combat (Marine) (Op EICM)
et des Spécialistes en communication navale (Comm N), qui
sont bien en dessous de la dotation moyenne des autres groupes
professionnels et qui souffrent d’une attrition beaucoup plus
élevée que de nombreux autres groupes professionnels.

Dans le passé, des efforts de maintien des effectifs ciblés ont été
mis en ceuvre pour des groupes professionnels pour lesquels des
difficultés particuliéres reliées a Iattrition étaient observées, par
exemple pour les pilotes. Des données récentes montrent qu'un
certain nombre de groupes professionnels continuent de
connaitre des difficultés en ce qui a trait 4 I'atteinte des niveaux
minimaux de dotation de 90 %, et que certains présentent des
taux d’attrition inférieurs & la moyenne générale des FAC. Clest
notamment le cas des groupes professionnels tels que ceux des
officiers des transmissions, des techniciens médicaux et, bien
stir, des SSCIAT. En raison de ces niveaux de dotation moindres,
méme une petite augmentation de l'attrition peut avoir des
répercussions considérables. Un tableau des groupes profession-
nels dont le taux de dotation est historiquement inférieur 2 90 %
est présenté 2 la page suivante.

Lanalyse croisée des données sur attrition est une tAche essen-
tielle pour les années 4 venir. Les résultats présentés corres-
pondent & des analyses démographiques globales et ne
représentent pas les seules perspectives a prendre en considération
a I'égard des données disponibles. Les FAC ont la chance de
disposer d’'une multitude de données a examiner qui com-
prennent d’autres aspects de la diversité qui pourront étre pris
en compte : I'état civil, 'age, Iidentité sexuelle, la premicre
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langue officielle, le grade, etc. Lanalyse de diverses catégories au
sein des groupes professionnels et de différents volets des données
démographiques pourra permettre de faire la lumiére sur les
domaines dans lesquels les efforts de maintien des effectifs don-
neront les résultats les plus probants et les plus efficaces. Par
exemple, il est difficile de recruter des militaires pour certains
groupes professionnels de la logistique qui présentent des taux
d’attrition parmi les plus élevés chez les sous officiers supérieurs.
Ces groupes professionnels comptent 42 % de femmes. Comme
nous le savons, il y a une nette augmentation de l'attrition des
femmes dans les postes de niveau supérieur apres 20 ans de
service au sein des FAC. Il s'agit d’'un élément non négligeable
dans l'analyse, d’autant plus qu’il y a déja moins de femmes dans
les postes supérieurs au sein des FAC. Cette perspective démo-
graphique sur le taux de dotation des groupes professionnels
met en évidence les répercussions de certains éléments de
lattrition démographique qui semblent minimes si I'on
n'observe que les chiffres globaux des FAC. Une analyse plus
détaillée pourrait indiquer qu'une activité axée spécialement sur
le maintien des effectifs des femmes au sein des FAC, ou du
moins de celles de ces groupes professionnels, serait nécessaire
afin de semployer 2 résoudre ces préoccupations particuliéres.

Lattrition au sein des FAC - Pourquoi?

Apres avoir déterminé les secteurs qui connaissent une attrition
malsaine, il est essentiel de comprendre pourquoi les militaires
quittent les FAC alors qu’ils sont encore en mesure de servir.
A premiére vue, les données sur lattrition permettent de dégager
deux grandes causes : les départs volontaires et les départs pour
des raisons médicales. En ce qui concerne la deuxi¢me cause, il
est & noter que les femmes sont plus susceptibles d’étre libérées
pour des raisons médicales que les hommes (-2,6 % contre
~1,8 %, respectivement). De plus, lattrition liée a des raisons
médicales est chaque année plus élevée chez les femmes (Serré
et Straver, 2018).

A ce niveau général, une enquéte plus approfondie est indispen-
sable pour déterminer les causes des écarts entre les sexes en
matiere de départs pour des raisons médicales ainsi que les solu-
tions les plus adéquates pour y remédier. Par exemple, les libé-
rations pour des raisons liées a la santé mentale sont similaires
chez les hommes et chez les femmes, mais la dépression est plus
élevée chez les femmes. Il y a également un écart entre les
hommes et les femmes en matiére de problémes musculosque-
lettiques : 32 % des femmes signalent des lésions dues & des
mouvements répétitifs, contre 28 % des hommes. Des données
qualitatives font état de problémes liés & des uniformes et des
équipements mal ajustés pour les femmes, ainsi qu'a un manque
général de connaissances et de sensibilisation 4 la santé repro-
ductive, 4 la maternité et aux répercussions de I'entrainement et
des exercices sur le corps féminin. D’autres questions d’intérét
peuvent aider nos militaires qui sidentifient comme des
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Tableau 3 : Exemples de groupes professionnels dont les niveaux minimums de dotation sont systématiquement inférieurs a
ceux de la Force réguliere

Taux d’attrition par rapport au niveau de dotation des groupes professionnels sous-dotés

Taux Niveau de Taux Niveau de
el d’attrition® dotation® el d’attrition dotation
Technicien de marine 7,6 % 85,6 % Médecin et médecin spécialiste* 8,3 % 71.8%
Technicien en météorologie 6,7 % 83 % Dentiste militaire 59% 86,3 %
gﬁcgggg en recherche et 8,6 % 86,1%  Sélection du personnel 6,7 % 84,8 %
Sl‘;‘;;f;ﬁ:‘(;u‘les ‘;eetgﬁgﬁ'tfs 6.1 % 769%  Transmissions 71% 835 %
Technicien médical 6,8 % 87,8 % Ingénieur naval 13,4 % 84,3 %
Opérateur de sonar 8,1% 86,8 %

Spécialiste du renseignement 57% 80,9 %

Technicien en approvisionnement 73% 88,8 %

Spécialiste des systemes

d mformgtmp etde . 75% 453 %

communication de I'Armée

de terre*

Communicateur naval 6,5 % 80,4 %

Commis de soutien a la gestion

des (e_ssources, consglller en RH, 6.8% 85 %

administrateur — services

financiers

Recherche en communication 6,5 % 78,7 %
Technicien des essais non 114% 82.7 %

destructifs

A En fonction d’une moyenne de cinq ans, de 2014-2015 a 2019-2020.

B Effectifs qualifiés en activité (EQA)/Niveau préférentiel de dotation (NPD) en décembre 2020.

*Le groupe professionnel des médecins a récemment été divisé en deux nouveaux groupes : médecins et médecins spécialistes. Les postes et
le personnel sont actuellement répartis entre les trois groupes professionnels, de sorte que les résultats présentés ci-dessus se rapportent a
I'ensemble des trois. De méme, le groupe des SSCIAT a récemment été scindé en quatre nouveaux groupes professionnels, comme il est mentionné
précédemment. Les résultats présentés ci-dessus pour le groupe SSCIAT incluent les cing groupes.
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personnes handicapées. Bien qu'il sagisse parfois de cas dans
lesquels les militaires ne sont pas en mesure de continuer leur
service, une analyse plus fine pourrait cerner des pistes de sou-
tiens supplémentaires ou nouveaux pour permettre aux pet-
sonnes handicapées de continuer a servir de maniere fructueuse
au sein des FAC. Approfondir les recherches dans ce domaine
pourrait permettre de trouver des fagons de mieux soutenir nos
militaires.

Une analyse plus poussée de l'attrition volontaire est effectuée
par le DGRAPM au moyen de deux enquétes clés, le Sondage
sur le maintien des effectifs et le Sondage de départ. Le Sondage
sur le maintien des effectifs, mené tous les deux ou trois ans
auprés d'un échantillon de membres de la Force réguliere, évalue
la perception quont les militaires des facteurs professionnels et
organisationnels liés au maintien des effectifs. Pour compléter
les résultats de ces sondages et répondre aux préoccupations des

Figure 4 : Sondage de départ des FAC, 2013-2017 (militaires ayant demandé une libération de fagon volontaire)
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Figure 5 : Sondage sur le maintien des effectifs des FAC, 2019 (militaires actuellement en service)
35%
30 %
25%
) 25,4 %
S 20%
5 ok R 18,5 %
e 15% B 20
2 16,7% 15,6 % [l 14,7 %
8- 10% AR
8,7 %*
0 ]
5/0 . 519%*
0%
S2TL 2% [EIE LL TETs T8 3LT 582 5TIL SL2 588 SL2F
2EES 5E 552 52 53EEF 5§ 285t £35& £8¢ £35 £S5 2583
SESE 28 t23E £5 ©53% Sas SEE SRS £28 £52 £E5 SEet
2558 S8 B8S=S%B of G38SE S 85° =228 2S¢ 285 £2s — 2353
3525 8% sE2 S8 Es5 EZ 255 g=% gfc g=s 33 £83
g©®cd o To%w So @z @D = coLE = - s5 = =Toc To=
SO E 2c £ © =3 £3 £s8 38o_C 2 =
D © < © © = @ =2 D o S 1 7] I3
o5 s = < = L =] @ @
IS = = = 0 o o>
£ S E
Raisons pour quitter
Nota. Les barres d'erreur indiquent I'intervalle de confiance a 95 % autour d'une estimation.
* Variabilité d'échantillonnage modérément élevée; interpréter avec prudence.
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membres de certains groupes professionnels, lieux ou unités, des
études ciblées utilisant des méthodes mixtes comportant des
groupes de discussion et des sondages plus courts sont également
menées. Le Sondage de départ est proposé aux militaires qui
quittent les FAC de fagon volontaire ou 2 la suite du refus d’'une
offre comportant de nouvelles conditions de service, et ce, afin
d’évaluer les raisons qui justifient leur départ®. Les données et
les analyses issues de ces études contiennent une somme impor-
tante de renseignements ayant le potentiel de fournir des indi-
cations plus utiles. Cependant, elles doivent étre bonifiées pour
s'assurer que nous recueillons suffisamment de données, de fagon
réguliere, pour cerner les préoccupations qui concernent
Iensemble des militaires et mener efficacement des analyses
intersectionnelles, le cas échéant.

Le DGRAPM interroge depuis des décennies les membres des
FAC sur les questions liées au maintien des effectifs ainsi qu'a
lattrition, et les facteurs de mécontentement demeurent les
mémes dans une large mesure*. Lanalyse la plus récente des
données du Sondage de départ des FAC montre que les raisons
les plus courantes pour lesquelles les militaires quittent volon-
tairement les FAC sont I'insatisfaction au travail, le manque de
stabilité géographique, 'absence de progression de carriére, les
affectations non désirées et l'insatisfaction a I'égard de la haute
direction, comme l'indique la figure 4 (Bremner, Beadman, &
Budgell, 2017)%. Les militaires interrogés dans le cadre du
Sondage sur le maintien des effectifs de 2019 des FAC (voir la
figure 5) ont été invités & dire s'ils envisageaient une libération
des FAC au cours des trois prochaines années et, dans 'affirma-
tive, pour quelle raison. A Iinstar des résultats du Sondage de
départ, les principales réponses comprenaient I'insatisfaction au
travail, les répercussions sur les conjoints/partenaires, 'insatis-
faction a I'égard du groupe professionnel, le manque de stabilité
géographique et le manque de travail enrichissant, satisfaisant
ou stimulant (Yeung, Musolino, & Eren, 2020).

De nombreuses raisons sont mentionnées dans les recherches
comme des causes de départs volontaires, mais certaines d’entre
elles ressortent de maniere constante au fil du temps pour une
grande proportion des militaires ayant envisagé de quitter ou
ayant effectivement quitté les FAC :

 Insatisfaction au travail;
* Répercussions de la vie militaire sur les conjoints et enfants;

* Insatisfaction a I'égard du groupe professionnel/carriere,
absence de progression de carriere; et

* Insatisfaction & I'égard de la haute direction.

Lanalyse du Sondage sur le maintien des effectifs comprend un
examen descriptif des renseignements sur le maintien des effectifs
en fonction du genre, du nombre d’années de service, du grade
et du groupe d’4ge, entre autres. Ces éléments fournissent des
indications utiles sur les aspects favorables et moins favorables
dans les réponses des militaires pour chacun des groupes. Il est
intéressant de noter que I'analyse des résultats selon le genre
souligne que les femmes ont tendance 4 avoir des niveaux de
satisfaction plus élevés en ce qui concerne certaines formations,
les effets de I'affectation sur la famille, la rémunération et les
avantages sociaux et le leadership organisationnel (Yeung,
Musolino, & Eren, 2020). Lanalyse qualitative, toutefois, qui
porte sur les réponses ouvertes aux questions telles que
« Enumérez et expliquez les aspects dont vous étes le plus insa-
tisfait » apporte un éclairage supplémentaire. Ici, les sept thémes
les plus courants d’insatisfaction comprennent I'avancement, la
promotion et le rapport d’appréciation du personnel; la forma-
tion et le perfectionnement; le leadership; les affectations; la
charge et les exigences de travail; I'inefficacité organisationnelle;
le manque de transparence et d’équité lié au groupe profession-
nel. Une analyse plus poussée indique qu’a I'exception du lea-
dership et des affectations, certaines® femmes ont mentionné
chacun des facteurs de mécontentement plus souvent que les
hommes (Cheng, Myers, Musolino, Yeung, & Eren, 2020).

La Force de réserve’”

Le taux dattrition de la Premiére réserve s'éléve a prés du double
de celui de la Force réguliére, soit environ 15 % contre 7-8 %.
Bien stir, cette attrition est causée par des facteurs différents de
ceux de la Force régulicre. Par exemple, un nombre considérable
de réservistes sont des étudiants qui peuvent quitter la Réserve
pour travailler & temps plein, ou méme pour étre mutés dans la
Force réguliére.

3

&

a mettre en place pour augmenter les taux de réponse.
3

x

grandes similitudes au fil du temps.
3!

&

Le Sondage de départ a été mis en veilleuse en 2018. Une version améliorée du questionnaire sera relancée en 2021, et I'on considére des mesures
Au fil du temps, les sondages ont évolué et les options de réponse ne sont plus exactement les mémes. La comparaison a cependant montré de

En raison de la taille de I'échantillon, les réponses n’ont pas été pondérées en fonction de la population ayant fait I'objet d’une libération volontaire;

les résultats sont fonction des répondants ayant choisi de remplir le questionnaire pendant cette période.

3

&

Environ la moitié des femmes ayant répondu au Sondage sur le maintien des effectifs ont répondu a cette question. Dans le cadre de I'analyse

qualitative, ce ne sont pas toutes les répondantes qui ont mentionné chacun de ces éléments, et une répondante peut avoir mentionné plus d’un

élément.
3

&

Les données disponibles sont présentées pour la Premiére réserve, le SAIOC et les Rangers canadiens. Comme il n'y a pas de données disponibles

pour la Réserve supplémentaire, les renseignements sur cette derniére n’ont pas été inclus.
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Figure 6 : Taux d’attrition de la Premiére réserve et répartition de la population selon le genre (tous les motifs de libération)*
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Les taux incluent les mutations entre éléments a la Force réguliere

Au sein de la Premiére réserve, on constate une augmentation
de Pattrition, en particulier aprés la premiére année de service,
comme Cest le cas pour la Force réguliére. Cependant, contrai-
rement 4 la Force réguliére, nous n'observons pas de hausse
globale de l'attrition aprés 20 ou 25 ans de service®. Nous
constatons plutdt que les taux d’attrition augmentent légérement
apres 20 ans de service pour les femmes®, et 27 ans de service
pour les hommes (voir la figure 6).

Le Sondage sur le maintien des effectifs de la Premiére réserve
a récemment été réalisé en 2019*'. Le sondage sur la Premicre
réserve est mené aupres d'un échantillon de militaires et fournit
des estimations démographiques a prendre en compte lors de
I'élaboration de mesures de maintien des effectifs pour les réser-
vistes. Par exemple, on estime que 57,7 % des réservistes tra-
vaillent ou sont aux études, et que 8,5 % sont simultanément
en situation d’emploi et aux études. Ces chiffres, qui contrastent
bien entendu avec ceux de la Force réguliere, sont & noter. Bien
que les FAC soient en concurrence avec d’autres employeurs, de
nombreux membres de la Force de réserve travaillent déja pour
un autre employeur et ont A ce titre d’autres obligations, ou
peuvent se voir offrir d’autres possibilités plus facilement qu'un
membre de la Force réguliere qui commence seulement & envi-
sager de partir. Tout comme 'enquéte similaire menée aupres

de la Force réguli¢re, le Sondage sur le maintien des effectifs de
la Force de réserve tient compte du genre et de I'appartenance
3 une communauté autochtone ou & une minorité visible dans
ses données démographiques et rend compte des motifs de satis-
faction ou d’insatisfaction par genre et par groupe désigné aux
fins de I'équité en mati¢re d’emploi. Quelques différences ont
été notées entre les sexes ou selon I'identification a un groupe
désigné. Les différences observées étaient positives, les femmes
se montrant plus satisfaites de la disponibilité et de la qualité de
équipement et des ressources, tandis que les membres des
groupes désignés aux fins de I'équité en matiére d’emploi ont
montré un sentiment d’appartement plus fort aux FAC et une
plus grande satisfaction quant  la rémunération, aux avantages
sociaux et & l'attribution des occasions de déploiement.

Dans I'ensemble, les raisons pour lesquelles les militaires ont
Pintention de quitter la Premicre réserve semblent présenter
certaines similitudes avec celles de la Force réguliére. Les raisons
familiales sont la cause la plus souvent citée pour quitter la
Premiére réserve. Les autres raisons les plus souvent citées sont
le manque de débouchés, I'insatisfaction 4 I'égard du travail, les
obligations civiles et l'insatisfaction a I'égard de la rémunération
et des avantages sociaux (voir la figure 7).

3

&

Force réguliere.
3

@

pour ce segment varie de fagon quelque peu erratique.
4

3

s

Le nombre d’années de service est fondé sur le temps accumulé dans la Premiere réserve, et ne correspond donc pas aux années de service dans la
En raison du faible échantillon de femmes ayant un nombre élevé d’années de service, le taux d’attrition et de maintien des effectifs des femmes

Rapport annuel de mise a jour sur I'attrition de la Premiere réserve (Henderson, 2020).
La Premiere réserve est principalement composée de militaires a temps partiel (réservistes en service de classe A), ce qui signifie généralement que

ces derniers doivent travailler un soir par semaine et une fin de semaine par mois. Il peut également s’agir de réservistes en service de classe B,
c’est-a-dire que ces personnes travaillent a temps plein dans un rdle non opérationnel, notamment pour des cours. Enfin, les réservistes sont en
service de classe C s'ils sont déployés dans le cadre d’opérations au pays ou a I'étranger. Voir la définition compléte au chapitre 9, section 3 des ORFC.
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Figure 7 : Raisons du départ de la Premiére réserve
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Raisons pour quitter

* Variabilité d'échantillonnage élevée pour cette estimation en raison de la petite taille de I'échantillon; interpréter avec prudence.

Les données sur le SAIOC, les Rangers canadiens et la Réserve
supplémentaire sont limitées. Tandis que la Premiére réserve
méne un Sondage sur le maintien des effectifs et a pour objectif
de continuer 4 le faire plus réguli¢rement, aucune enquéte de ce
type n'a été recensée pour les Rangers canadiens ou la Réserve
supplémentaire. Des données sur le maintien des effectifs ont
été recensées dans un sondage de 2012 du SAIOC, mais cette
enquéte differe de celles de la Force réguliére et de la Premiére
réserve, comme les répondants n’avaient pas & nommer des fac-
teurs de mécontentement liés  leur travail au sein des FAC. La
majorité du personnel du SAIOC prévoyait continuer & travailler
comme officier du cadre des instructeurs de cadets pendant six
ans ou plus, et de travailler avec leur unité dinstruction pendant
quatre ans ou plus. On a demandé au personnel de sélectionner
les trois principales raisons qui ont eu une influence significative
sur leur intention de quitter le SAIOC. Les cinq principales
raisons qui ont été mentionnées sont les suivantes : difficultés
concilier vie familiale et vie personnelle (29,4 %), manque de
possibilités au sein du SAIOC (21,4 %), conflits avec leur emploi
civil (19,8 %), insatisfaction 4 I'égard de 'administration (14,9 %)
et conflits personnels avec un ou plusieurs membres de I'unité
ou avec la direction (13 %). Bien que les données fussent ven-
tilées selon le genre, elles ne l'ont pas été en fonction des groupes
sous-représentés. Quelques différences ont été notées entre les
femmes et les hommes du SAIOC, mais, le cas échéant, les
femmes avaient des perceptions plus positives que les hommes.

ANNEX E

En dehors des obligations civiles, il existe de grandes similitudes
entre la Premiére réserve et la Force réguliére en ce qui concerne
les raisons de quitter les FAC. Des facteurs de mécontentement
concernant les promotions, la reconnaissance et Iinstruction
ont été évoqués dans les deux cas. Toutefois, ces similitudes ne
doivent pas faire oublier que les activités de maintien des effec-
tifs employés dans la Force réguliére peuvent ne pas convenir
a celles de la Force de réserve : les détails qui sous-tendent ces
grandes catégories de mécontentement sont importants. Par
exemple, en ce qui concerne le manque d’occasions pour les
militaires, le sondage mené aupres des réservistes rapporte de
l'insatisfaction & I'égard du manque de possibilités de déploie-
ment, alors que le manque de stabilité géographique a été noté
comme un facteur de mécontentement au sein de la Force
réguli¢re. Bien que des changements généraux doivent étre
envisagés pour mieux intégrer les deux éléments constitutifs,
les efforts de maintien des effectifs ciblés pour chacun d’eux
devraient tenir compte des différences démographiques et des
facteurs influencant le maintien des effectifs pour chaque élé-
ment constitutif. De plus, il serait judicieux pour les FAC de
recueillir et d’analyser plus réguli¢rement les données et points
de vue d’autres éléments de la Force de réserve afin d’obtenir
une vue d’ensemble plus compléte des problémes liés au main-
tien des effectifs. Ce faisant, nous serons en mesure d’agir sur
I'objectif de maintien des effectifs de chaque élément constitutif
de facon appropriée, de sorte que ['organisation puisse vraiment
se présenter comme « une seule force »
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