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Gestion de la Perlonnanc:e
WabooBay

Bat

Former des gestioonain:s des institutions du R&eau de partenaires de HS2004 à mean: CIl

place et à faire fonctionner un système de gestion de la perfonnancc des employa CIl vue
d'accroître le volume et la qualité des services offerts à la population.

Objectifs GéB~nt8X

1. Concevoir un système de gestion de la performance pour son inslitution
2. Planifier la performance des employés
3. Evaluer le rendement des employés
4. Utiliser les données de l'évaluation pour améliora-Ie rendemeot des employa

Objectifs IatermMiaires

A la fin du cours les participants seront capables de :

1. Définir Gestion de la Performance, Gestion du Rendemm~
2. Dégager les avantages d'un système de Gestion de la Performance
3. Mettre en place les éléments organisationnels l'écessaires à la Gestion de la

Performance
4. Elaborer les objectifs de perfonnance individueUe avec les supa visés
S. Evaluer objectivement le rendement des employa qu'il supc:rviBe
6. Conduire la séance de planification et d'évaluation du rendc:mml
7. Utiliser les données de l'évaluation pour améliora-Ia perfonnauce des employa
8. Prendre des mesures appropriées pour améliora-Ia performance des employa et

solutionner les problèmes identifiés.

Objectifs Spécifiqllea

A la fin de la fonnation le participant sera capable de :

Lorsqu'il traite de système de Planification et d'Evaluation de la PaWIIII4IICC (pEP):

1. Définir Gestion de la Performance
2. Etablir la difrerence entre gestion de la performance et gestion du mvIement CIl

donnant au moins deux arguments propres à cbacun d'eux
3. Citer au moins quatre avantages d'un système PEP tant pour l'iullbtutioo que pour

remployé lui même.
4. Etablir les relations entre planification stratégique et la stratégie organisationDelle de

PEP.
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Lors de la mise en place d'un système de Gestion de la PafUJiillIJC:e .. sein de ...
institution :

5. Enumérer toutes les différentes actions nécessaires à la mise en place de c:c systànc
6. Justifier l'importance de chaque action dans ce processus
7. DoMer au moins deux (2) arguments pour justifiel" l'importanc:c des cfommads de

politiques, d'organisation, de DOrmes et procédures en vigcur dans la défiDitioo du
système

8. Donner au moins deux arguments pour justifiel" l'importance des doo >""tlIds de
planification stratégique et opératiOllllCUe.

9. Définir critères et standards de performance
10. Elaborer au moins deux (2) critères et deux (2) mandants de par.."MIICC pour UIIC

institution de santé
Il. Identifier les différentes catégories de ressources humaines (tc:dmiques et

administratives) à mobiliser
12. Identifier les points clés à inclure dans tme session d'orientation de l'apùpc
13. Dresser une liste des difficultés qui peuvent être renwnbécs dans la mise en plKC du

système ainsi que des actions à enbeprendrc pour les prévenir.
14. Définir son rôle dans le système PEP
15. Démontrer l'importance des superviseurs pour le foo<:tionnement adéquat de ce

système
16. Identifier au moins cinq (5) compétenc:cs cssentidles d'un bon superviseur

Lors de la planification du rendement d'un employé :

17. Elaborer une description de tâches selon les normes en utilisant le fonut ........
18. Réaliser une analyse de tâche
19. Utiliser le document de description de liches d'un employé pour l'élabondion de ...

plan de performance
20. Définir objectifs de performance
21. DitTerencier les différents types d'objectifs de pafunnance
22. Distinguer les éléments d'un objectifde pel"formaoce
23. Elaborer correctement au moins quatre (4) objectifs de pcrfonnmc:c en ItspCli 1.... les

qualités et les composantes de l'objectif

Lors de la planification du rendement d'un employé

24. Définir différentes méthodes d'évaluation
25. Justifier le choix de la « Direction par Objectifs» comme méthode d'mIuItioo

généralement adoptées par les organismes de santé
26. Définir un formulaire d'évaluation du rcnckmcnt des employés de ... CIIpIIÏAIÏOO en

se basant sur différents modèles plOpllsh
27. Expliquer cbaetme des six (6) étapes critiques de l'évaluation de la pafOlmllJC:ed'lID

employé
28. Démontrer l'utilité de chaque étape
29. Identifier les facteurs déterminants d'UIIC bonne évaluation



") Lors de la conduite de l'entrevue d'évaluation

30. Expliquer en les di1rereociant les caractéristiques d'au moins trois (3) métbodes
d'interview

31. Appliquer la méthode d'interview la plus productive pour une orpnisatioo
32. Expliquer les caJ1ICtéristiques d'une bonne entrevue d'évaluation
33. Conduire avec efficacité une bonne entrevue d'évaluation
34. Expliquer les différeotes erreurs d'évaluation qui peuvent se présenta'
35. Eviter ces erreurs au cours de la conduite d'une évaluation de paw.lIlanc:c:

Suite à J'évaluation de la pertonnance de ses supervisés

36. Identifier les problèmes de perfonnance de ses supervisés ainsi que leun nu-s
37. Gérer ces problèmes pour un meilleur rendement des employés et de J'inslitulioo en

prenant les mesures appropriées pour les résoudre
38. Décider quand il est nécessaire de recourir à la formation
39. Prendre des mesures pour augmenter ou maintenir la motivation des employés
40. Gérer les conflits qui peuvent se présenter entre les employés et qui peuvent avoir des

répercussions néfastes sur leur rendement.,
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Gert'_ de la PerfOlpwnc:elCllltiOll da R du 1

Modules

Module 1: GiBéIadités

Gestion de la Performance Gestion du Rendemeat
Définition, Rôle, Avantages. COIJ4iC&illeS
Différence entre les deux COIICeplS

MedlIIe n: Mise al l'I8œ da Sy..n de .............. et d·" ...... de laPa'" • et
du Rendement

Actions à enbepiCiklre pour la mise en place d'un système PB'
Définition de crilères et standard de l'évalu8lioo
Mobilisation des Ressoun:es Humaines
Analyse de documents
Rôle du superviseur

MedlIIe lU. l'IluùIiclIIIœ du i +ms de 1·_....
Description de liches: Objectifs, Elémenls, Etapes pour~ la deswiplioo de liches
Objectifs de perfOliliailce individuelle

Comment Elaborer des Objectifs de PerfOii"&Iice
Types d'objectifs de Performance
Eléments d'objectifs de Perf011Dlilte
Qualités d'un bon objectif de Performance

Méthodes et Grilles d'évaluabon
Etapes de l'éva1ualion de la performance
Facteurs détenninant d'une bonne evalualioo
L'entrevue d'évaluatioo
Les erreurs d'évalualioo, COiilment les prévenir

MedlIIe VI. ua ... des don.fI de 1", 1 ,_

Comment identifier et gén:r les problèmes de perf011Dlilte
Comment identifer et gén:r les problèmes liés à :

la Formation
la Motivation
les Conflits

Autres décisiOllS administratives
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PIaD du cours

MD<6Ik 1: GérdnJlilb

Session 1 : Définition des Concepts Gestioo de la l'afa-=e
Gestioo du Retodeiiall

Avantages et Composantes

Modale Il: Miu ea pille d'a sptàllden-qic ri" .,tl'Ir ! nci. deIll"'" .
etan......

Session 2: Actions à entreprendre pour la mise en place cran système PEP

Session 3: Analyse de documents

Session 4 : Définition de critères et standanI de l'instilDlÎOll

Session 5: Mobilisatioo des re.<ssouJœS hliillllÏlleS

Se.'lSion 6: Rôle du superviseur

Modale Ill:~ tla RerwleMeatlllll1m4lld

• Session 7: Elaboration d'un plan de performance indiYiduelle; Processus

Session 8: Description de liches

Session 9: Elaboration d'objectifs de "",faudlCe iDdivîdueDe

Session 10: Méthodes et grilles d'évaluation

Session 11 : Evaluation du rendement: Ftaprs, Facteurs d El lire b d'ODe boIIIIe~' ...

Session 12: L'entrevued'évaluation

Session 13: Les erreurs d'évaluation, COiUmentles prévaùr

Session 14: Comment identifier et gérer les~ de perl'ot-=e Ii& lia fatmlliœ

Session 15: Gestion des problèmes de pelfamance 1i6es à la motiWlÎOll

Session 16: Gestion des problèmes de perfamance liés lU c:oofIits
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Jeudi Vendredi
S,,,1011 JO S,,,lolI 14

Ev_luadon du Rendement Udllaadon des dooo'es de
Méthodes el Grilles l''valu_don

Geslion des problèmes liés
Il la PerformlftCe :

Geslion des problèmes de
formalion

_._--_. .....-
Pau----

S".1011 JI S"I/oll J5...10111
III du Etapes, Facteurs déterminanll Gestion des problèmes de......... : d'une boMe évaluation motivation

S..IIo. J6
de lkhea Gestion des conflits

!.Iuseh ...•
0118 (suil') S."Io. JJ Synthble

L'entrevlII : d'évaluation ProcbaiMs &.pel
Evaluation

de perfonnanc:e 5",10. lJ CIOIIn
,Types, Elamenll Erreurs d'évalualion, comment

1.. prévenir

_ .. _---

ProceuUl
S.,IIo. ,
Descripti

s•.

Plulftcal
." t

S.,IIo. ,
Objectif.
Individue
QuaJI~

Projet HS2004
Cours sur Gestion de la Performance

WahooBay
MercrediMardi

S.,,1011 J
~ftnldon des 1ROle du S
eoaceptl:Gesdon da 1_
~ 7cs'~oa du
R·nd....at
Définition, Avanlages,
Composanles
S."lon2
Mile ea Place d'un sy.tème
PEP
Actions Il enlreprendre pour la
miae an place d'un sy.lème
PBP

s...10114
des 1Dl!fiDition de eritbrel at

Stlndlrdl
S,1iIDII ,

de 1MobIIiution des Ressource.
HwnaInos

s...IoIlJ
Analyse da documents

de

Arriv" des Participlftll

Lundi
Arrivée de. Participanll

Ouv.,'""
~n

hrtlcipIIIU
Allelllel
A\IlOoEvaluatlon
PerfOl'lllllllCe
VIII d'alllCmble
l'Ilelier
Norme. du Oroupe

Heure
8:00·10:00

10:00-10:30
10:30- 1:00, .

1.00-a)
2.00-5100
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Liste des dt. w ts

ModIdeJ
1. Transparent' 1 : Performance
2. Transparent #2: Rer.dellleni
3. Transparent' 3: Evalualion du Rendement
4. Transparent' 4: Gestion de la Perfonœoce
5. Transparent' 5 : AJlIricialion de la Perfou"üu
6. Transparent' 6: Un système de planific:atiOll et d'~valualionde la pafou..- devnât

répondre aux questioos suivantes
7. L'évalualiOll du Reudemerlt
8. Transparent' 7: Composantes d'un sytàue de pIanific:atioo et d'éwm.icJa de la

perfonnance
9. Transparent' 8: Outils de gestion de la PerfOlülllllCe
10. Transparent Il 9: La Sttalégîe OrganisatiooneUe, la GesIion de la PerfœülllllCe et

J'evaluation du Rendemenl
11. Gestion de la Performance, EvaluatiOll du leudeiDtut
12. Composantes d'un système de P1anificaliOll et d'évalualioa de la PerfOlülllllCe
13. L';nstnJmenl du gestionnaire de sanlé et de Planification Familiale, 0uIiI de g sion de la

Performance
14. L'évaluation du Rendemenl,les liens avec la p\aüific:ati0ll ssralégique

ModIdell.
15. Mise en place du système de Planification et d'~vaIuaIioadu reudeaueus. Adioas a

enlrepreüdre
16. Mobilisation des ressources humaines
J7. Analyse de politiques
18. Analyse des plans
19. Sttalégïes organisatioonelles
20. Les standards de performance de votn: orgauisatiOll
21. Former et préparer l'équipe pour le processus de (Pm")
22. Rôle du Superviseur, lnstJUctions pour le travail de groupe
23. AUlo-evalualion es~ du superviseur
24. ï.,hes et E1émenlS de tâches du Superviseur
25. Rôle du superviseur. Superviser et SOIIleIIir votn: pelSOS1üe1

M.",.'II.
26. Plan de Performance
27. Transparent Il 16: Plan de Perfoulllüu
28. Transparenlll 17: ElémenIS d'un plan de perfOlülllllCe
29. Supervision et appui à votn: personnel
JO. Elaborer une descriptiOll de lâches
31. Etude de cas: Comilé COIllilKlnautaire de PICHuoûœ de la Sauté (cePS). Prtwanaœ de

Sanlé communautaire. Plan de travail 2000-2001
32. Analyse de tâches
33. Transparenl' 18: Objectif.. de PerM"......
34. Transparent' 19: Types d'objectifs de pelf..ü ......

35. Transparenl' 20: Qualités d'un objectifde PearaülllllCe
36. Transparent' 21 : Composantes d'un objectif de PerflHüIlIIlCe
37. Développer des objectifs de performance
38. Session 9 : Feuille d'insuuclion pour Je travaiol de groupe.
39. Comment améliorer la performance du personnel
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40. Méthodes et Fonœlaira d'évaluation
41. Les méthodes d'évalualion
42. Evaluation par d'autres personnes que le superviseur iildlélliat
43. Les qualilés de l'inSllUmetll de mesure
44. Fonnulaire d'évaluation indicviduelle
45. Fiche d 'évalualion des performances d'un employé de l'assocÎlllÎOll Kmy_ de PJ-ificariœ

Familiale
46. Fiche d'évalualion individuelle
47. Managemenl Sciences for HeaJlh. P1anifica1iœ et Eva1uaIion de la pafuilüMice
48. Les facleUrs délenninaDts d'une bonne eval1llllion
49. Elapes de l'appréciation de la Perform8llte
50. Les au!res conditions d'une bonne evalUalion de PerfOlIülllCe

51. Evaluation de la Performance
52. L'enlrevue d'évalUalion
53. Les erreurs d'évaluation

M~V

54. Elude de cas: Gestion d'un problème de perfOiliWite
55. Commenl identifier les problèmes de performance
56. Délennincr si les problèmes identifiés sonl impOilliills l~
57. La formation esl-elle l'unique solution ?
58. Former pour de bonnes perfonnances
59. Techniques pour motiver le personnel et relever son ldDI1II
60. Motivation du personnel
61. Améliorer le cadre de !ravail
62. Amélioration de la motivation du personnel: Fournir une réb'o-infOiliilltÎOll (f"'O". k)

efficace
63. Les conflils dans "organisalion
64. Gel.1ion des conflils
65. Geslion des conflils
66. Elapes pour résoudre les conflils du groupe
67. C.O.M.PA.S : Boussole pour la Gestion des Conflits



CCMln ...Gadeadela ...._

M04hIeI.
SesIio.l : ctNtRAurts SUR LA GES110N DE LA ratJORMANCE ET DU
RENDEMENT

A la fin de la session, les participants qui tnitmt de syslànc de planifiadiœ et d'mm.ticJo de la
pert..WlIDCe et du rmdemait seront capebIes de :

J. Définir Gestion de la pcrf..lIliilce
2. Etablir la difiaeoce entre gestiœ de la par..iiIiilCC et. ..... dumM.,,,,d CIl" d_

moins deux arguments ..opIcs à chacun d'em
3. Citer au moins quatres aYlllltagl:S d'1DI syslàne PEP 1lIDt JIOŒ l'iDatiluti.la que JIOŒ l'CiJ4IIuié

lui même
4. Etablir les elatiooa c:ntre p1l11li1ication stratqiqœ et la SIntlqie ClIpÛsùio MdDe de PEP

C..... de..

Gt:stioo de la petwunanc:e et
évaluation du R.eudcment
- Définition

Objets
AYlIIltages
COlIIl'osmtes et outils
Liais awç le ..oc c S JS

gestiomlBjre
Vue d'aJSl':lDble du
sytème de gestiOll de la
pafinmarx:e

- BrainstIIrming pour la
~fiDitiœ des ClDtqili

- Discussion
l'.lqJoR expQicntid

- 1A:ctlR diriP en peâ1B
groupes surClN"•••"'••
oulib, lieDs ava: le
proc: eSIUS lE dH'.+ire

• Ptéw:ubdioo en pI6aièœ
- Mini exposé

Mil"

• RétI ojcdewet
b dIIs

- RolafoIio
- a-.Jet
- noo.......... Ii&_d-..

"



PERFORMANCE

,
III . RESULTATS OBTENUS

DANS L'ÉXÉCUTION
A

D'UNE TACHE

T.....l



RENDEMENT

,
PRODUCTION EVALUEE

PAR RAPPORT À UNE
NORME OU' UNE UNITÉE

DEMESURE

Transp'2



EVALUATION DU
RENDMEENT

Série d'activités planifiées,
organisées et contrôlées,

faites en vue d'observer, de
mesurer, de juger,

d'améliorer la contribution de
l'employé aux objectifs de

l'organisation



'") GESTION DE LA
PERFORMANCE

Ensemble de moyens utilisés
pour planifier, évaluer et

améliorer les résultats
obtenus par un employé dans

., l'exécution de ses tâches



APPRÉCIATION DE LA PERFORMANCE

De quoi s'agit-U.1

Une appréciation de la performaace est ODe méthode .... pei &et
d'évaluer, de diseuter et de documenter des l....ormatioDll propl. du
travail effectué par un employé pendant une période détermiaée.

Pourquoi une oœanisation d.mt:dJe avoir un~
d'appréciation de la performance ?

L'appréciation de la performanee a pour objet priDdpal d'aider les
employés à amé60rer leurs résultats. En outre, le système
d'appréciation de la perform.nee :

~ Contribue à long terme à la c:arrière de l'empleyé
~ Offre un méeanisme normalisé d'évaluation de toDlIes

employés sur une base d'égaUté
~ Définit une direetioo eo étab6ssaDt des objeetifs de

performaoee
~ Documente les diseussioDl au SDJet de la perfo......-e d'..

employé
~ Permet au respoosables de fODder sur des eridres ... a'd.

leurs décisions d'augmentatioD de salaire
~ Fournit UDe justifieation des promotions, des mDtatio. et'"

Iieeneiements
~ Aide les superviseurs l mleu eollUitre les employts
~ Identifie les besoiDs de formatioD et de dévelopJMmaat

TIDIp S

,(,



Un système de Planification et d'évaluation de la PerformaDce
devrait répondre aux questions suivantes :

~ Qui supervise ou évalue qui?

~ Selon quels critères ?

~ QueUes normes doit-on utiliser ?

~ Quel est le rôle de l'employé dans le processus de plaDiftcation et
d'évaluation?

~ Les résultats de l'évaluation doivent-Ds être eomauiqllés l
l'employé? Si oui, comment?

~ Qui doit coordonner et gérer ce système dans l'....semble de
l'organisation?

~ Quels sont les objectifs précis de la pla.ifteation et de l'évaIuatioa de
la performance?

~ Quelle mêtbode et quel formulaire de plaRification et d'mIaatIea
doit-on utiliser ?

~ Quelle formation doit-on donner au: sapervisean ?



Composantes d'un système de
Planification et d'Evaluation de la

Performance

» Politiques de l'institution

» Superviseurs et staff de l'unité de Gestion des
ressources humaines

»Le processus de planification et d'évaluation de
,. la Performance (manuel do personnel)

» Les outils

» Formation du personnel sor le système de PEP
et son utilité

Trmspll7
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Outils de Gestion de la
Performance

~ Manuel d'organisation du système de
PEP

» Manuel de description de tâches

~ Objectifs de Performance par
catégorie et par poste (actualisés)
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L'F.VAl.l!ATION nu RENDEMENT

L'évaluation du rendement du personnel consiste à porter un jugement sur des activiœs
exen:ées par un employe pendam une période détenninée dans une orpnisaIion. Ce
jugement doit s'appuyer sur des êritères eXI'l icites et des nonnes établies de façon que
l'évaluation puisse fonnuler une "pinion gl"bale et objective sur le "'''''iement et le
potentiel de l'évalué.

I..po....'q de l'fyaluation du rendement du personnel

Il Ya un consensus sut trois (3) points:

1. L'évaluation de la performanêc' des travailleurs correspond à une ob: • ilé au plan
économique: la pression du march.' (client. CORCWieuoe, développement
technologique, etc) exige une qualité de nien ou de service et une productivité élevée
afin que l'organisation soit renl"ble.

2. Elle iepiésente une néCt:ssité au plan organisationnel. Elle peiiüd de juger de la plus
ou moins bonne adaptation des employ':s à leurs fonctions et de la qualité des
structures d'organisation mises.:n place.

3. Elle répond à un besoin humain: ètre r.:péré par rapport à son travail, lIlCSUftI' •

propre efficacité. se voir progn.:sser dans le domaine de son travail. Ce sont là des
aspects qui contribuent Ù Illotih'r Inut .:mp!oyé.

Objutifp p!!Inuivj par un progn,mme d'haluation du md.rt

L'évaluation du rendement a pour objectif essentiel d'évaluer l'individu dIIIs .­
rendement jAéswl ou ses peformances passé.:s afin de le comperer soit à DDe blliIDC de
production soit aux autres individus occupant des postes équivalents.

Cette évaluation permet aux services du personnel de déterminer les ditréaeuts p1aDs de
promotion de ranunération ou de III utation.



W Quelques objeetil's de l'évaluation du rend"rnent,

Objeetil's liés à l'employ':' , Objectifs Ii& l.'orp--dl 1

Faire savoir comment l'employé peut ! Etablir une base pour la m:beIcbc et la
progresser dans l'organisation i construction de programmes en vue de

.iécisions relatives au persoomel

Permettre à l'employé de s'ajuster " son i Servir à justifier les décisions de
travail i transtèrt, de suspension, de

1 édi de rétrognIdaIioo"ong ement, et
d'attribution de stldUt

i

Accroître l'expérience et k sens dl' ,:avoriser la promotion et \·...gmtnt.tion
responsabilité de I·employ.: ,le salaire tondées sur les résuItlds de

J'évaluation

Permettre à l'employé d'ot>lenir un" Connaître l'éfficacité du ptiSi""d et les
rétroaction au sujet de la tàçon dont il hesoins en matière de divers P"'8i.""IJeS
s'acquitte de son travail de tormation et de perfc:ctionnement

Intégrer les besoins de l'employé el les buts Etablir une base pour touœs le décisioos à
de l'organisation prendre en matière de questions du

personnel

Faire l'inventaire des points forts el tàibles \ider la direction gméralc à sc ptoaaa
de l'employé par rapport à la fonction qu'il les éléments f'écessaires pour juger de
exerce l'équité, du sérieux ou de l'indnlgmc:e à

l'artir desquels les~eurs immblim
évaluent leurs subotdonn&

Petmettle à cbaquc subordonné d'être au Recueillir des informadons lIl6c "es
courant de ce que son supérieur immédiat l'our les dossiers et les prises de d6cisioa
penscde lui .

Déceler les besoins individuels et identifier
les services nécessitant unc aide sp.:citi'lue

~uvrir la valeur de chaque employé

Fournir un outil à l'employé polir l'aider à
s'améliorer lui-m&ne

i, , . .' ,Notifier a certains employes 'lu Ils ,Ilment
absolument faire mieux

"



GESTION DE LA PERFORMANCE

Ensemble des moyens utilisés pour planifier, évaluer et améliorer le
rendement des individus.

EVALUATION DU RENDEMENT

Série d'activités planifiées, organisées et contr6Iées, fiüœs en vue
d'observer, de mesurer, de juger et d'améliorer la cootributioo de remployé

aux objectits de l'OrgaoisatiOIl
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COMPOSAN'nS D'UN SYSTDu
DE PLAND'lCA110N ETD'EVALUAl10N DE LA PJ:RJORMANCI:

Un syslàDe de P1enifi..dinn et d'Evllualiœ de laPafi.".udmwit œp"'''''
questioos SUÏV8DIIes :

• Qui supervise ou 6nIue qui ?

• Selon quels aitàes ?

• Quels Di...... doitrOU ..fUser?

• Quel est le JGIe del'~ cJaas le procc as de P'-dfirNm etd'mh...?

• Les rauItlltsde l'éYaIœIioa doiw:ut-i1sb o .....,;.pa11'emplo,'? Si oui.
comnltllt?

• Quels IllIIlles otjeo:iirs p6cis de laplnm....... et de 1'6YahMioade la
pd'."··e?

• Quelle b ••wtGl cIoit-œ dI'.w au: aupeat..... 7



La Gestion de la Performance

» Elaborer des descriptions de tâches

» Elaborer un systèmes de Planification et d'évaluatioo de la Perfonnanœ

» Fixer des objectifs de perfonnance

» Auto-évaluation des compétences du superviseur
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GESTION DE LA PERFORMANCE

Introduction

Gérer la performance de l'employé est sans aucun doute la fonction la plus vitale d'_
organisation. 1\ e.~t essentiel pour que le Bureau du DRB analyse les p uc6dwes qui sont
actuellement en place pour mener l'examen de la performance de l'employé et de les revoir
si nécessaire.

Un système de gestion de performance efficace d6finira le travail des employés et leur façon
de travailler ensemble, fournira un système pour d6velopper des plans de travail, pour
contrôler la performance et informer l'équipe et l'organisation du niveau de perfonDllllœ
attendue.

Ce qui va suivre a été développé par le projet «FamiJy P1anniDg~t
Development », MSH, pour aider les organisations à faire face à ces problèmes.

L'Outil de GestioD de la PerfOl'llllUlCe comprend trois (3) composantrs :

1. Le Système de PlanUkation et d'EftIu.tion de la PerfOi pœ (PEP):
Cette composante est basée sur une appiOcbe de planification conjoinle eotte un
superviseur et le membre d'une équipe. fi décrit les avantages du système (PEP), d6finit
les éléments spécifique.~ qui le compose, donne des instnlCtions etftaillfes et des
formulaires pour conduire l'évaluation de la Performance.

2. Développer des Objectifs de PerfOlIllUŒ :

La performance spécifique et/ou les objectifs de travail constituent la base sur 1....'"
repose le système (PEP). Cette composante de l'oum. décrit des objecôfs de
performance efficaces et la manière d'établir des critères de perfonDllllœ ac<epùbles
Des exemples sont donnés.

3. Développer des descriptions de tic ....s :

Cette composante de l'OUTO.. définit le bien f0nd6 des desc. ijâ:lns de tIcbes, les
différentes parties dont elles doivent être constituées et dOlIne les étapes etftaillées sur la
manière de Ie.~ développer. Des exemples sont donnés.

1



lÀ GESTION DElA PEIlFODIANCE

L'Instnuneot do Gestionnaire de Santé et de PlanUlcation Famjljale

Outil de Gestion de la Perfonnanœ

Chap. 1- Système de Planification et d'Eva1ua1Î01t de la PafCll1Dlllœ
Chap. Il - Développer des Objectifs dePerf~
Chap. ID - Elaborer des Descriptions de tJches

Par
L'Unité Technique de développement de la Planification Familiale.

Management Sciences for Health
1998

2
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Outil de Gestion de la Performance

Sommaire:

J. Planific:ation et EYaluation de la Perfw"_

A. Pourquoi les organisations nécessitent un système de pIanific:ation el

d'Evaluation de la perfonnance. (SPEP)

B. Les avantages d'un SPEP.

C. Composantes d'un SPEP.

O. Vue d'ensemble d'un SPEP.

E. Les standards de performance organisationnels.

F. Le fonnulaire standard de (PEP)

1) Plan de Perfonnance :
Section 1 : Descriptions de liches (cf: Chap. lU)
Section 2: Domaines clés de résultats
Section 3: Objectifs de Performance (cf: Clap. m
Section 4: Plan d'action du Superviseur
Section 5: Plan de développement de l'emplo~

Section 6: Commentaires additionnels
2) Evaluation de la Performance

G. Développer de.~ objectifs de performance

H. Former et préparer l'équipe pour les proc6dures de (PEP)..

1. Défis dans l'implantation du système de (PEP)

J. Modèles de fonnulaire

n. C_t développer des objecdrs de pelperfcr..._e:ee

A. Les objectifs de performance et l'organisaIion

B. Les types d'objectifs de performance

C. Composantes des objectifs

O. Critères pour des objectifs de performance efficaces

E. Exemples

3
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m. Comment DéftIopper des desc:riptiOlls de tidIes

A. L'utilité des descriptions de ù1cbes.

B. Les composantes

C. Etapes pour développer une description de ù1cbes

D. Exemples
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1. SYSTEME DE PLANIFICATION ET D'EVALUATION DE LA
PERFORMANCE

A. Pourquoi les orpnisatiOlL'i ont-eDes Il u lin d'un S:y:yssllè'_ de ph T .. et!. et
d'Evaluation de la PerfOI'lllllJlCe?

Lorsqu'il est utilisé de façon régulière sur une base annuelle ou semcstricUc, un Il)a1ème de
planification et d'Evaluation de la performance (PEP) fournit à vom: orpoisation les
moyens de gérer la perfonnance de l'équipe ainsi que les réponses aux bOis questions de
bao;e que souvent se posent les employés: Quel est le travail à fain ? Est-ce qw je le fais
de la bonne nwnière? Quel t'sr son importQlK:e polIT l'organisotion ?

Avec une planification et une implantation minutieuses, le système de PEP lipoDd à ces
trois questions que se pose l'équipe et fournit à vom: organisation :

1. Une PlaDific:ation Systématique de la Perfor Il...... : Identifier les objectifs
détenninants de perfonnance pour chaque membre d'une équipe afin qu'il puisse
clairement comprendre le travail à effectuer, la perfonnanoe lIIteIvh.., et la façon
dont leur travail est lié aux buts généraux de l'organisation.

2. Une Révision de PerfOl'DDllœ Systé....tique: Revoir l'a:wmpIis..meIII global
d'un employé, basé sur une compréhension claire de ses objcdifs de performance
préalablement établis, avec un fecdback COl\SInJCtif à la fois positifet œpif.

3. Information Objective: Bien que l'évaluation de la PerfClnD8llClC ne peut eue
utilisée uniquement pour la révision du salaire, les informations qui déc:ouIeront du
processus pourront guider les décisions administratives en lappCllt aWlC le salaire. les
primes, et les besoins de développement du staff.

4. CoonaiwlJlœ: Pour savoir où se trouvent les forces et les faiblesses al Di_ de
la perfonnance de l'organisation et où les besoins se font sentir.

s
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Les Points Clés d'un Système de PEP

• Engagement des dirigeants aux concepts de Planification et
d'Evaluation de la Performance.

• Emphase mise sur la communication entre le superviseur et le
membre du staff.

• Se concentrer sur une planification conjointe du travail.

• Des tâches directement liées aux buts de l'organisation.

• Les objectifs de Performance sont ftxés pour les employés à tous
les niveaux de l'organisation y compris le plus haut rang de la
hiérarchie de l'administration.

• Les objectifs de Perrormance sont spéciftques, réalistes,
mesurables, et réalisables dans un temps donné.

• Emphase mise sur le développement de la motivation de
l'employé, de ses compétences, et sur son plan de carrière.

• La Petformance comme base des décisions administratives.

6

31



lA GIJSTIONDE lA 1'EIlFOltMANCE

Quand implanté efficaœment , le SPEP peut :
1. Renforcer les buts et ses priorilés de l'organisation.

2. Faire passer les valeurs de l'organisation.
3. Définir le travail exécuté par le personnel et la manière dont il est relié l la missioD

de "organisation.
4. Informer tous les employés du niveau de Performance attendu.

5. Fournir des informations sur 'a Performance pour des d6cisioos en iapptJlt ava: les
compensations.

C. COIDp"DDtes d'ua Système de (PEP)

Les composante.~ suivantes sont essentielles pour l'impllJltarion du système (PEP)
1. Politiques de l'institution: La philosophie de l'organisation en lapport ava: la

Performance des employés et son anachelDent à un sySfème (PEP) 0lJII!1!II!1ÙqU l
toute l'équipe.

2. Staff de DRB: L'équipe. issue préférablement de l'unité de Dtw:JeWU'" des
Ressources Humaines, qui a pour devoir de d6velopper, impIanta", superviser et
supporter le système.

3. Proc es us du (PEP): Un processus bien d6finie pour l'implanbllioo du Si I! IDe

PEP est communiqué à toute l'équipe et comprend une planificalion et une
évaluation réalisées conjointement coordonnée par l'employé et Je superviseur.

4. Outils du {PEP}: Un manuel du personnel qui décrit Je syslàne de PEP, les
descriptions de tiches de l'employé et les formes standards pour lb illleull:i les
réunions de planification de travail et les évaluations de perf()f'j!WlQ"

S. Fonnation: Une formation pour tout le personnel, superviseurs et supervis&, sur
le système PEP et son utilité.

D. Sommaire du Proœssus de PEP

La planification et l'évaluation de la perfOl'lll8llœ est un «effort de coIlaboillliœ »~

deux personnes travaillant ensemble en l'occurrenee Je superviseur et l'employé. D
commence par "assignation d'un poste à un employé et prend fia quand celui~ quitte
l'organisation. Les grandes étapes sont les suivantes :

1. Planifiattion da traYail: Le superviseur et l'employé révisent coojokutmeot la
description de liche de ce dernier et appoitent des modificalion si D6 es saire. Le
superviseur discute les buis prioritaires de l'organisation et avec l'employé, établit les
objectifs de travail spécifiques de ce dernier et les activilés pRvues pour la procbaiDe
période.

W 2. Evaluation de la PerfOl1ll8llCe: A la fin d'une période de temps ~miMe, le
superviseur et l'employé revoient ensemble la performance de l'empJoyé en reprd des
objectifs et standanls de performance établis. Les plans de travail et de d6veJowement
personnel pour la prochaine période sont fixés.

7
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3. Planification de la Pel'fonnanœ: Le superviseur et l'employ6 discutaM et S'...U1Ulent

sur Ie.~ critères de perfonnance et la portée, (quantité, qualité. dur6e) des objectifs de
perfonnance de l'employé. La formation et les besoins en ressources humaines pour
atteindre les objectifs de performance sont aussi évalués.

N.B: Les réunions de planification et de révision de la performanc:e entre les
superviseurs et J'équipe se tiennent nonna1ement chaque six (6) mois. Un_veau
membre du staff établira des objectifs de performance avec son superviseur pendaJM le
premier mois de travail.

E. Les Standards de Pel'forJlllUlœ de mare orpniDtion

Il est très important que votre organisation s'en~ à atteindre le plus tua Biveau de
Perfonnance possible et que ceci soit traduit par des critères de travail que tout le monde
comprendra La révision de la performance de l'employ6 ne doit pas seulemeot tenir
compte des objectifs spécifiques de performance mais aussi des standards praux de
l'organisation. Ces derniers peuvent varier dépendant du type d'organisalion mais
doivent toujours refléter les valeurs de travail de l'organisation. Ces eAemples incluent :

• Intégrité :
Démontrer de l'intégrité personnel dans l'exécution du travail

• Travail d'équipe :
Travailler en collabor.llion avec les collègues

• Planification:
Quand possible, planifier pour anticiper et éviter les problèmes

• Organisation:
Gérer positivement le temps

• Ressource:
Chen:her et utiliser sagement les ressources humaines et financ~res

• Coopération:
Accepter des responsabilités raisonnables et aider les autœs

• Motivation :
Apprendre de nouvelles liches

• Initiative:
Prendre de.~ mesures actives pour améliorer l'organisation

• Respect:
Installer la confiance et le respect entre soi-meme et les autœs

• Ponctualité :
Respecter la valeur du temps pour soi et les autres

• Service:
S'engager à observer les termes du contrat de travail

•
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Les Standards de PeIfornuuu:e DOur les S"",niseurs :

Les superviseurs ont la responsabilité particulière d'atteindre des résultais

positifs et devrait être évalués sur des standards additionnels :

• Gagner le respect et la confiance du staff

• Définir les rôles et déléguer des responsabilités

• Communiquer les priorités et évaluer les résultais

• Chercher activement à développer la performance de remployé

• Répondre promptement aux besoins en ressoun:es. information. et

administration du staff.

• Garder la confidentialité

9
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F. Une fonne standard de SPEP

Le système de PEP demande que l'organisation ait une forme SbDdanI qui sm
utilisée par toute l'équipe. Cette forme est utili. pour doculJlftda les mmÏODS de
planification et d'évaluation de la performance entre les superviseurs et les
employés. Elle doit contenir les informations suivantes: nom de l'emp!oy6. SOlI

titre, son poste de travail, nom du superviseur, la date et les CSj«es pour les
signatures. De plus, les grandes composantes de la forme qui SOlI! cIiscu1œs et
complétées conjointement par l'employé et le superviseur sont comme suit :

1. Plan de PerfOlllllUlC:e

Sec:tum J : DescriPtion th tûches
Une section qui indique si la description de liches de l'employé doit erre révi., Si c'est le
cas, une copie modifiée doit être mise en annexe, Débuter par la description de tIdJes aide
le superviseur et le membre de l'équipe à insister sur le contenu SOIIIIIIaiJe et les atIftIteS du
travail, ce qui facilitera la planification des objectifs de Perfonnanc:c (voir Olap
2 " Comment élaborer les descriptions de tiches JO)

Section 2: Grandr domoines th resDOftwbilili: domainu th rinc'M'! cU
Les domaines de résultats clé ont pour objet d'6tablir une liaison entre la desctiptkla de
tâches et les objectifs spécifiques de performance pour la période de temps d6sipfc. Os
représentent les plus importantes domaines sur lesquelles l'employé doit insislcr, ..... ex :
counseling, recherche, budgétisation,

Section 3: Obiectib th Perlormonee
Conformément aux domaine.~ de résultats clé dl!finis dans la section 2, cetœ putie de la
forme de SPEP est utilisée pour définir les objectifs de perfonnmee pour la prodIaiDe
période, (six (6) mois en général),

Section 4: PItm d'Action dg SHDUIIÎ.SellT
TOUles les actions qui seront entreprises par le superviseurs pour faciliter la pei fex m.acc et
la capacité de l'employé à atteindre les objectifs de performance (voir section 3). Par ex :
s'arranger pour faire participer l'employé à des sessions de formation aronlioalaJr,

Section 5: PItm de dfufop1J<"'lDIt
Tous les plans pour le dl!veloppement personnel du llICtJIbre de st.tff, que le superviseur et
l'employé ont défini, et qui devraient être appliqués au cours de la prochaine paiode. Ex:
participer à un atelier de travail.

Section 6: Commentaires additionnels
L'employé et le superviseur ou le responsable de la DRH sont enoowaF, à ajouta' plus de
commentaires.

SignalllTes :
Les signatures à la fin du formulaire confirment la compréhension et l'accord sur le plan de
travail pour la prochaine période.

10
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1. Evaluation de la PerfOl'llllUKe

Section 1 : AlteÎ1lle des objectifs
A la fin de la période de six semaines, les r&lisations de l'employé en !dation avec marnn
de ses objectifs de perfonnance sont conjointement discuœs et documentis.

Section 2: Performmu:e Globale
Un résumé de la perfonnance de l'employé sur les six demim:s semaines bas6 sur la
réalisation des objectifs de perfonnance établis et les standards de perfOllDllDl:e.

Section 3: SJlPervision et COmmJlllication
L'employé et le superviseur commentent sur l'efficacité de la supervisioo et la
communication.

Section 4: Commentaires tulditionnels
Les deux partis peuvent y ajouter les commentaires additionnels.

Sigrwlures :
Les signatures dans cette section confirment la compréhension de l'halualiolL S'il y a
désaccord chaque parti pourrait le signaler dans la rubrique « Commentaires AdditioIIDeIs JO.

G.

Le développement des objectifs de Perfonnance constitue la pierre angulaire de la
planification de Perfonnance du Système de Planification et d'Evalualion de laPeI~
de l'employé.

H. Former et préparer l'équipe pour le pl'no-lIltilIIIIIS de (PEP)

La communication du système de Planification et d'Eva1ualioo de la PerfClf1llmM'Xl l tous les
niveaux de l'organisation est importante pour l'efficacité du système. Le PEP iJIIpIicJuot la
participation de tous, l'équipe entière doit c:omprendre son fOllCtiom>e.6r;n' et se piq.ea i
l'utiliser. 11 est important que le leadership de VOIre l'organisalioo soit évident daa CI:

processus et fournisse les ressources humaines et financières n6c c aires poor r..mer les
superviseurs et Ie.~ nouveaux employés sur une base régulière.

Il
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Conditions de Formation en PEP :

Orientation et Fonœtion de toute l'équipe :
L.e.~ sujets suivants sont recommandés pour constituer le noyau de la fonnatiOll de l"6quipe
sur le système PEP:

Qu'est ce que la Planification de le SPEP?

Son importance pour votre organisation ?

Son fonctionnement '!

Le rôle de chaque employé

Sa relation avec les buts et la mission de l'organisation

Comment est-il lié au développement de 1'6quipe?

N.B.: Dépendant de la dimension et la strl1ctUR: administrative de vocre orpaisaIioo. vous
pouvez avoir à considérer un modèle de c Formation de Formareur JO. n est impOtlaDl que
toute l'équipe ait la même formation ceci pour éviter des messages c:onfIktueIs el créer UDe
atmosphère positive. Former les superviseurs et les supervisés au cours d'UDe men.: session
aide à créer la compréhension du rôle et la responsabilité de chaque personne.

Il est important pour que la formation soit interactive et positive on utili.se des IDOlRles des
formulaires, des simulations d'une session de PEP, qu'oo planifie des jeux de r6Ie de la
session de PEP. qu'on prévoient des activitis pour résoudre les problèmes, et qu'00 alloue
du temps pour les questions et les réponses.

Dévàoppelnent des ""'Ipétenœs du Supeniszur : DépendaDl de la SiUii8iL

d'expérience et de formation que~ le superviseur, il peut s'avén:r D6c ai-e de les
former d' avantage sur le rôle el les aptitudes l'éœssai~ du superviseur qui SODl:

communication. délégation, motivation, gestion des conflits, solution des cooftits, et 1.
gestion du temps.

1. Ditlicultés dus l'implantation du système de (PEP)

Les difficultis peuvent provenir de plusieurs fronts :

Diflicultés liées à l'organisation:

Manque de leadership positif
- Manque de ressource.~adéquates pour la formalioo et le développemmt

Incapacité de créer un but commun et un climat positif
Capacité de changement au sein de l'organisation limilée

- Tolérance limitée pour la prise de risque
Structure organisationnelle et sys~me de communication inflexibles

12
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DifIIc:uJtés liées à la Supenisioa

- Organisation trop centralisée
Nombre insuffisant de ~"IIperviseUIS

Aptitudes et Connaissances inadéquates
Responsabilités doubles, donc manque de lempS pour performer le PEP
Résistance au travail d'équipe et à la collaboration
Manque de compréhension sur l'importance de la pllllJificalion el le feedblct pour
atteinte de..~ résultats
Manque de ressources

Diflicultés au sein de l'équipe

Résistance au changement
Peur des conséquences négatives
Manque de compétences minimum à accomplir les fonctioDs éWmeDtaires du poste.
Manque de support de l'administration au moment des conflits

Etapes Pratiques pour prévenir l'u-tisfKtioa dei .......'és

Implanter le processus de PEP avec autant de COIIS1lUtCe possible
Investiguer toute inadéquation entre les niveaux de perfault.u; el les
recommandation pour augmentation de salaire
Réviser une autre révision de toutes les recommaodatioos pours'_I'équil6
Documenter le proce.'i,~ avec des formes remplies qui seront ll:mICS dans les
fichiers Personnel de.., employés tout en leur pennettant l'accès
Respecter les délais stipulés dans le calendrier du PEP

13
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W ll. DEVELOPPER LES OBJECtIFS DE PERFORMANCE

Contenu:

A. Objectifs de performance et l'organisalion
B. Types d'objectifs de perfonnance
C. Eléments des objectifs
D. Critères pour des objectifs de performances effic:aces
E. Exemples

Définition: Les objectifs de perfonnanœs sont des activités sp&:ifiques qui doi-. ftIe
réalisées par l'employé pendant une période de temps donné. Us sont COIIIlUS et appwvés
conjointement par l'employées et le superviseur, et s'étalent sur une période de 6112 mois.

A. Objectifs de PerfOl'llllllKe et "OrpnislltioD

Les objectifs de performances sont primordiaux dans la pratique d'une boaae supehisiOll et
aident aussi à la réalisation de l'évaluation de performance. Us indiquent ce que l'empIoy6
aura à faire et servent de base pour l'évaluation des performances. Les r6suIbIIs de ces
évaluations peuvent aussi être utilisés pour prendre des décisions eu iapport aVlle la
compensation, la promotion et d'autres affectatiOllS de liches. Déyc;lopp& CWjoWtdidlt
avec le superviseur et "employé, les objectifs de performance peu-. aussi~ la
motivation de l'employé et permettre sa~ évaluatioo.

Pour être efficaces, les objectifs de performance doiveut provenir c des domaines dé_,
décrire les activités spécifiques que l'employé aura à aa:ompIir eu iappod aVllC ses
responsabilités dans les différents domaines clés. Les objectifs de perf.."wa de tous les
employé.'i de l'institution pris collectivement iepiésentent l'ensemble des activita qui
doivent être réalisées avec succès pour permettre à J'organisatioo d'aneïndre ses buts.

14
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Comment les objectifs de performance sont-ils ti& à
l'organisation:

Mission
la raison d'êtte de l'organisation, du programme ou de la boite. POfITfl'IOÏ il aUte

Buts
énoncé général qui reflète les priorités de l'organisation, du programme ou de la boite.. SIIT
quoi il focalise ?

DoIDIÜDeS Clés de Résultats
les domaines de la description de tâches de l'employé qui sont essentiels à l'lIItI:iDte des
objectifs

Objectifs dePerf_
Activités spécifiques que l'employé doit réaliser pour une période donnée.

. Qu'est ce qu'il ou ellefera

S'.ncI.nIs dePerf_
La façon dont l'employé doit se comporter dans la réalisation de ses objectifs
Comment il ou elle devra se componer

15
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B. Types d'Objectifs

Les objectifs peuvent être élaborés pour plusieurs types d'activités :

1. De routine
Décrivent les activités actuelles et régulières

2. Ambkieuses
Décrivent les activités à répondre aux problèmes spécifiques

3. Inncmltives
Décrivent les activités qui créeront ou qui donneront de l'expansion à d'lBJtIeS

4. De développenmlt Professionnel
Décrivent les activités qui augmenteront les compéœnces, la connejss"'Ce ou
l'expérience individuelle

16
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C.Critères pour des Objectifs de Performance Emcaœs

Les objectif de perfonnance doivent être :

1. Spécifiques : Ils doivent renseigner clairement el euc....uent sur l'Ktivilé.
Ils doivent clairement spécifJer ce qui devrait être fait, quand , qui devrait
l'accomplir, et combien devraient être accompli. Les mou qui piêtetoot à équivoque
devrait être évités, par exemple: savoir, apprécier, participer.

2. AmbitieuI DDÎS
Réaœles : Les objectifs doivent être tialisable conciliant le ni_ de
complexité et de difficulté avec l'expérience el la capacité de l'empIo~. S'il SOIIl
peu ambitieux, l'employé sera ennuyé, s'il sont trop difficiles, l'empIo~ perdra
confiance en lui-même et n'aura pas une bonne performance.

3. En acconI aTee:
L'autorité: Les objectifs d'un individu doivent être en aceonI .wc
l'autorité qu'il a pour les accomplir.

4. Mesurable: Les produits des objectifs devraient être meswables.

5. Limités claus le
temps : Les objectifs de performance devraient eue clairs sur la
période de temps au cours de laquelle ils doivent être tialisés.

'7
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D. Composantes des Objectifs

l. Qui: Qui accomplira les tâches? Indiquer si c'est un individu, ou si
d'autres sont impliqués.

2. Quoi: Qu'est ce qui doit être accompli ?

3. Quand: Quand il doit être accompli ?

4. Critères: Comment sera mesurés les résultalS? Os peuvent l'êtIe
selon la quantité, le niveau de qualité ou une date spécifique de réalisation.

18
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E.Exemples

Pour être utiles, les objectifs de perfonnaoce doivent eue tlaborés en fooction des domaùIes
cie de résultats de l'employé. Us dkriront les aetivitts sp6cifiques de meme que leurs
produits et les indicateurs, que l'employé accomplira pour assumer ses respoos"Mlitts dans
les domaines clé de rtsultats.

Par ellemple: Pour la position de Directeur du Dtveloppement des Ressowœs }lumajnes

Donuùnes Clé
:~ une planification de laGe.~tion de la Performance
performance et un systmie
d'évaluation pour l'équipe de
programmation pour assun:r un
plan de travail efficace par 6130.

Former tout le staff d'ici le 30
mars.

Procédure du personnel Evaluer et mettre à jour le DlBDDeI
du personnel et le disuibuer à tout
le staff d'ici le 1er décembre.

Pour la position de Superviseur de Terrain:

Donuùnes Clé
1:::~ des visites de~Superviser les volontaires
sur les lieux de travail de façon
mensuelle pour tvaloer la
performance des volontaires en
reaard des pl_ et des

. -rs.
Maintenir les registres des clients Préparer et SOOinettJe des iapports

pRcis au DlBDIF du terrain le 10
de mois.

19
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W m. ELABORER UNE DESCRIPTION DE TACHES

Sommaire
A. But de.~ Descriptions de tâches
B. Les éléments
C. Les étapes pour développer une description de tAche
O. Exemples

Définition: Une description de tâche est un document, dans un fichier qui ftablit le titR: du
poste, décrit les responsabilités découlant de celui-ci, les relations de supcrvisioo direde
avec d'autres membres de l'équipe, les compétences et les qualificalions exigés pour le
poste.

A. But de la description de tâches

Les de.c;criptions de tâches constituent l'élément de base de l'organisaIioo de touIr:
institution. Elles documentent le travail et les responsabilités de l'employé. SOlI ni_
d'autorité, les aptitudes et les qualifications nécessaires pour aWil/plir le travail. Elles
constituent la base du contrat de chaque individu avec l'organisation. Une desctiptioo de
tâches a plusieurs finalités:

1. Recrutement: Pour s'assurer que la personne qui est empIoy6e P ! x les
qualifications nécessaires et comprenne l'envergure du poste en cp:atioo. La
description de tâches sert de guide pour développer les crità'es de IeCIljtei.lh-' les
que.~ons pour l'interviewe. les vérifications des références.

2. Orientation: Pour servir comme guide dans l'orientation et aider l'employé
à comprendre ce qui est attendu de lui et ses relations avec les autra pelSUIIIIeS de
l'organisation.

3. SupenisioB : Utiliser COIm.1C la base pour développer. un plan œ traVIIiI
pour des périodes de temps désign6:s (6 mois) et aider le sup:rvi.seur à suivre la
performance.

4. Evaluation de PerfOl_ : Aider le superviseur à revoirs~
la performance de l'employé sur tous les responsabilités assign6:s.

5. Opéntioos : Aider l'organisation l finaliser son travail, assigner- toaœs les
responsabilités nécessaires à l'employé et travailler cffic:acemcnt ven la réalisation
des buts de l'organisation.

6. Salaire : Développer une griIIc salariale qui est en a:uxd avec le
niveau défini de connaissance, d'aptitudes, et d'expérience requis pour le travail
aussi qu'avec le niveau de responsabilité.

20
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B.ELEMENTS

Les éléments principaux d'une description de tâches sont :

1. Titre, poste. and superviseur :

Le titre standard pour la personne qui fait le travail, la localisation du poste, et

la personne qui le supervise.

2. Date:

La date à laqueUe cette description à été élaborée. Les descriptions de tache

doivent être revues régulièrement à mesure que la nature du poste cbaoge.

3. Résumé du poste:

Cette section est un résumé des fonctions liées au poste. fi doit êCre bref, uue

ou deux phrases décrivant les fonctions principales.

4. Les tâches:

Une description plus détaillée de toutes les activités dont l'employ6 est

responsable. Pour les tâches complexes, il s'avère nécessaire de diviser cette

section en catégories.

5. Les QualificatÎOllS:

Une description des compétences et des qualifications, y compris du niveau

d'éducation exigées pour le poste.

21
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C. Etapes pour développer les descriptions de tâches

Que vous soyez en train de développer de nouvelles descriptions de dches ou de Iéviser des
anciens, il est important de commencer par une analyse de la mission de l'organisaIioo et ses
objectifs. La mission fournim les informations nécessaires sur la valeur, les ClIIlICtâistiqa
et les qualités personnelles qui doivent être reflétées par tout le staff.

Les buts vous donneront l'information sur les types d'activités qui doivent Q1C'116es et les
aptitudes et les qualifications qu'elles requièrenL

Etapes:

1. Analyse des buts et de la mission et des buts de l'organisation.

2. Décider des valeurs, des caractéristiques, et des qualités personnelles que doivent
être refléter l'équipe.

3. Décider des types d'activités, qui doivent être meœcs pour supplllta les buts de
l'organisation.

• 4. Mettre ensemble les types d'activités similaires pour former des c:aIégories et
déterminer les principaux types de liches comprises dans chaque carégorie.

5. Analyser les catégories de tâches pour identifier la connaissance, les couttJ !b 'KCS et
les qualifications requises pour exécuter avec succès les dches principIIIcs. Ceci
comprend:
• L'éducation formelle ou continue
• Les types particuliers d'expérience en gestion et SUJlCrVÏSion
• Les types particuliers d'expérience en gestion et supervision
• Les compétences spécialisées par exemple: en communicalioo, eo ;aolutioo des

problèmes, en expertise technique et linguistique

6. Considérer tOUle autre exigence de travail, par exemple: obligation de vo,..:, soRe.
travail le samedi ou le week-end.

7. Utiliser ces données pour écrire ou modifier les desctiptions de tiches pour tout le staff.

Les descriptions de liches doivent être 6crites avant la ~Iection de nouvelllX membles du
staff. Ces descriptions de tâches serviront c:omme guide pour la personne eo c:barF de
recmter les nouveaux employés. Evaluer les candidats à partir des m!mes aitàes vous
aidera à vous as.~urerd'un processus de ieclUtement 6quitable et donnera c:omme n5suItlIlle
recrutement d'une personne qualifiée pour chaque position.

22



.,

LA GIISTlON DE LA PERFOllMANCE

Des suggestions utiles :
• Si possible, visiter une organisation similaire pour COIIDlIiIre la rnaniè'ft qu'ils ont

groupé les fonetions
• Observer et intenoger les employés de toutes les carégories du perSOllllCl de voR

organisation pour développer une liste des activités men&:s.
• Demander aux superviseurs et subalternes de l'organisation de réviser la liste. ajouter

ou effacer de.~ éléments. si nécessaire.
• Essayer de trouver ce qui fonctionne bien et ce qui ne l'est pas dans leur syslàDc.
• Finaliser la liste et l'analyser en fonction des niveaux et de types de poste similaires.

D. Exemples
Voir exemples en annexe
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LA GESTIONDB LA l'BUOIIMANCB

D. MODELES DE DESCRIP110N DE TACHES

1. Officier du Projet de DistributioD Cc>m;w, ,laire

Titre du Poste
Département
Supervisé par

Résumé du Poste:

:Officier de Projet de Distribution Communautaire
:Projet de Distribution COIDIDUDautaiR:
:Directeur de Projet

Superviser tous le... aspects du programme CBD (la performance des apts ct l'll!tc:inte des
objectifs) et maintenir des relations rapprochées avec les comlJlUllllUfés ct \es auYmi .-mes
impliquées.

Respl'iW8bilités du Poste:

• L Maintenir de bonnes relations de travail avec les C()IIIIIlIIIIIDtés, \es agun"S
gouvernementales, les individus et les institutions impliquées dans le tiavail de
planning familial à Momonboro.

2. Passer en revue régulièrement les opérations du prognunme. identifier ct axrip \es
problème... de performance identifiés

3. Passer en revue les rapports mensuels y compris les donD6es finaociàes lYfin de
suivre les dépenses par rapport au budget.

4. Tenir des réunions mensuelles avec \es travailleurs du CBD ct \es "team 'c hou" ct
passer en R:vue leur progrès; contrôler \es R:gistres et elrectuer des visites
ponctuelles de vérification de la performance des distributeurs ct chefs d'6quipe.

5. Transmettre la formation de routine aux distributeurs au COOlS des réuniœs de
supervision et suiVR: le... réalisations du projet.

6. Fournir des rétro-informations sur la performance des distributeurs aux cbefs de zone
et obtenir des informations périodiques sur les Yéactions de la COIIlIDUYIlYIlI face à ce
programme.

7. Coordonner les activités et les appolIS de toutes \es auYmi unna du fPAM aussi que
ceux des consultants.



LA GESTIONDBLA PBDODIANCE

\il Qualifications:

1. Etre détenteur d'un diplôme en Sciences Sociales ou em: infirmiàe p.sbt. UDe
expérience en travail social, planning familial ou développement COIIIJl1lIII8Il

2. Résider dans la zone. mais être disposé à voyager
3. Etre capable de communiquer très bien en anglais et dans l'UDe des langues 1oc:aIes.

Aptitudes et Qualités personnelles:

1. Femme. apparence nette
2 Flexible

2S
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LA GESTIONDE LA PEllFOIlMANCE

MODELE DE DFSCRIPTION DE TACHFS. suite

Assistant 0Ifider d'EVII1uatioa du Pa'Ol"'..... de DlstribiitilNi CC. Itl'e.'·ree

Titre du Poste
Département
Supervisé par

Résumé du Poste:

:Assistant Officier d'Evaluation du POe
:Projet de distribution communautaire
:Officier d'Evaluation

Exécuter "évaluation et les autres tâches pour le POC en support au travail de l'OfIicieF
d'Evaluation.

Responsabilités du Poste:

1. Recevoir, mettre sous forme de tableau et aoaIyser les travaux reçus du tanin pour
le POC sous la supervision de l'Officier d'Evaluation.

2. Assister l'Officier d'Evaluation dans la formulation du plan en global de l'Unilif..

3. Assister les Officiers de Distribution dans le développement d'un budget de travE
réaliste, d'un plan trienal et d'autres stratégies d'action.

4. Servir d'adjoint principal à l'Officier d'Evaluation et l'avisa' des poblàoes rdIIifs
au POC Projet.

5. Réaliser toute autre tâche qui serait confiée par l'Officier d'Evaluation.

Qualific:atioDs

1. Avoir un diplôme universitaire en Démognpbie, Education, Economie, Stalislique.
ou avoir fait des études avancées.

2. Expérience et capacité en recherche et en évaluation
3. Deux ans d'expérience de travail
4. Capacité à développer les propositions de redJeadleS et des guide d'éva1ubon.
5. Capacité à parier et à écrire l'anglais COUlllllUDeilL

Aptitudes et qualités personnelles:

W Capacité à travailler sous pression et pendant de longues heures.
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MODELE DE DESCRIPnON DE TACHES, suite

3. Chauffeur au POe

Titre du Poste
Département
Supervisé par

Résumé du Poste:

:
:
:

Chauffeur pour le PDC
PDCProjet
fPAM Administrateur et OIef du Pasoonel

Responsable du transport des employés, des agents et au besoin des membres du comité du
Programme. S'occupe de l'entretien des véhicules et des autres équipements.

Responsabilités du Poste:

1. Conduire les employés dans les Ures du projet. Conduire les ageDI5 et les memI-es
du comité du programme lors de la supervision et de l'évalualion des projets.

2. Recueillir les agents aux endroits programm6s au cours des visites sur le lIernÏD .

3. Expédier et distribuer la correspondance suiV8llt les directives du Superviseur
fPAM, du Directeur de Projet et des Officiers de Programme.

4. Garder le véhicule as.~igné propre, garder le livre de contrôle des véhicules l jour et
reporter tous les problèmes mécaniques immédildellletJt pour les J6paaalioüs
nécessaires~

5. Apprendre à utiliser Ie.~ projecteurs et le ptOgJanb1le des machines

6. Transporter les fournitures/équipement quand les besoill5 se présentent

7. Montrer l'in~dans l'avancement du FPAM.

8. Exécuter les autres tâches qui peuvent ~ _ignées plU' l'Admin;dIatUIi et le
ResJlOll58ble du Personnel.

Qualifkations

1.
2.

3.
4.

Avoir fail la classe de Terminale au moins
Deux ans d'expérience comme chauffeur avec quelques COMlisslllœS daDs
l'entretien de véhicules
Momonborien avec un permis de conduire Momonborieu valide
Capable de travailler pendant de longues heures
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Attitudes et qualités personnelles:

1. Honnête, obéissant, et digne de confiance
2. Plaisant et d'apparence nette
3. Capacité à prendre et à suivre des instruclÎoos

S)
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Madll1en: MISE EN PLACE D'UN SYS1'ÈMK PEP

SessIoal : ACl10NS À ENTItEPRENDU

Durée : 1IR

ObJectifiI d'Ilpp".'" po

A la fin de la sessiOll1es pBlticipants seront capables, Ion de la mile al pIaœ de leu." ,
PEPeIe :

1. EnuméRr toutes les cliff&entcs actions 1lI!; in:s ,lamile al place de ce ."atàDe

2. Justifier l'impocbmee de chaque actÎœ c1aIIs ce JlI'CK Il Il

Co.... de"-e AdI,ltés d'...,.., •
Lisle d'actÎOIIS à CIIlrqJ1a1cR Jeu de carte Reti........ d- -
dans le cadre de la mise CIl - Discussiœ b....euts
place d'un syslàne PEP - BrainstllrmiDg - RotafoIio

- Discussiœ - ()on....... : ..... d'lIIioas

'mhqaam



w
) MISE EN PLACE DU SYSTÈME DE

PLANIFICATION ET D'EVALUATION DU
RENDEMENT

ACTIONS À ENTREPRENDRE

}> Mobilisation des Ressources Humaines

}> Analyse des Politiques Iustitutionnelles

}> Analyse des plans

W }> Analyse des stratégies organisationnelles

}> Descriptions des tâches

}> Elaboration des plans individuels de Perfonnaace

}> Elaboration des formulaires d'appréciation de la

Performance

}> Rédaction dn manuel de Normes et PoUtiques pour la PEP

}o Orientation du personnel pour l'opérationallsation du

système

T....IO
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J

MOBILISATION DES RESSOURCES
HUMAINES

~Qui ?

~ Pour faire quoi ?

~ Pour faire comment?

T.... J1



Mod.1e D: MISE EN PLACE D'UN SYSTÈME PEP

Sessioa 3: ANALYSE DE DOCUMENTS

Durée: 2 heures

ObjectifS d'apprelldrr p

A la fin de la session. les perticipmts saœten _ cie :

Lors de la mise en p1acc d'un sytème PEP :

1. Donner au moÎIIS deullll'gllllleDts pourjustifier l'Împoilaoce des do""'048 de politiq"",
d'organîsatiilll, cie nonnes et procédun:s en vigeur daœ la ~finitiœ du sySlàoe

2. Donner au moÎIIS deull arguments pour justifier l'impœtaoce des cIgçmnm!s de plmificaOOn
stratégique et upératillllllelle

•

Co.teII. de base
Impuitaoce des documents de
politique dans la définition du
système PEP:

- Philosophie
- Mission., visiœ
- Politiques spécifiques :

Prestations de soins,
peiswnel, fiJll!llfU,
logistiques)

- Plan sbatégique
- Plan opératillllllei (but,

objectif, stratégies,
activi1és)

- Résultats espaes
- Critàes d'ewlualiuo

(indicaœœ:s)

- Manuels cie Normes et
de Procédures
Structun:
organisatiumdle
Lignes d'BUIŒité
Descriptions cie JIll*s
Nonnes et Prucédutes
StaDdards cie
pet futmaoce
Outils et instn_.nts
Règlements
(disciplines etl:..•

Brainstorming
QuestiOlllilpal .:.
Miniexposl
Travaux cie groupe
Discussion en pIlDiàe

MM6tW Dl' 711111.
~etb"""wt
FIipc'-t
Feutres
I>uc:unad cie ledsR



v
)

ANALYSEDEPOL~QUES

~ Phylosophie de l'institution

~ Vision - Mission

~ Priorités

~ Politiques spécifiques :

Prestation de soins

Personnel

Finances

Logistique



w
)

•

.,

ANALYSE DES PLANS

~ Niveaux et domaines d'intervention

~But

~ Stratégies

~ Objectifs

~ Activités

~ Résultats Espérés

~ Critères d'évaluation



•

STRATÉGIES ORGANISATIONNELLES

» Structure OrganisationneUe

» Ligne d'autorité

»Description de Poste

» Normes - Procédures - Standard

»Outils - Instruments

»Règlement

T......4



Modllle U: MISI: EN PLAa D'UN SYI'ÈME PEP

SessioII4: DD'INI110N DES ClU'I'ERI:S ET STANDARDS DU SYS'l'tME PEP

Durée : 2 heures

Objectifs d'•.,.7# r

A la fin de la session le participant sera çapebIe kn de la mise eu pIaœ d'lIII systàDe PEP cie :

\. Définir criliRs et slaDdards de paflAmauce

2. Elaborer au moins 2 ailàes ct 2 slandards de pediJimmce pour pour _ jiidj"'iœ de...

c.......... AdMtfs d'."..' r
Les critères de paflAmauce de Brainstmning flipcbart
l'organisation : Mini~ Marqueurs
Définition Discussiœ
Exemples Travail de groupe
EIaboraliœ

Les Slandards de
pafonnance :
Définiliœ
Exemples
E1aboralioo

Critères ct slaiMMds de
pc:rfurmance pour les
inslitulions de santé



LA GBS770NDB LA PBRPOnIANCB

E. Les Studards de Performuœ de votre orpailatioa.

fi est très impoItant que votre organisatil)Jl S'erJPF à atteindre le plus bmt am- de
Pcrlonnance possible et que ceci soit traduit par des critères de travail que tout le IDQIwIe

comprendra. La révision de la perfonnanc:e de l'emp~ ne doit pas SIllU1cmaIt laIir
compte des objectifs spécifiques de perfonnanc:e mais aussi des stmdmls géuérliL\ de
l'organisation. Ces derniers peuvent varier dépendant du type d'organiSltion mais
doivent toujoUlS refléter les valeurs de travail de l'organisation. Ces exemples iJIeIumt :

• Intégrité :
Démontrer de l'intégrité personnel dans l'ea:6cutiœ du travail

• Travail d'équipe :
Travailler en collaboration avec les collègues

• Planification :
Quand possible, planifier pour anticipel" et éviter les problànes

• Organisation:
Gérer positivement le temps

• Ressource :
Chen:her et utiliSel" sagement les ressources humaines et finllllciàar

• Coopération :
Accepter des responsabilités raismmables et aider les autres

• Motivation :
Apprendre de nouvelles liches

• Initiative :
Prendre des mesures actives polU" améliorer l'orgauisatioo

• Respect:
Installer la confiance et le respect entre soi-mlme et les autres

• Ponctualité :
Respeclel la valeur du temps pour soi et les autres

• Sel"VÏce:
S'eugager à observer les termes du COilÙllt de travai1

Les superviseurs ont la ttspll'Jsabilité partic:uIiàe d'lllej"dre des téaultaII positi& et
devrait être évalués sur des standanJs additionnels :

" GagneI" le tespect et la confiance du staff
• Définir les r6les et déléguer des~
• Commlllliquer les priorités et évlIIlIeI" les .tkm
• Chen:her activement à développer la peaf"D1mee de l'employ6
• Répondre ptOiiipIeIDent lUX besoins en r~œs, ÏDfoDDItioo, et .Imj"i""ldiœ du

staff.
• Garder la confidentialité



Modü n : MISE EN PLACE DU SYSTtME PEP

Sessioa 5: MOBlLISAnON DES RESSOURCES IIUMAINES

DuRe 2 heures

Objedifs d'lIpJIRIIlh le:

A la fin de la session le participant sera capable de :

1. Identifier les difrc:radcs c:atégories de _Inmgn- (let"!!ÙqlJelI et .llIIihid'idivcs)'
mobiliser

2. ldentifer \cs points clés' inclure dans une session d'oriallation de 1'6quipe
3. Dresser une liste des difficultés qui peuvœt @Ire l'CIlOlIIIlIUs dans la mise eu place du S)stàœ

ainsi que des actims 'eubepcenche pour les JX~.aUr

Coatella de BaR

Mobilisatioodes_
humaines :

OrieDlatiOll el
formatiœ de 1'6quipe

- Développement des
compélences du
superviseur

Difficulties liœs ,
l'implanlation du SPEP :

- Difticulties~ à
l'organisation
Diflic:ulties~ à la
supervision
Difticulties au sein de
l'équipe

, E1Bpcs JXlltiques pour péveuir
l'insatisfaction des employés

Adivitisd'

Brainstorming
Discussion
Travail de groupe
DiscussiOll
Synthèse, l'aide de
tnmspliit:lds

lUu....ojcdeurei b......eub
00aJJDr!!lJ de lec:lIIIe
Directiva pour \cs baVElt de
groupe
Flipchlrt el fè:ulRs



R.

LA. GESTIONDE LA. PEllFO/lMANCE

Former et préparer l'&j.ipe pou le PI'kUSU cie (PEP)

La communication du système de PIani1icItion et d'EVlI1uation de la PediJim.....,.. l tous les
niveaux de l'organisation est importante pour l'cfticacit6 du système. Le PEP impIiquIat la
participation de tous, l'équipe entière doit COIDplmdre lIOD fonctiCMu"llalt et le ..6pati l
l'utiliser. TI est important que le leadenbip de votre l'organisation IOit éYidcot dms cc
processus et fournisse les ressources humaines et financières née j.es pour funuer les
superviseurs et les nouveaux employés sur une base régulière.

Conditions de Formation en PEP:

OrieIItatioa et Formatioll de COlIte l'&j. :
Les sujets suivants sont recommandés pour constitua" le DO)'IIU de la fOmwtinn de l'iquipe
sur le système PEP :

Qu'est ce que la Planification de le SPEP?

Son impmtance pour votre organisatioo ?

Son fonctiOllüi21len1 ?

Le rôle de chaque tiDployé

Sa relation avec les buts et la mission de l'organiSllioo

Comment est-il lié au développement de l'équipe?

N.B.: Dépendant de la dimension et la structure administntive de votre orpni"'Ïm, vous
pouvez avoir à considérti" un modèle de «Fonnatioo de Fonnetc:œ' ». D est Ùllpüilad que
toute l'équipe ait la même formation ceci pour évi1rJr des Dl' 5 ,esCWJ~et créer_
atmosphère positive. Formee les superviseurs et les supervisa an cours d'_ m&De ·lIIl

aide à créer la c:ompréhension du rôle et la responaabilité de chaque pti.....

TI est important pour que la formation soit interacûve et positml 0Il uIiIiae des mot!' fr des
formulaires, des simulations d'_ sessioa de PEP, qu'oo planifie des jtlll[ de r6le de la
sesaioo de PEP, qu'on prévoient des Idivités pour ésoudre les problmaes, et qu'OIlI1loue
du temps pour les queslioos et les réponses.

DheIoppemat des co ,WCsees d. Sllpti ,Irru : oq,..--.. de la .+liii"
d'expérience et de fonnatioo que JlClrslate le supecviseur, il peut r'aWn:r D6c ole de les
former d'avantage sur le rôle et les aptitudes D6c ires du 8UfICiNi- qui soot:
communication, délégation. motivation, gestion des coofIits, solntiau des coofIits, et la
gestion du tempso

1. Difficultés dans l'implantation da système de (PEP)

Les difficultés peuvent provenir de plusieurs fionts :

Ditliailtés liées il l'orpabatioa:

1l



•

LA GBSTIONDBLA PDFOBLfNCB

- Manque de leadership positif
- Manque de ressources adéquates pour la formatiOll et le d6vehwemcut
- Incapacité de créer un but commun et un climat positif
- Capacité de changement au sein de l'organisation limitée
- Tolérance limitée pour la prise de risque
- Structure organisationnelle et systàne de communication inftexibles

Diflic:wlt& liées à la S.pervisioB

- Organisation trop centralisée
- Nombre insnffisaDt de superviseurs
- Aptitudes et Connaissances inadéquates
- Responsabilités doubles, donc manque de temps pour pafurmtt le PEP
- Résistance au travail d'équipe et à la collaboration
- Manque de comptébension sur l'importance de la plmifiClltion et le feedIJw k pour

atteinte des résultats
- Manque de ressources

Diflicalt& a. seiD de l'éq.ipe

- Résistanceaucbangement
- Peur des conséquences négatives
- Manque de compétences minimum à aocomplir les functioos ahod-j'a1 da JICl*.
- Manque de support de l'administration au lDOIIIflDt des conflits

Etapes Pratiqtles polir pmalir l'IBlathfactioII des-..,&
- Implanter le piuccssus de PEP avec au1lIDt de.(lI_..ee ~1Jle
- Investiguer toute inad6quation r:utre les niveaux de pafi.".,.;;c et les

m:ommandation pour augmentatiOll de salaire
• Réviser une autre révisiOll de toutes les ,eootlQ_..tations pour l' ad 1'6qui16
- Documc:oter le processus avec des rames ranplies qui sauat tenues dIIIs les

fichiers Personnel des employés tout en leurpa"M4lan1 1'aœès •
- Respecter les délais stipulés dans le calendrier da PEP



W Mod1Ilen: MISE EN PLACE DU SYri:ME PEP

Sessioa 6: Rile da Slapei .isear

Durée: 2 heures

A la fin de la session. le p8r1icipant sera cçable Ion cie la mile CIl pIaœ de _ syatbœ cie
planification et d'évaluation cie la perfOl1DllllCC, de:

1. Définir SOlI rôle dans Je système PEP
2. Démontrer "iIllpOllaDce cJes supc:viseurs peu Je fonctic..........'"'1ld6qœt cie œ S)atbœ
3. Idcntifit:l" au moins cinq (5) compéltlll1eB t8IItlItieI1a d'un bon suptrYiaur.

Coattlla de Bue Adi.... d· MatirteI

Histoire Naturelle de la BrainslŒming RibOl'*~d lIt....wts
performance et du reœtment Mini exposé exp6t ieutieI J)natmtnls cie lc:cIuR

Discussiœs Guide pour Je lraftiJ de
Domaine de compéteœes du Trawil cie groupe groupe
superviseur dans un système Trawil individuel Ripe..
PEP

Les standards cie performance
pour un superviseur dans un
sylèmePEP



M......n

S'm': Rileùs.pa.keU'

......cti........ Ie lnYIIiI de Grwpe

R6uois en groupe et apRs avoir choisi lBl mudâ:....... et lBllllppulle..., les I*lÏÙIM"s
téeli!ll!llt le 1IaVIIil suiVllDt :

l. Lcc:lutc iodividucllc des doc:n _ n .,. de COI"11C'ttw1œ' du supcrvisaJr et «.fi"'"cie
pafIHu.ace pour superviseur lt

2. Disc"ssions en groupe sur les dc:bes , él/mealls de dc:bes , dc...iil" de CC M"" ft.

Stmdauds. En pIIlticuliu, en sc téfmmt IIUX leclwes de la session l, c:h8quc Iftl'IPC
d6termincta lapatinc:nœ des dchcs pi.J 6C1pour lBl supcrvisaJr dIIas le caire d'Ull
système de PEP. Au besoin le groupe peut filin: des piopositions pour _iftisioD
des cIoct""""s

3. En sc .A..ilew piVlac expâieoce et IIUX cw::ucices MOST r6IIli"" t6: 'M' rnt
...MSHIHS-2004, œ.auc groupe 6tIIbliClll_1isle de t*oblàues que
1'6tIIbli nJCDt d'lBl système de PEP pamettnl de téeoudte.



AUTO-EVALUATION DES COMPE"IENCBS DU SUPERVISEUR

.Objectif: Ce fonnulaire d'auto-evaluation contient les principaux domaines de
compétence d'un bon superviseur. Les domaines de compétences SOIIt subdivis& en
catégories qui correspoodent aux principales fonctions d'un superviseur. Son utilisatioa
principale est comme outil d'auto-evaluation. Vous etes encourap en tant que
superviseur à l'utiliser pour connailre votre niveau de compétence et de perfonnance et
d'utiliser les ré.~ultas pour développer un plan d'~lioratiOD. Cet inven~ peut
également être utilisé comme un guide pour développer le curriculum de la formatioo des
superviseurs, en utilisant le.' composantes comme la base d'un excercice d'6vahuition des
besoins

Nb: L'ec:beDe eD blI5 Ile représeate ...... test. D.'..... de s,stl e de,... 7 • boeDIpoIi

Pour vous évaluer à l'aide de ce formulaire, portez le numéro correspondant à votre
niveau de compétence (tel qu'indiqué dans 1'6cbelIe ci-après) dans la colonne appOjliÎ6 à
coté de chaque compétence listée

Echelle: 4 = Très compétent ( Capable de reatiser cette fonctioo et la pratique~)
3 = Compétent (Capable de r6a1iser la fonction mais ne la pratique pas

régulièrement
2 = La compétence doit être ~lior6e (Très peu d'expérience pratique)
1 = Pas de compétence (pas d'expmence)

3. Ecouter, être ouvert aux problemes des autres

Domaines de r 1. 2. 3- 4-

1. Se faire accepterco_ un superfis eur: Vous
devez gagner le respect de votre groupe de travail de
façon à être un bon superviseur.

1. Connm'lre les antécédent~ éducationnels et .
professionnels ainsi que les intérêts des personnes que
vous supervisez

1
i

2. Communiquer vos ant6cédents, phylosophie et attentes
1

générales de la perfonnance du staff j 1

. ,

4. Connaître le., descriptions de tâches et les plans de
travail des membres du staff

5. Communiquez les objectifs de l'organisation et de
"unite aux personnes que vous supervisez



Domaines de r. 1. 1. 3- 4.
6. Communiquer régulièrement Ie.ç infonnations

imponantes venant de la direction

7. Défendre votre staff lorsque c'est nécessaire (ex:
Salaires adéquats, ressources, opponunilés de
fonnation continue).

8. Prendre une pan active à la recherche de solutions aux
problèmes

, i 1

9. Traiter les gens avec gentillesse et consistence

10. Respecter le staff et ses contributions

Co",,,,enhlin sur 14 ptUtie 1.

n. Développer les plans de travaillDdivilluds des
employés

Rencontre avec chacun des individus que vous supervisez
pour ensemble développer ses objectifs de perfonnance
pour une période donnée comme 6 à 12 mois.

1. Rencontrer chaque employé que vous suprvisez pour
développer un plan de trdvail

2. Revoir les descriptions de lâche et les mettre à jour si
nécessaire

3. Se mettre d'accord sur Ie.ç principaux domaines de
responsabilité de l'employé (par ex : gestion financiàe,
coordination de programme)

4. Ensemble, developper des objectifs de travail pour une
période de temps qui soient réalistes, mesurables et
limités dans le temps

5. Se mettre d'accord avec l'employé sur les standards de
performance tels que quantité, qualité, durée, et ou
coût en rappon avec l'accomplissement des objectifs
du travail.

6. Pourvoir selon vos capacités, les ressources ad6quates



Domaines de Co 1. 1. 3. 4.
pour permettre à l'individu de réussir

C01llllU!1II«ira sur 111 Ptutie II

DI. MaiDteoir un baut niVelIU de Pafornmlœ :
Slratégïes que vous utilisez sur une base réguIm
pour moliver les employés à bien faire leur travail
lous les jours

J. Reconnaître les réalisations individuelles publiquement

2. Oe lemps à autre, Parlez de façon informelle avec voire
slaff

3. Prendre en considération les idées, suggestions et
souhaits du personnel IOUles les fois que cela est
possible

4. Donnez des opportunités pour des travaux interessaDts

5. Faire des rapports de « travail bien accompli JO aux haut
niveaux de l'organisation

6. Donner des opportunités de formation quand cela
correspond aux objectifs de l'individu et de
l'organisation i

i

7. Inviter les gens à soumettre des thèmes pour l'agenda
de réunions formelles

.
1

1

8. Promouvoir les opportunités pour la formation du staff 1

el l'avancement de carrière
1

Co_elll«ira sur 111 PIIIâe III 1

1
1,

1

.

: IV. Conduire la reDCOIItre formelle d'nIIIuadoD de
1 1

la perfOI'lJlllDCe. !

1. Etablir un horaire pour Ie.~ évaluations de performance



Dotœines de Co 1. 2. J. 4-
2. Planifier le temps et le lieu et aviser l'emplo~

3. Contrôler les dérangemenl~

4. Revoir à l'avance le plan de travail de l'emplo~

5. Si nécessaire, discuter de la perfonnanœ de l'emplo~

avec d'autres managers

6. Au cours de la rencontre. revoir avec l'emplo~ son
plan travail el ses réalisations

7. Donner du feedback positif el constructif, négatif si
néce.~saire

8. Ensemble, developper un plan de travail pour la
prochaine période de temps designée

9. Ensemble, développer un plan d'action pour toute
activité d'éducation, de fonnation continue pour
l'employé

10. Inclure les commentaire.~ de l'employé dans
l'évaluation de perfonnance

COIfI...:nllJinS sur 111 Parm IV

V. Gérer les probn de perfomw...... : Eue un
superviseur signifre qu'il faut gérer les problèmes

.
de performance et dans certains cas prendn: des
aclions disciplinaires ou effectuer un renvoi

1. Décrire le problème de façon objective en termes de
conséquences pour le travail

2. Ne pa.~ blâmer pour le problème

3. Savoir qui e.~t co~

4. Revoir le plus tôt possible les descriptions de liches et
les instruclions pour des tâches spécifiques avec
l'(e.~)employé(s) pour clarifier les attentes



Domaines de C 1. 1. 3- 4-

5. Déceler toute causes possibles en reunissant des
informations objectives

6. Investiguer si une formation supplémentaire serait
nécessaire pour pallier à un problème d'incompétence

7. Investiguer d'autres causes possibles telles que:
problèmes personnels, manque de motivation ete...

s. Ensemble, etablir un plan d'action pour résoudre le
problème

9. Superviser de façon etroite au cours d'une période
connue du supervisé

10. Comprendre les procédures de l'organisation afin de
prendre des actions correctives définitives par ex :
pour documenter, prendre une mesure de disciplinc,
renvoi pour congé sans solde ou définitif

Il. Consulter votre superviseur en lui présentant une
description détaillée et documentée du problème

12. Prendre des mesures, si nécessaire, pour renvoyer ou
remplacer l'employé

Co_1IIIlires sur III PID1ù V.

.
VI. Gérer les coafIits entre employés: C'est_ftIIt
on des domaines les plus dillic:iles auxquels doit faire
face on . .
1. Garder l'esprit ouvert au sujet du problème et de ses

causes

2. Rencontrer chaaue ne t
3. Concentrer sur les faits el non sur les nalités
13. Demander à chaque personne de vous donner des

conseils sur la façon de résoudre le problème

14. Encourager la reconciliation si une entente peut erre
trouvée



Domaines de 1. 1. 3- of.

15. Si une entente n'est pas possible, etablisser des règles
pour les comportements. les rôles futurs.

16. Mettre l'accent sur les avantages de la collaboralioo et
le.~ conséquences du contraiI'C

17. Etablir et informer les employés des règles et
procédures pour les désaccords futurs.

Comme1fllJins nu 111 Ptutie VI.

VU: Conseillez un employé qui a des prob...... Les
gens nécessitent certaines fois d'une attention spéciale
lorsqu'ils font face à des ditlïcultées ou des crises dans
leurs vies.
1. Offrir l'assistance lorsque des problèmes connus

interfèrent avec la performance au travàil

2. Ecouter, guider, encourager l'employé à résoudre SOlI

problème

3. Laisser l'employé s'exprimer

4. Promettre à l'employé discression ct confidanc:e tout
en adherant à la politique du personnel de voue
organisation

5. Montrer de la flexibilité, du support dans le travail
autant que vous le puisscz..

.

6. Vous référer si nécessaire aux supports extérieurs tels
que service de réhabilitation pour personnes drogu6cs
par ellemple.

Co_e1fllJins sur 111~ VII.

vm :Gestion du Temps: une plainte commune des
superviseurs est qu'ils ne disposent pas de temps suffisant
pour réaliser la supervision de facon adéQuate



•

Domaines de 1. l. 3- ...
1. Prioriser vo.~ propres responsabilités de travail.

Revisez vos tâches fréquemment

2. Planifier votre horaire journalier, hebdomadaire et
mensuel afin de laisser du temps pour les tâches les
plus importantes ; Regrouper autant que possible les
tâches similaires

3. Prévoir du temps pour les sollicitations inattendues

4. Prévoir du temps pour des travaux créatifs et non pas
seulement pour répondre aux crises

5. Prévoir du temps pour votre propre formation et
développement professionnel

6. Déléguer les tâches toutes les fois que c'est possible

7. Décourasrer les interruDlions inutiles
8. Demander l'avis de votre superviseur lor.;que vous

avez trop de travail et personne à qui dél~ll\ICf

CommellÙlÙa sur la ptUtie VIII.

En vous basant sur ce que vous avez krit Jridemment, Développez un plan de
perfectionnement.

1. Mes forces en tant que superviseur

2. Domaines à ~Iiorer

~I



•

3. Mes objectifs personnels pour les prochains 6 mois

4. Mon plan pour l'atteinte de ces objectifs.



•

TÂCHES

C'

Gestion de la Performance
Gestion du Rendement

~

~

1. Concevoir un système d'évaluation de la performance pour son institution
2. Planifier la performance des employés
3. Evaluer le rendement des employés
4. Utiliser les données de J'évaluation pour améliorer Je rendement des employés

ELÉMENTS DE TÂCHES

1. Définir gestion de la perfermance, gestion du rendement
2. Dégager les avantages d'un système de Gestion de la Performance
3. Mettre en place les Elements organisationnels nécessaires à la Gestion de la Performance
4. Elaborer des objectifs de performance individuelle avec ses supervisés
S. Evaluer objectivement le rendement des employés qu'il supervise
6. Conduire la séance de planification et d'évaluation du rendement
7. Utiliser les donn~ de l'évaluation pour ~liorer la performance des employés
8. Prendre des mesures appropriés pour améliorer la performance des employés et solutionner Jes problèmes identifiés

ANAI.YSE DES ELÉMENTS DE TÂCHES

Elémeng de t&cheI Domaine de com....ce
e-"'..aces Aptltudel Attitudel

Définir gestion de la Définition :
performance, gestion du Gestion de la performance Esprit d'analyse
rendement Gestion du rendement Perspicacité

Diffüencea entre les deux



( c (;

~

Eléments de liches Domaine de compétence
Connaissances Aptitudes Attitudes

concepts
Composantes
Rôle du Superviseur

Dégager l'importance de la Rôle et Avantages de la Conviction
gestion de la performance pour Gestion de la perfermance : Esprit critique
son institution - Pour l'employé

- Pour l'institution

Mettre en place les éléments Niveaux de supervision Etablir les niveaux de
Organisationnels nécessaires à supervision pour son institution
la Gestion de la Performance
dans l'institution Planification Str~gique et Dégager les priorit6s de

~rationnelle (pour J'institution pour l'année et les
l'institution et par uni~) répartir à travers les différentes

uni~s

Cri~res et Standards de Elaborer les cri~res et Esprit critique et d'analyse
l'organisation pour l'EP standards de l'organisation

pour l'evaluation du rendement

Forme Standard Définir une forme standard Esprit logique

, pour le syst~me PEP

Calendrier des rencontrea

Surmonter lea probl~mes les Capaci~ Apersuader les autres
plus couramment rencontRa Enthousiasme

Esprit d'éQuipe
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Eliments de tAches Domaine de compitence
Connaissances Aptitudes Attitudes

Formation du staff Elaborer les grandes lignes du Minutieult
contenu d'une session Méthodique
d'orientation du staff sur le
SPEP

Elaborer les objectifs de Description des Tâches Elaborer des descriptions de Précision
perferrnance individuelle Objectifs tâches

Eléments
Critères pour développer la
Description de tâches

Objectifs de Perfennance Elaborer différents objectifs de Appliqué
individuelle: perfonnance

Elaboration
Types
Eléments
Qualité d'un bon objectif

Evaluer objectivement le Evaluation du rendement: Définir des critères pour
rendement des employés Btipes l'évaluation

Condition d'une bonne
évalÛation Définir des mesures
C~d'~aluer appropriées à chaque critère
correctement
Cri... et mesures Btablir des nonnes
appropriées à chaque critère
Nonnes Choisir une méthode
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Eléments de tAches Domaine de compétence
Connaissances Aptitudes Attitudes

Méthodes d'évaluation
Erreurs d'Evaluation Objectivité

Conduire la séance de L'Entrevue: Planifier l'entrevue Méthodique
planification et d'évaluation du Objectifs Conduire l'entrevue selon les Ouverture d'esprit
rendement Méthodes normes Amabilité

Charactéristiaues d'une Respect des autres
bonne entrevue

Planification de la rencontre
Conduite de la rencontre

Comment fournir un
feedback

Utiliser les données de Gestion des probl~mes liés à la Utiliser l'abre de décision Objectivité
l'évaluation pour améliorer la fonnation des employés relatives à la formation pour Précision
performance des employés Gestion des probl~mes de analyser les probl~s de Enthousisame

motivation performance et prendre des Partialité
Gestion des conflits décisions en rapport avec la
Liens entre perfermance et formation de l'employé
autres décisions administratives

Utiliser les techniques de

•
motivation du personnel

Gérer un conflit entre emplovés



RÔLE DU SUPERVIHUR
SUPERVISER ET SOUTENIR VOTRE nRSONNJ:L

_ ....0Iide.... ' Pi "''''PI..__.'' oS r _. 0.5

Pour 1àiJe ex6cn"" des 1Acbes JlBl' d'lIIIIIa JIClIlII"'"c:S, il De suBit pa cie ..+ ri des
iDstructions OU d'orpni...... des sessions cie bIDation, d'l!I8bIir des Iisla cie rqIes et
d'imdp"m' des )IIucédllra écrites. Ces DM!thodes soat boones pour (U,+mM'iquer _
coUaborateun ce qu'il y a 11àiJe et (!(lIIIIIICIIt ils doiWllt le 1àiJe. M&nc si ces IDl!lIlIodes
soat bic:n appliquées, "VOUS~ qu'il est c dicl d'awir \III "'....' dinlct et
régulier avec wlœ pelSOIIDeI. Un tel COI"Kt est indisrm He d'abonf, pour savoir ce
qui se pase rœDcmeat (au Diveau de tous les aspects du lJJIVPil, c:n pertic:uIier ceux qui
De soat jamais couverts JlBl' les statistiques) et c:nsuiœ pour mNM'« 1'C"'honsi_ du
penonnel au 1raVJIil. Cc cootart dinlct est important l la fois pour _ \III
fODclia"!IC!IIIC!IIt efficace du JIIOlPJIID1IIie et pour stimuler le moral et l'eng S 'MiUl du
pc:nonncl. La supc:rvisioo a pour but de guider, de soutenir et d'assislrr le peI.'M"" pour
lui pelmetbe cie bic:n exé<:uter les tkbes qui lui soat _gr f es

Si "VOUS caviseaez la supc:rvisioo sous l'mgle du <:m'Kt peu'Nüh:l riIW l ces fias, ils
devient mdcnt que le penonnel a besoin de supc:rvisioo l tous les Di-. cie la
)IIeslPtiOD de services ll'admiDistndioo. Les DM!thodes cie supesvisioa s'appliquait l œe
large gamme cie niveaux et cie fooctioas dans l'organiSJlliOD

En taat que superviseur, wlœ )lliucipale fOlllcliœ çœwjste l aider les empIoym llllÎCUll
exlC'der leur1raVJIil c:n leur :

~ 0ricnlati0D et fuc"wtion
~ Assistpne:e c:n r CIl oun:es et logistique
~ Soutieo, eoc:ourasemc:nt et défense cie Icurs droits
~ Suivi et evaIuation

En 1JIIIt que superviseur, wlœ r6le doit etre celui d'UDe pa......... e d:uce qui 4JliUi1le
SOD .ppui l ses empIoym pour lâoudIe les )IIobJèmes, et ODD celui d'\III QZ c. toujows
en train cie les critiqlw. Vos employés devraient etre COIIftIIts cie "VOUS wir et De pa
trouver des )IIélCMIEs pour s'esquiver il '•• 'IJI1CC cie wlœ .-iv6e.

Quel que soit le niveau OU l'UIIÎ1I6 de l'orpnÎsatÎOD OÙ ils se situent, les superviseurs 0IIl
plusieurs fODcIions fon'.....d'biles qui sont lMI4aph'lIeJIt :

~ De dMiDir .. elJjeetiII de ..-..- (les Ktiviœs qu'ua~ doit
avoir aooN"plïes l UDe date donn6c) avec les employés c:ux-mimes, pour
qu'ils SJl(hent ce qu'OD lIItmd d'eux.



» De Pn:F tous .. pnb'•• de ,CS.. nc. et les el'1I0ibl qui _1 1";
de motiVfl' et d'encounger les emp1oy& llàiJe leur1IaYai11e IIIÎCUX poB"bIe

» D'avoir des _tact nEplen avec .......... "111 .r' CIl orpni_
les I! , ':es de supervision pour SUICÏta' et foumir uoe~ (fced­
becIt), RsoudIe les probIànes, et leur donDer des consrils et leur &ppCII1Ei
essj.......... et appui.

» De concevoir _ .,*,1 • de..,.. ,III... awc: UD plia cbuiplifdes I! a
de supervision comportIIDt les aspects , supc:rvjICI' au cours de clwqur i! +:e

» D'a.boRr UD raI'.drier de ........... pour les [ 'a de supavisioo'
venir, calrodrirr iDdiqumt la dBlc et la dun!e de cbIquc ! +"e et _ ..
tout point pouvlIIIt déjà atre prévu. Ce adcDdrirr doit atre ..ioc6cp mis
'jour.

» De làiJe périodiqPrmmt des mlrst's li de ............. Uin d'bi-..i..
les peafutl'iJIJIa:!I psss!es d'UD employé pour s'_ que les objectifs de
peafOln_ sont fil train d'atre n!slis&

Bim que les situgl••" dans lesqucIIes les superviseun 1IaYai1Ic:at peu..wrirr, CfUI[

d'entre eux: qui fimt récllemrnt de la supervision doivent ex""'uœr toUIrS ces fi.dioas de
blIlIe

n exisIr: p1usieurs styles de supervision, mais touœ suprmIIOIl cu1
fmdan.....d.1ement deux: vo1ebl: UD volet orieDtation et volet lIpPlIÏ. L'oria Ïiw est
esseatie1Iemrnt uoe COIIIIDUIIic:at au cours de laquelle le mm , dit , l'rmp1oyé ce

'il doit "-:- .. ---' il doit le Co:_ de -"-- 'il lui :...a:-- où - rdqu ~ Q,~ UIB~ ........ qu ........... ~ OM'F'1t!IL ces
1icbrs doivent etre eUcutées Mais il VIl de soi qu'il doit aussi écnpœr l'eiiiPo1é et
iépmdre , ses quesIions. Les superviseurs fuumisIrnllrur lIpPlIÏ lQII[ Wii*J)és 1 b.vas
.- _ •...:- 'ils' ......- impI" cIa'I " "
JC;t~ qu cdietioMfid avec eux.. "'-'GW.JqUe"_". UIIIe o·'.'." - ..
daœ les deux -. où les superviseurs eocoungrnt et guidcat les rmploy&, ddn*'lt
awc: eux: de tous Jeun poblàoes ou difficultés, et leur peame".". de làiJe cilie.........
leur ttavaiL

Un sapa riaut peur insrindÏ'Temrnt pria_ wn uoe suprrvisioa lIlUSr sur les drbes ou
uoe suprrvisioa lIlUSr sur les telatiililS. Touœfois, cbIquc superviIeur doit tp" ........
pa ur au type de suprrvisioa spp:opié' rbaque employé. CeabÜüi rmpIoyés dooIWtt le
meiJleur d'cux-Qlhnrs lorsqu'ils sont inNi........m; ila ont besoin d'oriodgli-la mais de
peu d'appui. D'sulres tnmIiIIeot IIIÎCUX awc: uoe bomae close d'lIpPlIÏ de la pm de leur
superviseur. Dans tous les cas, un supetViseur doit toujOUIS consulter les empIoy& aVIlIt
de fonnuIer des jugements ou de pwdte des décisions qui iDfIurnt sur leur ttavaiL D



doit IIIISSÎ di,.,_ des déclsioos qui inftur:ot lU' leur travail. D doit IIIIIÏ di. '*" des
d61:isioos avant de les mettre en OCUVIC.

('AM-.t...

)- Infuiiüez lIUtlIDt que possible les empIoy~ des buis ct objectifs glcaonr du 1*"-"liC,
de lIOIte qu'Us puiJ-d l*Iiciper intdligemment ,lapriJe cie db i'''-.

)- RCSJIO'œz vos employ~ ct leurs cOIItributioas Os peuYaIt avoir des wei MN jAilles
de cOIIdllire , de meilleures cl6cisions. Qu'Us SN "':nI que wus «.,' leZ lU' leur
autocliscipIinc ct leur engagement.

)- Parlez nec eux de maniàe iuf..melle. Aiusi vous poum:z «.....Ie lcun wei ct
opiuioos S8DS awir , les leur cJeman.ir:r directement. Eoo'lœz-les. Meme si WUS De

pertligez p8S leurs opinions, wus PlP'dez toqjours en cffic:&ilé en .... que
superviseur, , mieux les oormaiIIe.

)- Jdentifiez les types de déclsioos ou de CF'i"1ixts que les CIIIpIoya ...... imput'_ '_
ct clins lesquelIcs Us soubaitaaient en impliqu&. a.auc fois que c'at ............
l*eDtz en 0"''I*' lc:urs~ sugrrtioos ct souhaits. Les CiiijJIo}a..plus moci\G
, ùlMIillerdur lorsqu'iJ s'agit de ticlIes qu'Us out~ 'd":ideI' ou , plMifier

)- Faita de VOIre mieux pour donner aux empIoyéi CClIICe"N!s ..UDe d6dsiOlll'«(, Oz
cie wus fiùre put de leurs opinioos lU' œue d6cisioo

)- Encouragez lc pc:rsonael , fàire des rnarrtioas pour le œ' "ria" des 164·.
foliOClJes ct r6guliàes du JICIlIODDCl Placa' UDC ficonllc de ......... le ..1
d'afIic:bage plusieurs jours avant la IÔIDÏOD afin que n'impOlie queUe pa._ (y
COiiII*is vous-memc) puisse y porta' les sujets qu'clic ou iJ wudrail wir~.
Qœud wus animez UDC IÔIDÎOO, csayez de oc p8S la dm';nc:r; aw'JU4U la
I*ticiplilioa des membres du pal(411d



•

Modtde m: PLANInCATION DU RENDDŒNTINDIVIDtJEL

Sessioa 7: EIaheradoa du plu depa~"'''lldlNl : Piw " e-
Durée: 1 heure

ObjectifS d·appreatl. ~

A la fin de la session le pllltic:ipant sera~ de :

1. Classer dans l'ordre les diffémltes étapes à suivn: pour la pJani6cwion du pla de
performance individuel

2. Donner au moins 1DI argument pourjustifia- l'ÎüijJOiw- de cJ.que~ dlalle plO' •

de p1allificatiOll du rmdancnt

Coatella de bille Acdl.....·..,....., l' MUIII

Les différentes étapes du BrainstormiDa FIipcMrt
processus de planification de Défiléa~ des c:artes Marqueurs
la perfonnanc:e individuelle

Impo: tance de chacune des
étapes

Conteou d'lDI plan de
perf<NtnlIAl:e Individue'



U GESTIONDEUP~nIANCIJ

J. Plu de Perfol'llWlce

Section J : Descriptig! de tâchq
Une section qui indique si la description de tkhes de ranployé doit 8lnl mis6e. Si c'est le
cas. une copie modifiée doit être mise en lIIII1eXe. Débuter par la de. a ilJtion de tIcbea aide
le superviseur et le membre de l'équipe à insister sur le CODtalIJ SI_lIllwjle et Ica 1III0.es du
travail, ce qui faciJilela la planificatioD des objec:ti& de Pea:fiHIIWAi:e (voir CIwp
2 « Comment élaborer les descriptions de tIches »)

Set:tiorJ 2: Gran4t domaines de rrœœrmWHtf: domainq de n!nJrgq dé
Les domaines de résulùits clé ont pour objet d'établir une lùùson entre la dea:iipliou cie
tâches et les objectifs spécifiques de peafwmance pour la période de tenIps désip6e Us
représentent les plus importantes domaines sur lesquelles l'employé doit jnsj 1 • l'Ir ex :
counseling. recben:he, budgétisation.

Section 3: Obiectjft de Perf011fH11lCt
Conformément aux domaines de résultats clé définis l1aDs la sectioD 2. cette pIItie de la
forme de SPEP est utilisée pour définir les objec:ti& de pedi - lId111(:e pour la prochaine
période, (six (6) mois en général).

Section,,: Phm d'Artjmo dH S!lpervisew
Toutes les actions qui seroot eolreprises par le~ pour faciliter la p&6+ I1""" et
la capacité de l'employé à atteindre les objec:ti& de performance (voir sectioD 3). l'Ir ex :
s'arranger pour faire participer l'employé à des sessiOllS de formatioo eo onfuwteur.

Sectiort J: Phm de dMJ9JlP9IIP!l
Tous les plans pour le développement pc:aaounc1 du memIw'e de stIIf( que le ....iaew et
l'employé ont défini, et qui devraient être appliqu6s lU COUII de la pmçJwine païode. Ex:
participer à un atelier de travail.

Sectiort 6: CmoommtPrp œI1jfit»utrlt
L'employé et le superviseur ou le resplllph'e de la DRH llDIJt CIICXIUI&g'6. à .;-_ plus de
commentaires.

$ipwgtym:
Les sigJlllt\nS à la fin du formulaire COIIfinnent la œmpa&ensioa et r_d sur le pIm de
travail pour laprochaine période.



PLAN DE PERFORMANCE

Document d'engagement réciproque signé entre un
employé et son superviseur. Ce document définit en
particulier :

~ Les activités spécifiques qui foivent être réalisées
par l'employé pendant une période donnée;

~ Les actions qui seront menées par le superviseur
pour aider et soutenir l'employé

~ Les démarches qui seront menées pour le
développement professionel de l'employé



•

ELEMENTS D'UN PLAN DE
PERFORMANCE

SECTION 1 : Confirmation ou révision de la
description de tiches

SECTION 2: Grand domaines de responsabilités;
Domaines de résultats clés

SECTION 3: Objectifs de Performance

SECTION 4: Plan d'action du superviseur

SECTION 5: Plan de Développement de l'employé

SECTION 6: Commentaires additionnels

SECTION 7: Lieu, date, signatures



,..-...

~
Supervision et appui la votre personnel

0 Fixer les objcctiCs de perfomilmee pour et awc chaque agad.

0 m.bcntun~erde supervision indiquant la date et l'heuri: _ • nÏOl.
de superlisioD et le distribuer au per.md

0 EIaborr:a" une lisIe de contrGle (c:brdfis() cie lUpllI'\'iIioD qui .mrM> les pi...,
l examiner,les doDn6cs l cdkder. et les lIdivit& d'appui au .......'IC pour
çbar.une des sessiœs.

0 Les' cie"" •••5eSSl0lll supeI'YJIICII COJIIlstenI MI dU."A" eu:
• une nMIe _ aclivit& pour les Inlis l six mois l'css fa;

• un pIeu pour 1M:IMt6s filtUlea;

• une c&cnssioo des fdoo 'dji8Qœs de 1·"'oIgy6.

0 Ruminer les DOtes prises klIS des BelIIÏOIII cie sapei iwœdà la fia dcs
sessioœ, JlOfm les activit& cie suivi pmnises lors cie la scssioD. ct les iidbe eu
oeuvre.

0 G6m" les probRmes de perf(llmance l tIIIlpI et cie _nm 6qaifaIlIe; llUUiea
des soIulioos raiJmnabIes avec l'aidcdel'~c:œcerllt;

0 U1iIiIc:rdes Irdmiqoes de t6IoIotioo des rœtlits etg6u ces .....11 ct l.
temps et de manià'e 6q.ÜIIlbJa

0 PJ&er une .......dion partic:uIiàe aux 001II11"- de ùaVIIiI et 4JPUi1la les
réaja_lV'Ads o6oc ulin:s. .

0 Utiliser des tc+nïqnes de motiwliœ da......d
,

0 Fouuùr~ IIIIC œcro-iDfomytim (feodIletk) CXlIAucd"",

0 Meure eu oeawe les 6vIluatioœ de perf..l'+mc pd).... eu de'. "'aux
ernpIoy& le temps et la possibilit6 de 1:"............ l'e:f1icac:it6 de leurs
supcrviseun.

,..- ...

:L
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Modllle m: PLANIFICATION DU RENDI:MI:NT INDIVIDUEL

Durée 3 heures 30 min"tes

Objectifs d'apprn" • ce

A la fin de la session, le puticipaDt sera CllpIbIe kn de la plmification de la pearou_ d'uD
employé de:

1. E1abon:r une desuiptiœ de liches selœ les DOIlIIes C11l1blismt le format J1iClpCllé

2. Réaliser une ana1ysc de liche ;

3. Utiliser le document de description de liches d'w~ pour 1'6labcaaliœ de ... plan de
perfonnaDce.

Couteau de Bue Activlt&d' Ma*teI

Descriptiœ de liches BraiDslonniDg Doau d. de 1edIR.. 1e
- But Mini~ expaiadiel binder
- E1émeuts Etudes de cas RitlOJIiu;. 'a- et
- Etapes et Cœtcnu Discussions CIl plénià'e TImijMiWls

Analyse de liches Docummt pourl'~de cas
- Domaines de RDlafoIio et _queurs

compéteuces
- StaDdard
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m. ELABORER UNE DESCRIPTION DE TACHES

Semmaire
A But des Descriptions de tiches
B. Les élémeuts
C. Les étapes pour ~velopperune description de dcbe
D. Exemples

DéfiDitioII: Une description de tJche est un dncumeut, dans un fic:bier qui &abIit le Iitte du
poste, décrit les responsabilités ~lIIIt de celui-ci, les Rialioas de supehisioa diaecte
avec d'autres membres de J'équipe, les compéteDces et les qua1î1iCIIIjoos eDps pour le
poste.

A. Bat de la d esuiptiue de fiches

Les descriptions de tJches constitueot l'~t de base de l'orpnip<<joo de touœ
institution. Elles documentent le travail et les rCSI-...Abilités de l'empIoy!. _ lÙveIIl

d'autorité, les aptitudes et les qualificalioos n6cess.inlS pour lICl>...lp1ir le tJavaîI. Elles
constiwent 1. base du contrat de chaque individu aVQ; l'organiseIioo. Une descaiptiou de
tJches • plusieurs finalités:

1. ReuvtelNPf: Pour S'PSSUR:r que la pelS01lJle qui QIt eo:upIuJ6e p.sMe les
qualifications 06ress.inlS et oomp_ l'euYelpR du poste eu CIl r'œ La
dest:tiption de tJches sert de guicle pour ~veIopper les ailàes de "'....db. "les
questions pour l'interview et les vâifications des Iff&eocea.

OrieutatioD: Pour servir c:omme guide dans l'orje'''''i'lll et aida" l'ClIJ4lIoJ6
l COiupr~ ce qui est ettePdu de lui et ses te1eIions PVQ; les aubes pei...... de
l'orgenisation.

3. Supa ,isiuu : Utiliser c:omme la base pour ~Iopper. UQ pla de tJavaîI
pour des périodes de remps ~gn6es (6 moia) et aida" le supeavïseur l suiYœ la
perfOl'lD8llœ.

4. JmtIadoa de f&foiluanœ : Aider le superviseur hevoir S) . heri]_: u ._
la performenc:e cie l'emp/oy.§ sur tous les teIpOIllIIIbiIi _gr 5es

5, Op&atioas: Aider l'orpaisatiœ l finaJjRr _ tIaYlIiI, assiper Ioula les
responsabilités néoesseinlS l )'empIo~ et traVaiJJer eftic. ""A' vas la salis...
des buts de l'orgenisetion.

6, SalaIre : Développer une grille seleriaIe qui est eu atCOId PWIC le
niveau ~fini de conneiSSllllCe, d'aptitudes, et d'ellpériellce tequis pour le tRYaîI
aussi qu'avec le niveau de responsebilité.
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B.ELEMENTS

Les éléments principaux d'une description de tAches sont :

1. Titre, poste, and supeniseur :

Le titre standard pour la personne qui fait le tlavaiL la JocaIisation du poste, et

la personne qui le supervise.

2. Date:

La date à laquelle cette description à été élaborée. Les desc:tiptioos de tache

doivent être revues régulièrement à mesure que la nature du poste cbange.

3. Résumé du poste:

Cette section est un résumé des fonctions liées au poste. fi doit être bref, ODe

ou deux phrases décrivant les fonctions principales.

4. Les tiches:

Une description plus détaillée de toutes les activi1és dootr~ est

~Ie. Pom les tAcbes complexes, il s'avm o6oessaire de diviser œuc

section en catégories.

5. Les Qualifications:

Une description des compétences et des qualüicatioos, YCOIIIpiÏB du niveau

d'éducation exigées pour le poste.

21
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C, Etapes pour développer les descripCioas de tâches

Que vous soyez en tnùn de développer de oouvc:l1es descriptions de 1Icbes CIl cie miIa" des
anciens, il est important de COIIIIIleIlœI" par une analyse de la missioa de l'UipniN4iou ct_
objectifs. La mission fournira les informations n6r-ssaires sur la valeur, les ca...aistiq s
et les qualités peJSOhIIClles qui doivent êtrere~ par tout le staff.

Les buts vous donllClOllt l'information sur les types d'activités qui doivaJt Ba f~1 ct les
aptitudes et les qualifications qu'elles requimmt

Etapes :.

1. Analyse des buts et de la oùssioo ct des buts de J'organisation.

2. Décider des valeurs, des caractéristiques. et des qualités penonndIes qne doiWlll
être refléter l'équipe.

3. D6:ider des types d'activités, qui doi_t être men6cs pour SUWBla les buis de
"organisation.

4. Mettre ensetnble les types d'activités similaires pour f_ des • Mlfti-ies et
détenniner les principaux types de dcbes CODlpiÎSes dans cbaque c:al6pie.

5. Analyser les c*gories de dches pour identifio::r la CUIU'*Ïssance, les "M' 'g a et
les qwdificalions requises pour edcuter aWlC sua:ès les tkbes ..i'-"Ia. Ceci
comprend:
• L'6ducaIion formelle ou continue
• Les types pmiculiers d'exp6rieDce CIl pstion et supavisiœ
• Les types pmiculiers d'expélicoce CIl pstion et supavisiœ
• Les (.()j1~1CeS sp6cialis6es par exemple: CIl COlD"III1ÎlIlioa, CIl 1_1It";.- dei

problèmes, en expertise trdmique ct JiD&uistique

6. Considérer toutll antre exigeaœ de travail, par exemple: obIiptiœ cie tu, .,., sone.
travaille samedi ou le week-end.

7. Utiliser ces dollD6cs pour écrire ou rnoctifier les descriptions cie 1Icbes pourlioat le....

Les desaipdons de tIdJcs doivent être 6c:rites aVBl la I6le ctÎOll cie _. • .......a dn
staff. Ces desc.ipdons cie dches sesviroot (>JMiliii6 guide pour la per_ CIl c:hIrF de
n:cruter les nouveaux employés. Bvaluer la CWMIidm l partir des memes ct:iIàts _
aidera à vous assurer d'uu JliOCC:UUS de recallte",,"t 6qai1abIe ct doaDera (liB.B." lânIbIl Je
n:crutemcnt d'une persoone qualifi6e pour cbaqœ position.
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Des sua tiJoos utiles :
• Si possible, visitee une organisatioo sjmilain: pour COIlIlai1Je la lIlIIIiàe qu'ils oot

groupé les fonctions
• Observer et intenogu les employés de toutes les eattgories du pa:SMIII"I de Wbe

organisation pour dévdopper une liste des activités mell6es.
• Demander aux superviseurs et subalternes de l'orpoisation de r6visel" 1a,,1Ijouler

ou effacer des él&nents, si nécessaire.
• Essayer de trouver cc qui fonctionne bien et cc qui ne l'est pIS cIaDs leur sysc6me.
• Finaliser la liste et l'analy~en fonctioo des niveaux et de types de JXIIlC simiIaiRs.

D. &.".aes
Voir exemples en annexe

t(J"
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D. MODELFS DB D"ESCRIPTION DB TACIIBS

1. Oftider du Projet de DisIribatioII Coi_Mul_ire

Tltl'e du Puste
Département
Supenisé par

B&umE du Poste:

:Officier de Projet de Dislribotioo Coi'u,..."-i~
:Projet de Distribution Communautaire
:Dim:teur de Projet

Superviser tous les ~pects du proga_ CBD (la pafoJmaIlce des lIpIIIS et l'..IN. des
objectifs) et maintenir des relations rapprocb6es avec les COIDmu!UPth el les lIdIa .-œs
impliquées.

Re5JlGDsaNlités du Pœte:

1. Maintenir de bonnes relations de travail avec les 00II'01'""""" les % CI
gouvernementales. les individus ct les institutiOlis impIiqu6es claus le tJavai) de
planning familial à Mornonboro.

2. Passer en ~vue réguliùement les op&atiolIs du Pugi''''''c. ideuIifier et aJIJipr les
probIànes de pcrfonnance identifi6s

3. p~ en revue les rapports meDSUf!ls y compis les doaa6cs fia•• "es lIfiD de
suiVR: les dqlenses par '1IJlPOl111l bud&et-

4. Tenir des r6mioas mCllsuelles avec les travaiIIeun du CBD et te, "lam le ...... et
passer CIl ~vue leur flI'08Ià; c:ontr6Ier les registra et elfu:tœr des visiIes
ponctuelles de \'&ification de 1.perfou.....œ des distnÙUleUJ. et dJe& cf6quipe

S. Tnnsmettle 1. fonnatiOli de routine lI1lt ctistributeaas III cours des .MioDs de
supervision et suivre les i6a1isatioas da projet.

6. Fournir des ~onnationssur la paronmmM des lIistriIJidewa lI1lt c::befs de zœe
et obtenir des iDfonnatiCliiS p&iodiques sur les l6actioos de la u-,-,wpe"6 r- à ce
piOgI....mc.

7. Coordonner les activités ct les ippCllbI de touIIlS les lIdIa uaitel da WAld IUSSÏ que
ceux des consullants.
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W Qualific:atioDs:

1. Etre détenleur d'un dipl6mc en ScieIIœs Sociales ou l!tM iJJfinIJm pel Il U ... 1IDC

expérienceen travail social, planning familial OU déYdClflt""nd Ct'''d'.''·'I_
2. Résider dans la zone, mais l!tM disp0s6l voyap
3. Eue capable de communiquer tIÙ bien en anglais et dans l'IJIIC des Imgues kx:aIc:s.

Aptitudes et Qualités persomaeDes:

1. Femme, ;rppan:nce nette
2 Flexible

iii
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D. MODELE DE D~CRIP1l0N DE TACIŒS, suite

ASSÙ1f8nt 0IDder d'El'aM'tion da Pt.... * de DisfJ....... CC'''I__..dltlëllree

Titre cIn Poste
DépartemeDt
SuperW;é par

Résgmé da Poste:

:Assistant Officier d'Evalualion du PDC
:Projet de distribution c:ommuoautaîJe
:Officier d'Evaluation

Exécuter l'évaluation et les autres dcbcs pour le PDC en suppoit .. tnmIiI de l'Offic:ier
d'Evaluation.

1. Recevoir, mettre sous fonne de tablem et lIlaIyser les traYlllX RlÇIIS du llmIÏD pour
le PDC sous la supervision de l'Officier d'EvaJuation.

2. Assister l'Officier d'EvahJalion dans la formulation du pIlID CIl gIoœI de l'U1ùII6.

w

3. Assister les Officiers de Disttibution dans le cMw:I<lW'"dl d'un lNdpt de lnmIiI
réaljste., d'un pl.. trienal et d'mIreS stratégies d'acIiœ.

4. Servir d'adjoint principaill'Oflicier d'EvaIuaüOII et l'IYÏ8eI" des p'llJoRmeI Rbdfs
au PDC Projet.

1. Avoir un diplllme universitaiJe en D6mognpûe, Bctnca«iœ. 1)1 0iIII0dlÏC, Sl"iPiqae.
ou avoir fait des étndes avaoœns

2. Expmenee et ClIJIIICÏté en ru:helcbe et en évalatioo
3. Deux ans d'expérieo<:e de travail
4. Capacité l développer les JlI0p0sitioos de ucbcac:bes ct des pide d'inIuIioD.
S. Capacité l parler et l Ecrire l'anglais CODi8il"'CIIt

AptitIIdelI et quaIit& pa..........

Capacité l travailler sous pression et pendant de longues~

,~1
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D. MODELE DE DESCRIP110N DE TACHES, saïte

3. (]w'Ifa1r.. PDC

····:
Cllauffeur pour le PDC
PDCProjet
FPAM Adrnini"x'" et Clef du Pei_me)

Rfsqmé da Poste:

Responsable du transport des employés, des agents et III besoin des q...I!.es du u ùIIi du
Programme. S'occupe de J'entretien des v6lùœles et des IIItxes 6pxipenrillS

J. ConduîJe les employés dans les aires du projet. Conduixe les apIIS ct les uw....es
du comi~du progxamme lors de la supcrvisioo et de l'tYBluatiou des pojetll.

2. Rccucillir les agems lIWt endroits popiIIUD6s III cours des Yisites sur le kil•.

3. Expédier et distribuer la correspoudIIIœ saivaut les diRlcIi_ du SUperti1ew
FPAM, du Directeur de Projet et des Offic:iers de Progr*"Y'C

4. Garder le vtbicuIe assignt ptopxe, prder le livre de wabeIe des yQè .... l joIxr et
lepOilt:l tous les probJmes m6cauiques imm6tillFJIrill pour les œp.1ÛlIIS
nécefl ••iœs.

S. Appteudce à utiJiser les projecb:urs ct le popiIiiiiC des 1ftIdriws

6. Tl'iIISpOIteI les fournituxa/6quipeaeIIt quaad les besoins se IXri.III

7. Montrer l'inléret dans l'IVIIIi''Cm'IIt du FPAM.

8. Ex6:utcr les autJeS tkhes qui peuteüt etxe migdll JIIf l'Adn'ipild. 1 U et le
Responsable du PeaSOilneJ.

ri J.
2.

3.
4.

Avoir fait la classe de Tenninale III moins
Deux ans d'expérience comme chauffeur avec quelqœs cooniÏ'I"lœS dans
l'entretien de véhicules
MOmonborïen avec un permis de c:onduixe Momoaborien VIlide
Capable de travailler pendant de loagues leuIes
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Altiluda et quaIit&~:

1. Honnêle, obéissant, et digne de coafiance
2. Plaisant et d'apparence nette
3. Capacité 11~ et 11 suivre des insIructions

21



ETUDE DE CAS
Comite Comm••••taIre de de la Sute (cePS)

Progra_ de SuitC_ taire
PI.. de Travail 2000-2001

A. INTRODUCTION

Depuis l'année 1993, CCPS oeuvre dans les zones défimxis6es la commune de0­
Rouge, à l'améliortion de la situation sanitaire des popu1ations en a iiaulles .........
de services susceptibles de satisfaire les besoins de ces comm'lMIdés en saulé in&nti!e,
santé de la reproduction et habilitation de la femme.

Ainsi, CCPS se propose confonnément aux voeux du MSPP sur les normes
d'organisation des soins de santé, de continuer à_, sur une base durable,
l'amélioration des indicateurs de santé des habitants de BM!on Rouge en vue de Qn:cwù
vers des « familles de taille désirée en bonne santé » .

Site

Le projet de santé du CCPS dessert la commune de Baton Rouge qui se trouve dans le
département de l'Ouest avec une population de 127 706 habitants (receDIP ment de 1996)
répartie comme suit:
Fond Marie: 14599, Marché boeuf: 26836; Baton Rouge 19634; Destinvillc: 9148;
Levier: 9 148 ; Destin : 15915 ; Montagne Pele: 25212

ObjectifGéuéral

L'objectifGénétal est d'améliorer l'état de santé des populM!iODll 8"e••>4••• ha en
travaillant à la réduction de la mortalité maternelle, des taux de fertilité, de la lIlOI1aIi1é
infanto-juvénile et de la malnutrition en vue d'avoir des familles de taille désia6e en
bonne santé.

B. STRATEGIES 1DOMAINES D'lNTERVEN110N

La stratégie globale du projet repose sur les points suivants :

• La mise en place d'équipes commllDlldaires intégI6es ayant un fOcus sur les
domaines d'intervention du projet HS2004 ;

• Le renforcement de l'expansion de l'accessibilité des services
• Le renforcement de la qualité des services et de leur gestion
• La mobilisation communautaire
• Le marketing social

A la lumière de cette vision stratégique, CCPS implémentera des activités dans les
..., domaines d'intervention suivants :



\il . • Extension de l'Accès au services Prioritaires
• La Vaccînatîon
• Les Infections Respiratoires Aigues
• Les Maladies diarrhéiques
• La Réduction de la mortalité Néonata1e
• La Nutrition
• La Planification Familiale
• La Maternité Néonatale
• La Nutrition
• La Planification Familiale
• La Maternité sans risque
• Les Infections Sexuellement TflIIISIIIissibles
• La Communication pour le Changement de COiDpOitement
• La Mobilisation Communautaire
• La Formation et le déveleppement des ressoun:es humaines
• La Logistique des Intrants
• La Gestion Financière et Comptable

C. AMEUORATION DE L'ACCES AU PAQUET DE SERVICES
PRIORITAIRES

Dans la commune de Baton Rouge, il existe quatre (4) niveaux d'acœs au Paquet de
services Prioritaires :

Niveau 1 : repose sur l'extension des services commlmaotaires' lJ'8vas les posta de
rassemblement. les cliniques mobiles. L'aire de d IS me du projet est divis6c en trois (3)
secteurs principaux divisées en trente (30) sous secteurs. Chaque sous secteur. _
équipe composée d'un agent de santé, une aide commUlllllJtaire. une)llUlllOtriœ de PF.
Un total de sept (7) supervisews encadre les équipes. Les sous secteun lIOIIlgtoupés
géographiquement (par 3 ou 4) autour d'un dispensaire dont le pa&llbbCl ta ...;.po fiJnDI:
assure la supervision, la coordination et le suivi des activités de tenain. Les malJooes
sont également une ressource communautaire de pœstations de services implïq* daDs
les activités de promotion de la santé. ce niveau.

Niveau U: Les postes communautaires de santé dont le I6le est de fiJwüÎi les iadrauls
aux équipes communualaÏres et d'encadrer les équipes cODunuMutaileB. Ce lIOIIlles
postes de Destînville, Levier etDestin

Niveau U. Les dispensaires de Montagne Pele, Sabana, Fond Marie, Man:bé Rouge,
Centre de Mare Blanche qui offi"ent des services pR:venti& et curatifs limi1a

W
,1

Niveau N : L'Hôpital de Baton Rouge avec les quatra services de base. D. éplcmeat
une section d'activité communautaire chargé de la coonliDation de tonIaIIes activités
comunautaîres.
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La faiblesse de ce système est une insuffisance de ceotIes du premier' «beloD avec pour
conséquences une proportion insuffisante de visites pré et post natales.

Stra~

• Le déplacement de la prestation des services depuis les installatioDs vas les
communautés. Chaque équipe de santé commnnantrire assurera buit (8) postes cie
rassemblement par mois, soit un total de 240 postesImois et orgmist:ra eu
collaboration avec le staff du bureau de Sauté communautaiJe, au moins _ (1)
clinique mobile chaque 6 semaines. L'emphase sera mis smtout sur les activités cie
promotion de la santé

• La création et 1ou renforcement de points de prestation de services tota1emeol
opérationnels. Suivant les normes du MSPP, la zone de desserte du jBogImmue qui
couvre une population de 127 ()()() babitaDts devrait avoir 12 diSJC"""'ires. Pour y
remédier les postes du niveau Il seront {( upgraded » en dispemaire avec un pc:rsonnd
adéquat ayant une formation accrue dans les domaines de la sauté Itploductive. Os
seront visités périodiquement afin de superviser certrines activités

D. VACCINATION

CCPS se veut de cootnDuer à la diminution de la mortalité in6mrile dans la ....tyi••c cie
Mirebalais. L'immunisation des enfants au cours de la première lIIIDée de vie e:tlIMitue
un domaine prioritaiJe du projet. Ainsi pour maintenir un niveau de couverture vacriu'e
acceptable, capable de freiner la transmission des maladies évitables par la vaccinatioo
dans les zones desservies par le proje!, l'offre des services devra demeurer CGUllùUte tmt
au niveau institutionnel que communautaiJe.

En dépit des problèmes n:ncontrés au cours de la première phase du projet (EX : luptwes
épisodiques de certrins antigènes >,l'objectifpour la vaccinalion au BCG a lIIciDt S7% et
75% pour le DTP et Polio (rapports statistiques internes).

Objectif

L'objectifdu CCPS est de vacciner complètaneuJ 80% des enfants avaual'Ige cie 12
mois pour les antigènes suivants: DTP3, von, Rougeole (1 dose), BCG (1 dose).

Objectifs Oct 2000 - Sept 2001

# d'enfants < 1 an à vacciner au BCG 3190
# d'enfants < 1 an à vacciner au DTP3 3S76
# d'enfants < 1 an à vacciner au Polio 3 3720
# d'enfants < 1 an à vacciner pour Rougeole 3771
# d'enfants. 1 an complètement vaccinés 3190



\II Stratégies 1Activités,
La stratêgie proposée pour arriver à cette couvert\JR: est :

• De vacciner de façon routinière les mfants fréquentmJlles poiDIs de sc:rviœs
• De ne rater aucune occasion d'administrer un vaccin à un enfant ( m ....... lOi" en

ambulatoire pour malnutrition. diarrhée, IRA etc.)
• D'avoir des activités communautaires de vaccination en. pronant l'implic:atioo Ktive

de la communautê pour rendre ce service accessible: points fixes et postes de
rassemblement.

• D'identifer périodiquement les enfants qui ont étII vaccinés et ptépMa les listes
d'enfants à vacciner à la lumière de la population cible

• Renforcer la supervision du terrain par des visites de suivi
• Planifier s.os des journées de rattrapage et/ou U1""Mgne de vaccination pour

récupérer les non vaccinés
• Renforcer la supervision de terrain

•
E. LES INFEcrIONS RESPIRATOIRES AIGUES

Au cours de la première année de vie, les infections respiratoires aigues iepi ! dall la
troisième cause de décès chez les enfants. De plus. il est constaté que 40% à 60% des
consultations des enfants sont dues aux IRA. ce qui iepiéswte une danancIe élefte
d'anention médicale. Une grande partie des cas d'IRA détectés à temps peuvent etre pris
en chatge à domicile.

A Baton Rouge, la prise en chaage des infections respiratoires aigues n'.pas étII fiIite
jusque là de façon méthodique suivant l'apptoche pton6e par le MSPP cIaDs le cadre cie la
prise en charge intégrée des maladies de l'enfance.

Objectifs

Au cours de la première année du projet, 60% des points de ptestation de sc:rviœs cIevroal
pouvoir prendre en charge corectement les IRA dans les COiDiD'j!!ljIJh!s d: i i Crvies.

Stratégies 1Activités

La stratégie de base rejoint celle pronée pour l'implanlation de la PCIME qui lepose sur :

• La formation à tous les niveaux: a) commiliWltllÙe: les 30 agents de sanIé devront
être formés progressivement pour l'application des algorithmes de la PCIME pour le
niveau communautaire; b) institutionnels: Au niveau des poiDIs de ptesbdÏilD, les
infirmières, les auxiliaires devront pouvoir appliquer l'algorithme de PCIME
préconisé par le Ministère de la Santé

• Le renforcement de la supervision suivant un calendrier de visite de suivi paiodi<pr
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• Le développement du volet BCC à tous les niveaux par les lléulO:es de funnlfjon pour
le personnel

• L'établissement 1Renfurcement de système de rét&eoce pour les cas graves d'IRA.
Les agents de santé fonnés sur les signes de danger des IRA.

F. MALADIES DIARRHEIQUES

Au niveau DlIlional, la prévalence de la diarrhée augmenle avec l'Ige pour Il'eindre lDl

maximum de 4CJOIo à 6-11 mois. Seulement 31% des enfants bénéficiClll de réh)da1'lIioo
orale (EMMUS m. Les maladies dianhéiques sont doue très fréqIaItes et la
déshydratation qui s'en suit une cause principale de décès chez les moins de 12 mois.
Ainsi des actions ont été entreprises dans la commune de Baton Rouge pour la pJéventioo
et la prise en charge des cas de diarrltée. Quoique ce service ait été sous doc ""IOdé et
l'utilisation du SRO mitigée en raison des ruptures épisodiques de stock du ..oduit, les
résultats ont révélé que la fréquence de la diarrhée semble être en régiession III cours de
l'année écoulée.

L'enquête d'impact de MSH de décembre 1999 a toutefois révélé qu'enviJoo 49% des
enfants avec diarrhée ne bénéficiaient pas de thérapie de réhydratation orale cima l'.m:
desservie par le réseau

Objectif

Au cours de la prochaine année, 80"10 des enfants avec miladies diarrhéiques det.OOl
bénéficier du SRO. En regard à la population de desserte, les prévisions sont les
suivantes :

1# d'enfimts < 5 ans traités avec SRO 1 1290

La stratégie visera à renforcer toutes les activités avec un Cocus sur la ..tiUd '" le
traitement et le contrôle de la maladie dianhéique au niveau commu."""j1e et
institutionnel.

• Fonnation du persoamel à tous les niveaux en IECJCCC pour n:afon:er' les
compétences du personnel qui aura pour tiche de faire des w"oes d'éduc... a)
sur l'utilisation correcte du serum oral impoité et la préparation de senan 1aby; b)
sur l'environnment l'hygiène personneUe-eau potablMisposîtioD des décbeIs); c) sur
la nutrition spécialement sur l'allaitement matemel

• Activités de promotion du marketing social du SRO afin de le n:ndre ICC ib'te à tous
les niveaux, surtout au niveau commlmliltaire. Le personnel devra s'. LU que le
SRO est disponible et les points de vente seront multipliés (participation
communautaire des agents de santé, matrones etc...)



U • Recyclage des agents de santé sur la diarrhée, la promotion de 1'1ItiJjptjœ wnecœ du
SRO, la promotion de l'allaitement maternel exclusif

G. REDUCTON DE LA MORTALITE NEONATALE

La probabilité pour un nouveau-né de décéder avant l'Age de un (1) mois est de 38%
suivant EMMUS D. Actuellement le projet ne dispoae pas de dom Les statistiques
spécifiques sur la proportion néonatale des décès surtout à cause de lB DOII notifiœiœ
des cas enregistrés au niveau communautaire.

La stratégie pour rédllÙ'e la mortalité néonatale reposera sur les activités suivmtes :

"

a) Identification et suivi de toutes grossesses
b) Le personnel des PPS devra assurer des activités d'éducation sur lB Dldritiœ de lB

femme enceinte, la pesée des gestantes pour identifier ceDes avec insllffi!!8l!œ de pin
pondéral et fournir les suppléments en fer folate, une bonne partie des mortalités
néonatales étant liée à une insuffisance pondérale des bébés à la najsspnre

c) Promouvoir la délivrance du paquet standardisé de soins maternels qui assunn :
la prise en charge adéquate des prématurés
la formation des matrones pour rewwJaitre le signes pr6cuneun de déb e
fétales
la mise en place d'un plan d'évacuation des patientes en difficulté avec lB
formation d'un réseau villageois de logistique pom la prise en charge des
grossesses compliquées

d) Formation du staff technique du niveau institutionnel sur les cas d'wgaa:cs en
obstétrique

e) Prévention des infèctions post natales chez le nouveau né y Wüiplis le t""....
t) La prévention de la diarrhée chez le nouveau né avec la promotiœ de l'a!Wta"''''''

maternel exclusif
g) Vistes postanatales aux mères et aux enfants

H. LA NUTRITION

Dans une polulation en bonne santé et bien nourrie, on s'attend à ce que senlemalt 2,2%
des enfants se situent à moins de deux écarts type en dessous de la m6diane pourd. cm
des indicateurs de nutrition (poidsfâge, taille/âge, poidsltaiDe). En Haiti 275% des
enfants de moins de 5 ans ont un poidsfAge <-2OS. Dans les aires dme vies par le
réseau, 22,5% des enfants présentent un degré quelwDque de malnutrition, maJgœ
l'assistance alimentaire obtenue par certains partenaires du n!selll

Au cours des années antérieures. CCPS s'était prop<Ilée de peser en 4 lOis les 75%
d'enfants de moins de 5 ans de l'aire programatiquc. En cbifli:e abIolu, le -.brede
pesée est satisfaisant, mais un travail est en cours pom reviser la sta1égie pom amélioRr
la situation, car les activités devront concourir non seulement à garder les enfmts

'6



W normaux, à maintenir leur état nutritionnel, mais aussi à rehabiliter les mabmtris par des
1 actions concrètes de récupération, de surveillance et de suivi.

Objectif

Ramener à 17% le pourcentage des enfants de moins de S ans avec poidsIige~2DS ainsi
donc diminuer de moitié la quantité d'enfant en état de malnutrition sévàe.

Stratégie/activités

La stratégie pronera les interventions qui mettent l'empbase sur :
Promotion de la nutrition de l'enfant/promotion de l'allaitement matelneL Pour y IlTÏver
seront organisés :

séances de recyclage des infinnières, auxiliaires, et ADS en IEC, nubitioo et
AME
formation de club des mères faisant l'AME
Surveillance nutritionnelle
Au niveau des postes et des institutions de santé, le personnel fera la pcs6e
régulière des enfants avec octroi de la carte chemin la santé et la surveilImce de la
croissance pour détecter les cas de malnutrition
Prévention des déficiences chez les enfants spécialement en IDÎcrouubiiiOilS
Distribution de capsules de vit A aux enfants de 6 mois à 6 ans

- Déparasitage des enfants de 12 mois à 6 ans

1. PLANfli1CATION FAMILIALE

Au cours de ces dernières années, le progiaunne de santé de cePS avait aIteiDl eavimo
90"'" des objectifs en ce qui a trait au nombre de oouveaux acceptauIS (iapptJlt sbIIiaquc
annuel), malgré la sous utilisation de certaines méthodes modemes (norplant, CCV). Au
cours de la nouvelle phase, l'accent sera mis tant sur le recrutc:ment des aotqANds que
sur leur retention dans le programme. L'équipe de PF devra identifia"~ les
causes de la sous-utilisation des méthodes telles que Norplant et CCV et Yremédia'.

Les objectifs du projet pour cette année sont les suivants :

# nouvelles acceptantes méthodes modemes de PF 4649
# total d'utilisateurs méthodes modernes 9298
Prévalence contraceptive 29%
% PPS avec 4 méthodes modernes 79"'"
Niveau de discontinuation à la fin de 2001 <20%
# de nouvelles acceptantes inférieur à 2S ans 1627

Stratégies!Activités

W La stratégie de base pour atteindre les objectifs sus-cités est d'lll1gmenta' sensiblement
l'offie et la qualité des services de PF par le biais de :



La mise en place de plusieurs canaux d'accès aux contmceptiû. Ils
comprendront:

a) les postes de rassemblement où une monitrice de PF sera -.IjoiDtc à cbaque
équipe polU' un total de 30 monitrices à raison d'un mjnjmQID de 12
acceptantes par mois par monitrice. Ainsi on aurait recruté 4320
acceptantes pour l'année palU' ce volet du progianune.

b) Les boutiques. pharmacies et autres petits c:ommerc:es palU' la vade des
pillules et des condoms.

c) Les dispensaires où toute la gamme de contraceptifs modernes sr:nit
disponible sauf la contraception cbirurgicale et Norplant

d) L'hôpital communautaire de Baton Rouge où toutes les méthodes seraieut
disponibles

L'amélioration de la qualité technique des services fOlU'nis par : une mise à jour
des connaissances techniques, l'introduction du manuel des IUmes du MSPP et
des procédlU'es de suivi de la qualite des services (SEAC) et par une supervisioo
soutenue

L'amélioration du système logistique palU' éliminer autant que possible les
ruptlU'es de stock. Le personnel sera encadré par le service des opérations de
CCPS et la coordination devra inclure la direction départemeDtaie du c::entœ.

La mise en place de structlU'e polU' la réduction des abandons en :
a) améliorant le service d'accueil
b) intensifiant le couselling des patients SIU' les effets~
c) le recyclage des prestataires SIU' le counselling avec Q'lJhase sur la gestiœ des

effets secondaires
d) l'utilisation effective et rationnelle du registre jolU'Dalier des activitis de PF

(mode de classement standardisé etc..•)
e) Visites domicilaires des AOS et/ou promotrices palU' rtcupérer les _ ....

et en étudier les raisons.

J. MATERNITE SANT RISQUE

Le taux de mortalité IIllIlernelle étant dim:tanent lié aux taux d'utilisalion des services
prénataux et SIU' l'accessibilité des services aux femmes peodmt et aprà ".cCClI' hcnwont,
CCPS se propose d'axer ses activités SIU' ces niveaux d'intervention afind'_à ces
femmes un paquet standardisé de soins maternels ..-JtSIU' :

séances d'éducation aux postes palU' e:ncourager les fenunes à visiter un PPS dàI
le premier trimestre de la grossesse et faire aux moins 3 visites JHEuatales
Par la formation des malones polU' reconnaître les signes de danger palU' la mère
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L'élaboration rationnelle d'un plan d'évacuation des grn 55 IlUlS par mu....
villageois de logistique
La formation du staff technique au niveau institutionnel sur les soins 8lDt cago- es
obstétricales
Les visites post natales

K. LES INFECTIONS SEXUELLEMENT TRANSMISSIBLES

Face au danger que représentent les infections sexue1lmeDt transmi"'oles ct le
VlHfSIDA. le projet s'est proposé d'aider les gens à prendre conscicucc, à se pruIésr:I' ct
à avoir accès au traitement des IST. En effet à la fin de la première lIDDée, 53% cks
points de prestation de services devront utiliser l'applOche syndromique pour les IST.
Les activités suivantes permettront d'atteindre cet objectif:

Des séances de formation/recyclage pour le pc:rlIOIIDCl
La multiplication des points de vente de condom ct l'assurance de Ic:ur
fonctionnement adéquaL Chaque ADS joue le rôle de vendeur daos sa
communauté. Une fois leur stock terminé, ils s'approvisionnent an ni_ de
l'institution de référence (en général le dispensaire), la pbarm.8cie de 1'h6pital de
Baton Rouge jouant le rôle de grossiste
Information aux communautés et personnes c:oacemées sur la née ·Ié du test
VIH. Ce test est disponible au niveau du laboratoire de l'bôpitaI.

L. LA COMMUNICATION POUR LE CHANGEMENT DE COMPOR'DMENT

La demande des services est imprécise et souvent irr6aliste pan:e que les gaIS 0IIl des
informations inadéquates sur les questions sanitaires. Dexiste en effet ......'COOp

d'informations fausses dont la source sont les pratiques ct croyances traditionnelles, ce
qui incite les gens à rechercher une assistlllK'.e inadéquak:. Ainsi. des m6canismes de
communication doivent être mis sur pied pour mieux informer la popu\aIion à propü6 des
sujets la concernant et pour modifier les comportCll1ClllS en conséqueDce.

Les stratégies reposeront sur :

Le renforcement de la capacité de CCPS à mener des inteneulious CCC
efficaces, à pouvoir bien les planifier et bien les diriger
Le renforcement et l'extension des approches commlmalltaires
L'amélioration de l'interaction entre les clients et les PfC:sIalaires

Les activités de mise en oeuvre seront :
Elaboration d'un plan de gestion et de coonIinIIion des activita de CCC par \es
responsables de terrain
Séances de formation pour les prestataires à tous les niveaux ClIl CCC ClIl priOIisad
l'approche participative, non formeUe (causeries, jeux, dis"" ·on) à travers \es
canaux existants dans la communauté (club de mères, jeunes, jeux radiopboniquea
etc...)
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Formation des pairs éducateurs, des groupes de support effecli&
Fourniture de matériel de support adéquats pour les activités: fIyas, pœtas etc...

M. MOBILISATION COMMUNAUfAIRE

Le renforcement du volet santé passe obligatoirement par la mise en place d'lK:tivités qui
viseront à une meilleure participation de la communauté. En plus des activités
spécifiques liées au CCC, les activités prévues tourneront autour :

du renforcement des activités des promoteurs et des matrones qui fiùsaicut
essentiellement la senibilisation et la distribution de matériel. Ceci a eu dIDs le
passé une orientation très verticale. Les promoteurs s'occupaic:ut de PF et les
matrones d'accouchements. Au cours de cette deuxième pbase du projet,
l'emphase sera mis sur leur intégration dans les autres volets de santé (mabooes
fournissant les condoms et le SRO)
le renforcement des clubs de mères, clubs de clients satisfiùts, divers groopcments
de femmes, comités locaux de santé

IlIStnIctiou

En s'inspirant des informations contenues dans cette étude de cas, élaborer en &loupe

1) Une description de tâches pour les catégories de peasonnel suiVlllltes :
Infirmière Coordonatrice du progtamme de Santé comm.mautaire
Superviseur de secteur
Promotrice de PF
Responsable tEC et Mobilisation Communautaire

Chaque groupe travaille sur une catégorie professiomaelle

2) La planification du rendement de chaque catégorie de pcr1lOüDd suplQdiouu6e :
(Objectifs de performance pour l'année)

Chaque groupe élabore les objectifs de performance pour la catégorie de peasowcl
sur laquelle il avait travaillée.

,,.,
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Modtde m: PLANmCATION DU RENDDIENT INDIVIDUEL

Durée 3 heures

A la fin de la scssioo.le pmticipant qui plaDifie le~ de son supa .iat devra elre •.,whIe
de:

1. Définir objectifs de pafœmance

2. Diftërmcier les différaJts types d'objectifs de paf..ua&e

3. Distinguer les éléments d'\Dl objectifde paf..ua&e

4. Elaborer coneclt:ment au moins quatre (4) objeçtifs de paf..ua&e CIl .. II' [ lM" les quaJiI&s
et les composan1es de l'objectif

Coateaa de __ ActIYIds d·.....ean •
Objectifs de pafOl1llllllCC BraiDstœmiDg R.étaupitijel k .. et b....dIIs
- Définitïoo Discussiœ J)oço""""3 de rétii!odM2
- Types d'objectifs Travail de groupes (Etude de Travail de groupe
- Qualités cas)

- Cumposanl!:s

EIabontim d'objectifs de
pafCll1lll!llÇC



W H. DEVELOPPER LES OBJECfIFS DE PERFORMANCE
)

Contenu:

A. Objectifs de petfonnance et l'organisation
B. Types d'objectifs de perfonnance
C. EJémenlS des objectifs
D. Critères pour des objectifs de perf()[DlllDC'«!S efficlIces
E. Exemples

Définitioa : Les objectifs de performmces sont des aclivités sp6cifiques qui doiWIIl en
réalisées par l'emplo~ pendant une pmode de temps donn6. Us soot 041,"11 et .....08.

conjointement par l'employœs et le superviseur, et s'6talent sur une p6riode de 6112 mois.

A. Objectifs de PerfCll'DDllœ et "Orp='=tion

•

Les objectifs de performances sont primordiIIIx daos la pr1Itique d'1IIIe bouDe llUJlOivisiœ et
aident aussi lia réalisation de l'évaluatïoD de perfcx"'ancc. Us iodiquent ce que l'~''
aura à faire et sefVent de base pour l'évaIuation des perfonDllllceS. Les r&iIt* de ces
évaluations peuvent aussi être utilisés pour preodre des d6cisioIIs CID iippUlt lM:C la
compensation, la promoûon et d'autres lIf'fcmtioas de tIcbcs D6vdopp6s ClOIIjoi,*',ftC

avec le superviseur et l'employf, les objectifs de performance peuwot ......--.. la
motivation de l'employf et pennetbe sa propre évaluation.

Pwr être efficaces, les objectifs de performance doivent proveuir c des ..,..., • dé ...
déaiae les aclivités spéc:ifiques que l'emplo~ aura l 8l'Wi1lfJlir CID 'awort nec .,.
responsabilités dans les différents d<wnaiœs clés. Les objectifs de paf..m-g de liJiiI les
employés de "institutioo pris collectivemeut iqaé&eatatt l'ClDsrmbie des aclivita qui
doivent être réalisées avec sucœs pour pamcttle 1l'orpnisatioo d'.ar:indle ses buis.

14
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LA GES770NDB LA l'BIlPOBMANCB

Comment les objectifs de performance sont·iJs U& à
l'organisation:

Missioo
la raison d'&re de "organisation, du programme ou de la boite. POIITqIIOi il aùk

Bats
én0nc:6 général qui reflète les priori~ de l'organisation. du pogalülllle ou de la boite. Sw
quoi üfoœlùe ?

))cm bes CWs de R&ubals
les domaines de la description de tiches de l'empIo~ qui sont ess:eolieJs ll'..h •• des
objectifs

Objectifs de Pelfomanœ
Activi~spécifiques que l'emplo~ doit r6a1iser pour une p61iode cIouDIe
QI' 'est ce q,,'ü 011 t!lk ft!/TI

StmtdanIs de ParOI' Me
La flIÇOn dont l'empl~doit se comporter dans la r6a1iurjon de ses objectifs
Comment il 011 t!lk devra St! comporUr

IS

IJJ
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lA GBSTIONDElA PDFOlUIANCIl

B. Types d'Objectifs

Les objectifs peuvent etre ~Iaborés pour plusieurs types d'activit6s :

1. De loutiDe
Décrivent les activitfs ICwelles el~

2. Ambitieuses
Décrivent les aetivitfsl répondre aux problàœs sp6cifiques

3. bmovatms
Décrivenlles aetivitfs qui créeront ou qui cIoDneroIIt de ..expt.... l d'.ms

4. De dbeloppeo 1Profesdoa_
Décrivent les activit6s qui augmenteront les 00I1J1*e11œS" la........ • e ou
l'expérience individuelle

16



1.4. GBSTIONDB1.4. PBItFOBIIANCB

C.Critères pour des Objectifs de Perfonnance Efticaces

Les objectif de performaDce doivent eue :

1. Spédfiques : Us doivent reoseiper clairemeot et ex. ""0' lUI' l'ICCiViI6.
Us doivent clairement spécifier ce qui devrait etre fait. qu-' , qui dev.ait
l'accomplir, et combien demùent eue kCOIIIpÜ. Les moIS qui peta.. l6quivoque
devrait eue évi~ par exemple: savoir, app6cier, pailiciper.

2. Ambitieux-as
R&Jjstes : Les objectifs doivent etre JéalisaMe œnc:iljMt le aiw;a de
complexité et de difficulté avec l'expérience et la capcité de J'employé.. S'i) ...
peu ambitieux, J'employé sera ennuyé, s'i) sont trop difIiciles. l'~ perdra
confiance en Iui-tneme et n'aura pu une boone ped()l!l!llDO"

3. En aa:wd ane
L'autorité: Les objectifs d'un individu doivent etre eu acœrd awc
J'autorité qu'il a pour les accomplir.

4. Mesurable: Les produits des objectifs devraieat etre m liAI

S. '.imités... le
temps : Les objectifs de pafumana: devraiaJt etn: daiIa ... la
période de temps au cours de laquelle ils doiveot etre J6eJisés

17
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lA GBS170N DB lA l'BItFOlUIANCB

D. Composantes des Objectifs

1. Qui: Qui accomplira les tkbes? Indiquer si c'est un individu. ou si
d'autres sont impliqués.

2. Quoi: Qu'est ce qui doit être accompli 1

3. Quand: Quand il doit être accompli .,

4. Critères: Comment sera mesurés les résultais 1 Os peuvent rette
selon la quantité, le niveau de qualilé ou une date sp6cifique de r6atisaljoo.

.1
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LA GBSTlONDBlA l'DFORJIANCJl

E.Exemples

Pour SIre utiles, les objectifs de perfOnDllllCC doiwnt em: BlIbor& CIl fooc:ûoo des "MI';'N

cIe de résultats de l'employé. Ds d«riroot les -.:tivit6s spécifiques de meme que Ieau
produits et les indicateurs, que l'employé accomplira pour ass"mer ses nlSp"''''Mlita dans
les domaines clé de r6su1tats.

Par exemple: Pour la position de Directeur du~ des Res........ HillII-P S

Domaines <lé
:~une planification de laGestion de la PerfOnDlllCC
perfOl'lllllllCe et un systàne
d'6valuatiOD pour 1'6IuiPe de
progaanllllltioo pour asswcr DB

pIao de travail efficace par 6130.

Foimer tout le staff d'ici le 30
IIIIIS.

Procédun: du personnel Evaluee et meure l jour le~
du peI'5OIIDeI et le distribuer l tout
le staff d'ici le 1er cIb>#nIft.

Pour la position de Superviseur de Temin :

J)owaiges Clé Ob
Superviser les volontaires Eft'ectuer des Yisita de CAIiIb&le

sur les lieux de traV8il de t.çœ
meosueJle pour 6va1aer la
perfOI'IIIlIIIœ des voIuutaiies CIl

des pJaos et des
. .

Mainlenir les registres des clients Prq.a et lIf'l"'dbe des iapports
Iricis al ......ager du terraiD le 10
de • .DIOIS.

l'
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OBJECTIFS DE PERFORMANCE

Activités spécifiques qui doivent être
réalisées par l'employé pendant une

période de temps donnée

Tnasp' 18



W 1 TYPES D'OBJECTIFS DE
PERFORMANCE

~ De routine : Activités actuelles et régulières

~ Ambitieuses: Répouses au. problèmes spécifiques
(problèmes de performance par
exemple)

~ Innovatives : Activités qui crèeront ou donneront de
l'expansion à d'autres

~ De développement Professionel: Activités qui
'If augmenteront les compétences ou

l'expérience individueUe

W ' Tœap'19
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W. QUALITÉS D'UN BON OBJECTIF
DE PERFORMANCE

~ Spécifique

~ Ambitieux mais réaliste

~ En accord avec l'autorité

~ Mesurable

~ Limité dans le temps

•

n..p'20



"1 COMPOSANTES D'UN OBJECTIF
DE PERFORMANCE

~QUI?

~QUOI?

~QUAND?

~ CRITÈRES D'APPRÉCIATION DES RÉSULTATS

Tallp121
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Session 9

Feuille d'instruction pour le travail de groupe

IastnldioBs

Les participants réunis en petits groupes. après le choix d'un modénteur et d'un
rapporteur, réalisent le travail suivant:

1. Lecture individuelle des documents du classeur

2. A partir de la description de tâches jli6parée ant6riewemwt et les in1Omudioos
contenues dans l'étude de cas. élaborer le plan de performance de l'employé )IOlII'

l'année 2000-2001. Le plan sera préparé par le groupe et bansuit sur f1ipchart.

3. Présentation en plenière des travaux de groupe



COMMENT AMtuORER LA PERFORMANCE DU PERSONNEL

ExniI••OâItDel'" '7 *.. "fi .' Fr: .Clllp.5.

En tlIIIt que superviJeur, votn: pr6occ:updion doit l!b'e de faire lIllWiIIcI' WIre pu••••1
en direction d'œ., able d'objeçtiD de peafomM.:e à la d61 mi"'.1!: l"1' il a
cOIItribué. Les objectifs de peafUfllWllM, qui sont des cibles iDdividuaIilI6c 6c:ailes pour
chaque lIICIIIbre du pcr9OIIIICI, déIimiteIIt les dcbes dom il est IWJA" He de meme qu'ils
fixent les délais d'ex6cutiOil de ces dcbes Jonque cela est appio.....éo Si m.rue iDdividu
tnmIillc pour~ ses objeçtiD de peaf\liflll8NX!, le pogaamme Iui-memc a plus de
cha........ d'atteiudre ses cibles el objectifs au lDOIIIeDt prévu.

Les objectifs de peafi' II._ doivent l!b'e Babora en COIlCC!!IIIIion avec le~ da
personnel ('JI"IOC'mé. Les membres du personnel doivent l!b'e en mesure de réeIixr leurs
objectifs de peafutllM.œ pli' Ieun poprcs efforts. Ne eWjuj,.., Jl8S des objec:Iiû qui
~'I'CIIl à leur contrôle. (pli' exemple, œe infinoià'e au niYC!IIU d'œe clinique a peu de
contrôle sur le oomblc de peiSihes qu'elle voit.

Les objectifs de peafwllw.:e dOOieull!b'e :

> Pr6cis, qtdItilldifs si possible, queIitIdi& Jonque cela est Qiopr. ;

> Limi1és dlms le laDps, pI6c:isaDt la d.ae à laquelle l'ICtivi16 doit avoir lieu ou
cclle à laquelle elle doit l!b'e lIl:blMe ;

> ClaiJemeut fonnnJa, de sorte qu'œe fuis .......ldS ils pli IDll!b'e 'OC.__
sans lUCUIl doule.

e...-t ...

1. Tenez œe Il!union awc chaque ........m: du petI'...... S'il a ......ipIion
de poste, examinez le JIIIagrapbe « TIches et .upe' Mn& »

2. Dumz la Iisœ des dcbes que le membre du peau..... doit Ei" *' .._
de la pI!riode couw:rte .... ces objecIi& de pealùrIlMg;

3. EJabnrez des objecIi& de peafutn_:e qui COUYftiIl de __ wd6; 1 les
pincipBles acliWés, fonctions et respmSMhili1is du ........m: du pea...'"

4. Dans la mesure du possible, basez les objecti& de peaf..m """, les
infonDaIi.ons collec:tEes de lDIIDiàe SYSlésumque à des fins de S : aeIIes
que les cycles de pilules distribul!s ou le oombre d'cmpIoyEs ayIIII RlÇU ..

fonDation SUJIIIl6rddai«e. Souvent ces objetli& _ool ~ d 6: "*/5"
cours du pCIC ESIlIS de planification.

,JI'
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Les objectifs cie peatixmall'" guidait 8USIÎ bien l'employé que le SlIpe..... qui lui
liJIPOite son soutien ou son aide. AiDsi le superviseur s'eapae dlIDs UDe waep_
corVointe. dont le but est d'oblr:nir UD trPaiI fiùt comlClt"•• et , temps

C'est lU cours cie la r6UDioD cie supervision que les ~fs cie peri."....' .. cie
l'employé que du superviseur lOId eoregistNs en vue d'acre C'IllWJÜnIIS lU cours cie la
prochaine réuDioD, lorsqu" leur tour seront cmegistl6i les résultais. Ces m:hiva seroot
utiles. au moment cie l'évaIuBtion _uelle, pour UD ."...._ objectif du trawil cfTec:Iœ
pe"dan~ 1'1IIJŒc.

Dam banK'OUP cie pays ou d'orprù!i8lÏô'œ, le CODCept d'objectif cie peri.... e D'est
pas familier, et cela pounait pendre du temps lU per....... cie trawiIler 'l'lise dIDs ua
tel système. Vous pouvez COli_rel PlU' iatrocIuire l'icI6e cie la revue paiodiqœ des
IICtivita cie l'agad. Uae fois que ce cIemic:r se sent 'l'IIise daas le sy $! le, vous pouwz
iatroduiJe des objectifs cie performance pour cb8cuDe des activi1és cie l'agad.
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Objedill de perfo....ue ... projet duemm de p".lftradl."· h , ...
ce".-wre. Eu.pIe'" he .. • '

~ P "'IaJl*iodedecMuw••deprojcc,.WilW ..,*"",8c-h 1 " ' ......... Ia
_....,...__ et.prcl _ El" V'1IiIIr1'.15
cowpIeI :-jour (bIbi'11elJemaat da.-Ii.. _uedl');.:a" œ que _.,.&il le_de _ ..
olUplcs,

~ UDeIbis_.. '*""'MWilitllet YÏIÎIII'._._ ,·... ,.,---
phadelilMlil ............·-. et iilMilnder' 'a-.·
filmiliale,ÙlSÏquedesjOfiidails_.qAili;n a.et • l' = ........'..111I1
..__iptibleset~Ia••. ""des__.des.....

~ UaIe Ibis:- • ine (lwbiIascII _le jeuda')_' jte ...ClIlIjIIeIqui....... '...... 7._
CeRn de la füe le suivi des cIÏIIIb de lJIl!!hfJ les .._ _ d'''' •••
CGIIUII· et lX C..... l' ,la cliaique les c.... iuI6s: r.-la dei ,.'1eL

~ Ela...... des" '11 ..6ciIe& _ ...... jouraaùWnI.la diallaibllliGo de....qAili, et"
.tC6:caw::es..

~ A la fiat de'"DIois il .............jaurasIiilnd'...de .........'

~ :a-six jours:-.' jpe _le : ftri&r .. c:iÏIlIIIS et ... ...... .•et ....._
tùnJlldiw _1e...aI....de ........

~ AR_dei", '1 de .....Iiwinn Ies de Ia'.' '. _
qui leur iIlIJt-il , . la phùficllian de r des dmwiciJe, r."" ..' • de , • de ....
.... .......... IIIfiJI....p:- .'.aI YJ1ltI lIiL

~ CwlaOlw'" ÏIÛllI••h'l coIIoclln :- de'" ha des 1.' h da • 5 • ' ••- -CUllfle._·· t '_"''''1.,,_ n ri V*iIIr ..
• lia ., iIlIJt ......... opdnrdes_.edÏlM6si.. . •• iIdiai_le_......(I)de .--rq .

~ UalelbisrfNl 'I dejgce!jWjcw--. deajours....OIw ...œ IM:Ii6_
• c .............. de ....... et __ cleliXjours.les. • P'__de Ieen....
....ic:iie.

~ Lanque1'",de --'_CID lia ........cct~••pIIœ.1a YÏliledesClllljllel1liV'll

,. CiJeqPc c , chque.......__ :.t .... de ........__...

des '0 IM.- de.. b etd'''' ...de '*"'"



ModlIle IV. COMMENT EVALUER LA PEltIORMANCE J:T LE RENDEMENT

Sessioa 10: MétJIodes et formalJdres d·m.IutiH

Durée: 3 hcum;

Objec:tifs d'appreali'l 1"

A la fin de la session, le participant qui veut éwIuer laJlliifur- et le JI'!IIÀme'" de _
supelVisé sera capable de :

1. Définir différentes méthodes d'mtuaIioa

2. Justifier le choix de la « Direction JlIII' Objlll:lifs JO «-"'lie méthode d'm"'atim~
adopkes JlIII' les organismes de santé

3. Définir un formulaire d'mtuaIioa du rmfe"ffl des~ de _ ,*."";...;,,.. CIl lie

basant sur difRrenls modèles p1.se

Coatella de Base AdhoIt&d·.... ,:
1" m. dpi

Méthodes d'éYaluatim Brainstorming RolûoIio et _qut&S

- Echelle de noIatiœ Travail de poupe RéU....Cljc cleur et
- C1asQ'lIIcot JlIII' rang Discussiœs eu poupe TrllüSjMladS
- Comparaison perfaite Mini exposé expériadiel
- EcheUes basées sur le

COiüpOi IeiDent

- La Direc1iœ JlIII'
objectifs

Justificatim de la Dira:tiœ
JlIII' Objedifs pour les
organisations de santé

Les fonnulaires d'mJuatim .
du~

- Définitim
- Qualités
- Elaboratim



w , MÉTIIODES ET FORMULAIRESD'tvALUA110N

Le c:boix du .... 1IIIC'AIt cJqn"" des 1*6ocMqIetioos qui 0Dl prévalu Ion de la on l/ÔOIl du
I*ogaamme d'évaIuIIion lIÏDSi que le c:boix de Ia.œthoclc d'MIUlIIion

L'évaIuaIioD des employa doit am: sy.'é"",'quc. FJIc impIiquc d'lIbonI UD i" ['"ID

iIIr leur itl""'"'-t, """,ùtc lIOUVtIIt et ÎIIéYitlIb1tiDt 1Dl jugcmwt sur leur~ TOUIie
évaluation doit mter 1'8Ibiuairc qui pounait avoir des CllII.q"........ Dt'i Il: doIIl:

1. La IJ!e!riuUm.lD du c:Jimat de travlIil
2. La perte ou la c\lmissjon des employa cux-m&nes qui lOUVtIIl CCIIIItÏlUtiIt le f'azur

clé du Slx:cès de l'orpDisation
3. Les coubaiults 1égaIcs: le risque de recours de touIcs __ pour pnIique

discriminatoire que cc lOit tIMI'S le sexe, la rdigioD, la couIcur CliC.

c. QMi m.IIIcr !

Quels éIlDwilS doit-on évalucr chez l'employé?

En •• 1·...._...-....... doit - lVÙm. "--- - de 1·:-.0:....:...• -I*"....c. ",....- _- sur __Ill ... __ .....

l'a '!bic de sa pearum~ Le but est de pouvoir c:œseilJcr l'cwpIoyt .. _
peafedioou"""'" et tIl retirer certaioes applic:atioos pratiques au sujet de sa calm...
I·orpri....

Touœ éYaIuIIiœ implique le dJoix d·une.œthoclc La IJIuI-t des ·1IIitbocIes am •
COIIIIIllIIl le dJoix des facteun iIIr 1csqucIs l'éva1uaIeur doit eq:ciu& - i4 MI'

Ccuc sSec:tiœ doit am: fiùtc tIl fœccioo du niwau de ICIpOII HJi!W' CI des
caraetbisIiqucs des pœtcs occupés, du ItlW:maat au travlIil CI du Q"'••"'I"
pti'SOIIDCI del'~ Afin d'lIleindae ces ubjecti& n:cbtidl&, il est D6c i"e que

1. les,.. leUIS ClIlIISicWns iOÏtIlt pneis : Pas de rulwiquc:s g6I&\des lIIIis des aulwiques
qui mesurent le tnIYail à évaluer tIl fœccioo des oijeI ti& de l'orprisâllL

2. Le llOIIIbœ de filcreur soit limitI!. salIS c:œv-=1Jement Di~ e:t.que fiIctIeur
doit am: Mlemfllt difRrwt des aubes.

3. CbBque facteur soit ""'Md de la~ la plus claire, la plus oncnfll:le CI la plus
c:unprébCiiSibic.
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4. Les facteurs I!Il'dkls som fàcilcs à obllcner chez dwnm des llJjcD ct _IUŒ
n!alistes tout CiD piopM".d un défi

S. Les facteurs som oomlDlms à tous les poslIes pour 1csqucls ... bmuIaire est Iftw ct
pertiueut lU poste CiD quesIioa.

LI ............dcr.....·". dJ' t__
Le formuIaùe est un ÏDstnDDaIt ùv!i'l"'''''* pour J'6YIIulIJioD du ItM dev id
L'utilisatiœ d'un funn1l1aiae peut peametlie d'éviter des em:urs lors del'~ du
radement pour les aaisons suiwntes :

1. npeamet d'éviter les déc:1IndioDs SBIIS valeur faites..certIIins évaIuatIeuas

2. n sert de support à l'évalUIIion du jO...Jement

3. n peamet plusieuas possibili1és de lépoI ses pour chaque fiIc:œur à Mha lliMi.'IiI! la
qII8IlÛ1é de trnaiI, la disponibilité etc...

L'utiIi~ d'un formuIaùe d'éva!UIIioD du ........... se !DMÛfi le _tort Ica.....
l'organisation déc:ide d'lEÇIIiiIuler des dorotcs .. 6crit ct de col1le ver les mit "
pour USIIge ultérieur.

Le COI"'" du foamuIai:ae d6paid de la lIll!tbode cboisic ct de l'inlatt qu'on a:uade à
l'évaIuaIion du l'Dianent ainsi qu'aux moyens fjrwnr:ïen que cbaque eN"';saI••
pus! !Je.

lM penn.? -7M ..d•• rm"d7? da 'mm ,

Le supaieur j",,,MW peut~, SBIIS aucun doule ... a6Ied'~ du iN"";
Touœfois pour ce faire, les .....Q,pbili16s doM:nt b 1ià bieD d66"ies à riultr" de
rorpaiation de façon qu'il D'Y ait Jl8S d'ambiguité sur qui est le suptrieur de c'"'que
employé

Les 1P&Ddes oapniI8Iions WIll pBfois '''liser un oomittd'~du 1........ du
peiSOillliiI. Le jugemeut de pIusieuas per••u... risque d'b plus compIct que l'..p''iœ
d'un seul iDdividu. Dlms le C8S d'un diaeeœur géutnI. c'est ......d .......... le or l '1
d'administndioD.
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LES MtTHoDES D'EVALUA'DON

Par JeaD.Louis Baga...

Les mkhodcs d'évaIuItion d6signmt ..diDaiJemeut les ctiftëaeulli types cie """uhàa
d'6valU8Iion que l'cm remet aux sup5ieun, aiDIi que les !I!8mMl!s cie p'k6Im. qui les
lICCC)!i'l'8&J""'f Certains cie ces métbodes exi' d depuis 75 -. d'lIIbes lllIIS m: '
Parmi toutes celles p! ll!cs çj~CIll"us, les plus c:ouraotes dIDs l'Wbepise lllIIS les
ldteOes de ••bdc. (pour l'évaIuItion des empIoy~) et la lIhe4 .
(pour l'évaIuItion des cadra). Par contre, ce sont probeblemcut les Ic.· t (11 ....
les _pa........qui nn ~mbleot le plus d'lKIeptes pmmi les lIuteurs et les cbercbews.

1. LES EClŒl.U:SDENOTATION

La UM!tbodes des 6:beUes de DOIIdioo es! beaucoup plus lipMwhp que les lIIbes, et c'esI
aussi celle qui vient lIlilUiellemeut Al'esprit lonqu'cm pcmc A6vaIuer UDe pa_ou \Ill

objet en foncticm cie p1usieuts cailàes. fi s'agit simplement de JII-' A pp. he du
formulaire IIDC série de aitèies, et Adroite IIDC échelle quclcooque pal'iPJI"_ d'ÙIdÏ!f'PI
jusqu'A quel poÎDIl'iDdividu polS!iIe ou iépoDd Achacun des cailàes. Voici \Ill e.a'.....
lIàsimple :

W M6liocre Pllssable Bcm Tièsbcm fxrdJenp

,
QuaIIité de travlliJ 0 0 0 0 0
Qualité du travlliJ 0 0 0 0 0
Ponctualité 0 0 0 0 0

La médIocIe des écbelles cie DOIBticm pamel aussi plusicun \WÎIIÏOM Olt peut,
par exemple, JII-' IIDC COUitc explicatioo sous cMquc c:riIàe 8fin d'en p6tàser
le lIOIS; cm peut aussi, pour cMquc cri1àe, expliques' brimaawatt ce que l'.
a_aw( par « médioc:re. «p No: ., ete. On peut enfin lIltribuer des poÏIIIIIIŒ
difIàattcs V8Ieun du OldiblPPD (médioc:re = 1, excellent = S}.et .Üftl lÏIIIi ,
un SClII'C total pour cMquc employé; dIDs ce do uiet cas, il __ p_1IIIe
d'_da" IIDC POII«féllltiœ diJRieulie pour cal8ius cailà. (par Cl'Olij"':" plus cie
JIOÙIIlI devnùent ette lIloués Ala quiliitilé cie travlliJ qu" la (lCnJIMité). Nuklus
finaleno_ que cette m6tbode ....... balJjtl'eiJenoent UDe éYIlUIIioD cie type
absolue, c'es!+dïR que l'évIluateur De ClIiiIp8Ie fIlS ICI employés c::nn CUl[; il
poumùt en &it urili.,. cette médIocIe memc s'il n'aftÏt qu'un -a anpluyé.

w

Les 6che!les cie DOIIdioo COIIStituent la plus aacicaLc des m6IbOOes d'MIusSioo (
les pnmiàes appautaiI au début du siide), Elles 0IIt &it l'objet d'j........lIIllcs
n:drtda et cie DOIDbreuses critiques, -mut pBœ qu'eUes pt _ le 0aIc ,
plusieurs alCidS d'évaIuItion que nous w:u... plus loin (emur carnlc, dJèt cie
halo, ete), Cepesvfm, cm peut améliorc:r considérablemeut les 6:beUes cie
notation qu'elles (lOi1ent SID' des tnlits de pasi1lUalité et en dI:fini d, sdcm les
compodemails, .........me des caIégories cie l'écbelle d'6vaIuItioa,.

1
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1, LE CL4SSEMENTPM IlANG

Le cl ,.,., 1*' rq consisœ tout siJupIemeœ , da une liste lIIIIDt du ....", a
employé au pire. en foaction d'UD cri1àe cIomIé (Oicliœiacmeut le ............... &IoW).
Cette méIbode est évidernllM!llt ..simple... npide et peu coft!eow ; elle peuœt -.si
d'ma des enaJIS d'évaluatioo.' savoir l'em:ur CliIdrIle et l'emur des exbewes. Pow
fiIciliter le P"'USSus. Oil rec>-1IiI14N!c: , l'éYaIuatcur, qui aurait pIusicun aopIoJéI ,
évaluer, de choisir d'aboni le meilleur et le pire des employés, eosui1c le dellliètne
meilleur et le deuxiàne pire. etc.

Comme toutes les œdIOOe!! C>Jft!I_idÎves, la mI!dIode du cl ,ue 1*' rq De

œoseigne )lIS sur la valeur absolue de chaque anployé. De plus, les mÎIOilS qui fèIat
qu'UD iDdividu est classé awnt UD autre sont loin d'etre toujoun ct.in:s et 8CIlJlitAlllthsl*'
tous. Finaltment, ce type d'éYaluatiOil se prete..mal , une entrevue suIxI6lp.,* avec
l'employé, car dire , UD employé qu'il n'est pa lIUIIÏ bon qu'UD aulre, c'est un peu
oomme dire à UD enfimt qu'il n'est pas lIUIIÏ gerIIil (ou lIUIIÏ ttavailIlIDt ou -.si pope)
que lIIl soeur. Dn'y a rien de tel pour provoquer une réactionœpti~ et pour liIIY 'imer
le climat enlie les JlliIW"UIeJ ainsi 00IDJIlII'ées.

La c:on'l-.aison1*' ji8Îra est une autre fiI90n de cl cr tous les employés du _"!1er..
pile. CbIIque iDdividu est "''''lM à tour de r6le avec dw UD des auIIa ..........es du
groupe. et chaque fois qu'il sort «victorieux» de œae COIIi..ea.Ï'lII" l'évaluBur lui
alloue UD signe +, Le rq de chaque anployé est dl!ta~ .... le .....mwe de sipe:s +
qu'il aura liCCUIDulé 1'"4.... ce JlIUC mus La OOII1I_nüaun 88IIt toqjours fiân: CIIlœ un
iDdividu et UD autre ( et _ enlie UD iDdiviclu et tous les auIIeS, conNie c'est le QI...

le cl' ~meot1*' nos>. la mI!dIode est plus fir:ile et JIIOb8blm'cn' plus fttide, • __ si
lé groupe COiiIjIieul UD gnod nombre d'indivicIus. Pa.~,,,,,,,,,,,. c'est je? ..
lcInque le groupe est c:oosidénble que œae mI!dIode est peu .....P... le lIlIIIIIR de
COJjIl_"ÙOil id1r:ÏgDMd vire des popot1ions gigah?esques.

4. lA DISDllIUTIONIMPOSEE

La distribution impol6c est une 8U?re.....de la noMlocle du cl ........nille IDIÏI
pIuâ que d'etre cl !J iDdividuellerNDt, les ediJlIoyés le SODt 1*' classe OU 1*' ....... ;
... elU"lIaIe : les 10% meilleurs, les 20% qui sui.... les 40% du mm.... les 20% qui
suiw:ot, les 10% pires. On 1IeIIte ainsi d'iililiOa une -œ de «courbe DOl" le»'
l'évaluateur. Cette mI!dIode est moins oœreuse que les deux p6>:6Io? , car la plupM
des JllbOliS épIouwDt peu de cIifIicuItI! , cl cr tous leurs employés al ciDq 1 ?"ICi ies.
D ne fiwt oependant )lIS oublier que œae évaluaIion doit rester c::owpaiiliYe et ne pa se
b~ en évaluaIion ...lue. Coœrè'a,cnt. œta WIll dire qu'il est I","'is
d'attribuer aux adégories exbêmes les qualificaJifs ft meilleun» et« pires» lDlÙS il n'est
)lIS permis de leur liIùibuer les qualifie:atifs exceUeuts» et «m6cIioc:ra », DIœ 1IDul

2
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groupe, il Ya o6c : Ïiement 10% des employa qui pcuvaII être ......... CCM'u'e..
les pires mais il n'y en a pas 06ce Ïiement 10% qui sontlft6ltioiaes !

j', L 'EYALlmONOUYDTE

SelOlll'appode de l'évlIluIdioa ouverte, l'MluIœur doit ranpIir un~ .......
vierge, en ck!crivaDt dans s:s popres tawtS le """""""li de l'employé IOUS un œilain
nombre de mbriqu:s: OOIIIIIi_, attilUde envers les supaieurs, qIIIIiIé du 1rlMIi1,
ete. Le formulaire peut aussi cllInl....1a quelques qu:stioas plus pftcis:s, .... w".""­
li Est-ce que l'empIoy~ s'ad''':! bien avec: s:s coliques? ». Avec: cc type d·n.JuIIioD,
011 espèIc que l'intervieweur sera forcé de porter _ plus ga&üde lIIIaIIioD , _
appréciation que s'il llVIÙt simplement , coch:r des cases 1'_ lIJris 1·.... ToœdOis,
les évaluateurs DOD1 pas tous la meme c:apKité de rédiger. ou ils le 1 • d'6crire les
memes peints li 1OIftIIIIS» d'_ évlIluIdioa ,1'.... De plus, la~ doIIIe les
résultats qui sont presque iml'OSsibles à compila' d à COiDJ&u.

" LESINCIDENTS amaUES

Oms Sa Come la plus simpIc; la~ d'évlIluIdioa lCIoa les irihd. ajlK:
oonsiste, pour l'évaluIdeur. , tenir _ sorte de journal dans lequd il lICIIi: rquliàuieal
les <:OiiiJlOi'Ia,...ds boas ou mauvais qu'il obsavc ciez s:s:mploy&. Pour cMta' des
_w,'" __L-_ • ·1 il' . . ...... .eubccs trop~ ou Imdi cs, S en tient lUX CiMnporten M5,IS ou _ '..... c.qm
oal _ influ:Dœ majeun: sur l'efficacité ou le It..·temem de l'empIoyé, _ qui
..1;...__ _-'1 c_ fait d' _-'1 _1 c.:. Les • de -
~..... vnu un IU.v.... UICII UIl UlIYIIU u-. .-u.. ..__ ges ~
~ sont que, d'_ peut, l'évaIuateur est obIiF de porta' _ It'Udioo ... les
Ci-,q_lal"'.s phd6t que sur la pcrsc....lilé d que, d·.. pcut, ces la 'IN"""'"
coostitu:nt _ bloque c:oasicWrabIe d·.....,'q les COJICiets qu'il pouna ml" c Ion de
l'CIiRVUC d·évaIuaIion.~ cette m6dIode c:aJ1'1G1t aussi des iz:tcœu6:j ... :
elle D6c "Île bauJCOlIp de tanps d produit des JésuIllIItlI difliciJmu. qu-rifilhlc:s ou
UUlqaebles ; de plus, les~ cJc!testa' être surveillés d'aussi ....... un supbieur
qui iœc:rit tout quoâdiaMIif!IJIad dans SOD petit « livre DOir ».

1. LESLlSJES DE COllPOltTEJIENJ'S

La lDl!dJode des lÏ*s de COi'ipC.i1U''''.' JIOW.ait IR paçue UMUJC la suiIe Iogiue de la
lDl!dJode p6cbJra4e. A~ Iccaé d ..tyR un (P'IIId nombre de «MI'''IU' 's
positifs ou œptifs, 011 peut~ _ lisJr: des plus ÙiipUilliiits ccuI...Ia,.,.. (30 ou
SOl d leur làt.ibuc:r me pp'« atioo indiquIDt jusqu., quel point ils sont boas ou
mauvais (il existe pIusieun JD6tbo+s pour cela), Par la suite, cette lisJr: est ÏDiCiili: ...

un ftmmIaite, d l'évaIuateur n·. plus qu" observé ciez le subaItanc; per extJl'iik « le

tient iDfonné de tous les aspects de son travail ». li Ne gaspille pas de lUiJpS ».« Se
plaiDl chaque fois qu'011 veut introcluiIe \DI cbliDpnenh. La pclOMnciw

3
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(ontiDairaneut ÎDCOidlue de l'~ ) peiiiItt d'oIi4alir lBl lCOœ pour dwque
employ6.

Uue Vllriaote. la mc!tbodc des c:boix forœs, P l. dE'l'~ lBl ..... lIlJIII1R de
paiJes de ooU'l411$10'" et l'obIige à iDdiquer' lcqucI da deux d6:rit le mieux I·empoyi.
Cette variaDIe a bé inveDt6e pour ellq'6:h6e les 6vaIuaIr:un de « tricbeF M. c'est à diae de
favoriser c:ertlIim employ6s ; elle est complexe et peu utilisée

La métbodc d'éYaIuaIion)llll' 6cheIIe 'lIIJ!es sur les oomp....'o., est _ 8IIIIe &çœ
plus raffirW: d'utiliser les iDcideots critiques.

1. Les incidents ou exall)oIes COüCiets de boas ou de lIIIIlIVlIis CQI'qUIOIO'" SlIIII
soumis)llll' les employ6s eux-m/!mes Ion d'eotrevues mm 'es )l1li' lBl-.lysle ÏJl!tiie
ou exloœ. On peut ainsi en obtenir plusieurs œulailes

2. Un groupe de PO_Des (quatre ou cinq employ6s ou "'ysfCS) cm- tIllaS œs
compodo'ods en lBl œstaiD JIOIJI1R de C8IégoIies; )l1li' exemple: (>!N'.!? :es

teeImiques, contacts awc les clienls, reIatioDs &WC les coliques.

3. Pour s·_ que les C8IégoIies soot bieII d6finies, 011 douande , lBl 8IIIIe JPuupe

d'individus de tàiœ le chemin inverse, c'est à dite de I*wdIe les ( Il!g .ies que 1'011
a cœes (les titres seulement) et essayer d'attribuer tous les (lI ........."o. , la
caI6goIie qui convient le mieux. Ces deux 6t8pcs (2 et 3) cLWdO' 6vO..IW........... S.
10 ou IS C8IégoIies disrinc:tes (qui deviendront les «oilàeud'6vahuI!ioa),
COd!jliUJaDl cbanme plusieurs COIDpOItCUM:nl, plus ou moins boas ou lII8UVIIÏL

4. L'6tapc suiY8lllc consiste' mmir lBlllUlre &loupe qui sera d1ag6 de c' tIllaS lei
compOdNlW4'" de chaque C8IégoIie en 7 ou 9 b1ocs, aI1aIIl de «maUVlIiS M,
« exœlleat M.

S. En se gaulant eusuiœ qu'lDl seul Cl.lq..I"'O' typique )l1li' bloc, 011 M«imt _
6:IeIIe gJadu6e _ )lBS &WC des "'ues wpes (u'dle m6diocre, p Ne, bon ete,
mais &WC des e:xO"lles COUCiets de œ qu'OII ollf:lld)llll'lBl Cl"'IlJOdh'!!mI m6llioIR,
pl J Ne, ete., et ce. pour chaque eattaorie ou CIiIàe.

6. Ces 6:IeIIes soot eusuiœ p!. lHes àl'~ qui n·. plus qu" coder al bon
eodroit, c'est à diae' iDdiquer' quel COWPCNtClleut refile le mieux œ qu'i1 a obsené
(ou œ qu'i1 croit que l'ewp1oy6 fo8it en J*CÜIes cimc....ooes).

La figuIe suiv&Ute dœœ lBl cco'ljIic d'6:IeIIe ... sur les Cl..........'O..s pour œ qui
cœcone la wotivatioD au travail. Cette médlodc est fort cowpiiqu6e et n....,..te
plusieurs d6saVlllltages. M~ en particulier que plusieurs des "'.''1''1'"0'''
d6duits de I·...yse des postes Y soot 61iWÏD!!s De plus, il peut b difficile pour lBl

4
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éYlIluIœur cie trouver ODe sjmjleri1é eotte la peiblllllle:e ciel'~ et les e" "4 lu
très précis de comporlaiMliils Il,m.poursubdi~ les 6chelles.

Figure. UN EXEMPLE D'ECHELLE BASÉE SUR LES COMPORTMENTS
ce................ : Le........1 Ilde~1Ht

7

6

s

4

3

2

1

0. pIUIs· e queœt~ Iida _ coNpedllll r. 1r
de leur1IaVaiI ·n.__• ses propres ddIes

On peut s'.neu're que cet empIoy6 efliectœ lOIl trawil meme CIl

l'~du supeaviseur

On peut .·aI'Dm que cet employ~refuse cie lrlMIilIcI'cie beuRs
suppl6mH'lBircs

On peut s'.uDidre que cet employ~critique leS~qui
travailleoI plus rapidement que les autres

:

tif
Î

Une médtode plus simple et mcilleure, 'DOIre avis, consi'*' coDectnmer les ;. i+ .'
et 'les cl ~[ t- ( El 'pies (COIIIIDe ci... ["'" 6IBpes 1,2 et 3). On pli: - i
l'évalUall:Ur c:iDq ou six cie ces comporlanell's pour c:h8que liiltéjpiie, et cm lui .""" .....
d'~, sur ODe 6cbelle allant cie l 'S, jusqu" quel poiut l'anploy~ m.lli' ]1 ou_
c:h8que f.li Il''IO)[ID'''''' ,

Pour clwo... des pei_un évalu6es, cm .sditionœ les colleS ot.....cs dIas .......
eat6gorie et cm obtieat UII œsuIœl glolJ8l. P8' cvmple, dIas le c:a 00 l'iDstrumeat
comporterait 36 items (c'est+dire 36 (;l_IIIIOllte!IM>ds obIervables), le œsuIœl gloœl
pourraitbcle 36 au minjmmn (36 x 1) et cie IBO au n.'imUIQ (36 x S).

Cette.œthocle i nNe 'œIle des .lisIa cie (!I-"IGb""'. d6cailies plus 1wIl; elle
CIl difRre œJI"'"'Ml' JI8i' la psrticipmœ des employa dIas le choix des ",",.. les cie
comjlOi''''iddS bom ou iiWiiV8ÏS, lesquels lOIlt regroupa JI8i' ••qp,.ies ou ailàes;
llIJSSÏ, l'évaluaIioo peut foumir ODe i6poJ19C plus m,.,....re que siauplcmtà • oui» ou
• non» (l'employé agit ainsi ou non). Notons qu'avec ces cieux aœtbocles. il faut _
cie formulaires d'évaluation qu'il y a de groupes cie tkbes. car les iDe" IdS ou les

S
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compor'ealrills critiques ne lIOIIl p8S les mInn pour les iDfumiàes que pour les
plombiers (du moins IIOUS 1'.005).

,. LA DIHCTIONPM OIJJECTlFS

La direction par oI!jec:tifs est ......."X'UP plus qu'une simple m6dJoded'~; c'est
un plX; IB'IS CODtinu, une fàçoo de &Ua', un mode de communiadion CIIIn: le ..,aieur
et le subalteme. Les t!àIpes essentielles de cc poe css A lIOIIlles suiVIIdies.

1. Le patron et l'cmploy6 l!C teœOlIIieut pour pNciser le (lC!i...,.. de la ddIc de
l'cmploy6 et l!CS respousabilit6s.

2. Les deux parties s'c:nteavlent sur les oI!iec:tifs Jricis et mesunbles que l'employé doit
lIIteiDdre clans les mois qui viennent et sur l'aide cIonI il a besoin pour Y.livet.

3. Apès une c:cnaine p6riodc de temps, les deux parties l!C mdJllheut de DlIU\ 1 et
)lIIlVÏea"''''nt à une eulealle sur le rendement de l'cmploy6 par ........1 à l!CS olJjcctifit ct
sur les causes d'édJec, s'il y a lieu.

4. Le pue CSSIIS recullhO.:C pour une lIUtre p6riodc.

Les llVlIIIIlipS tb6ariques de ccae proc6dllre (qui D'est simple qu'cu ......-cc) lIIIIl
c:onsid6nIblcs: les critères, c'est-à-dire les oI!iec:tifs à lIIlej..d.e, ct les ....po

d'~lIOIIl clairs, l'cmploy6 puticipc à. pope MluItiou.l'cMIœIion podC sur
les n!suhats obœm... et DOIl sur la personnalité, le paùon est b -lOUp plus lBl cm) mu
qu'un juge et les deux parties ttavailJeut autlInt à bitir l'lMIIirqu'à lDIIlyscr lepar6.

La direction par oI!iec:tifs ne o"iJIle p8S que des ava- liCI tb6oriques: die ("','"*
aursi certlIins problèmes pratiques. Premiàea.ent, 1'6valuaœur ct 1'mlu6 .IM'.

ben !COUp d'impOctauce aux résuhlds qUMtifiaNer et ils 1lSIl ..........::c à .qlir _ qui
ne le lIOIIl pu. J)emribnerncnt. l'mJuaIioD porte rurtout sur les n!suhats ct 1Ià peu ...
les QIIDJI'XIH'riilS, cc qui peul a= d'lIUtreJ poblàoes, ClA.U.C \IOUS l'~ ft.

Troiriànemr:Dt, l'empJoy6, pmoygl qu'il JCIll mlu6 sur l'IItriPR des .. li&, •
1mila.-::c à fixer _-ci à lBl m-. relaIiwmeut &cile. Qulbiàa...,....., le p7IIroU
: ic, Ion des ..,-'Ud.es de eœcilicr deux r6les, qui lIIIIl difIic:ilemc:sc ....._ibler :
celui de c:omeiller et celui de juae, car il faut bico qu'une mJuaIioD qucIc'."'I'IC rérultc
de cc P'i( S&IIS Pour mtea- cc demia' psoblàue, ClIl reo...... que le p7IIroU joue
pIci....,......t (et lBliqu.ment) Dl r61e de c:omeillcr Ion de pIusieun 'ea....d.es peudac
l'IUIII6c (4, 6 ou meme 12), ct qu'à la fin de l'IIID6c, illgÏSl!C cojuge Iond'_ .........e
C<iiiSM:IU: eutièrement à l'mJua!ion.

6
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L'EVALVATION PARO'AUTRES PERSONNES QUBLKSVPEIlVlSEVltS IMMIlDIAT

Par JeM-Louis Bergeron

Jusqu'ici, nous avons toujours supposé que l'évaluateur était le supéliew iüWJ6di" ce
qui est vrai dans la majorité des cas. Plusieurs expériences ont cependant~ faileS en
utilisant d'autres évaluateurs, comme un supérieur de second palier, un comité de
plusieurs personnes, les collègues de l'évalué, l'employé lui-même, des subaltemes (dans
le cas de l'évaluation d'un patron). Nous aborderons deux de ces types d'évaluation.

1. L'EVALUATION PAR LES COLLEGUES

Il est certain que les personnes de même niveau hiérarchique qui travailleut eosernb'e
s'évaluent mutuellement d'une façon informelle. A priori, on pourrait meme supposer
que ce.~ évaluations sont plus valides que celles qui proviennent des patrons. et ce pour
trois raisons:
1) Les occasions d'observer les comportements sont plus nombreuses;
2) Les comportements manifestés devant les collègues sont plus natllJels et plus

représentatifs de la réalité que ceux adoptés lorsqu'on se sent observé par un
supérieur;

3) L'évaluation faite par plusieurs collègues est plus nuancée qu'une évalullion faite
par un seul individu, soit le patron.

Plusieurs dizaine d'études ont porté sur la valeur des évaluations par les collègues; de
façon générale, elles confirment l'hypolhèse énoncée plus hauL NOlIS savons. par
ellemple, que la fidélité d'équivalence et de stabilité de ces évaluations est relativeweut
élevée; concrètement, cela veut dire que les collègues évaJualr:urs ont ......ance à
s'entendre entre eUll sur les métiers d'un individu, et que deux évaluations suocessives
(dans un laps de temps assez court) donnent sensiblement les mêmes résultats. D'autres
études ont montré que la validité prédictive des évaluations par les collègues eIt _veut
supérieure à celle des évaluations effectuées par les patrons; le succès ou 1'6cbec
éventuel de plusieurs individus dans les carrières telles que l'armée, la direction
d'entreprise, la vente, la médecine, la police, a été «prédit JO avec: beauèoop d'exdlUde
par les collègues de ces individus, parfois plusieurs annb:s à l'avance.

En dépit de ces résultats positifs, il faut bien reconnai'tre que les S)stànes d'évalullion
par les collègues sont tm; rares dans nos organisations. Cela tient à plusieurs raisons,
dont voici les principales.

Il n'est pas du tout certain que les collègues aient envie de s'évaluer IQIm""a.-t. Une
évaluation négative risque de créer des tensions avec: lesquelles il faudra ensuite vivre
pendant des mois ou des années, surtout si "évalué finit par connai'lre le nom du ou des
collègues à qui il doit un mauvais dossier. Dans le même ordre d'idées, il faudrait aussi
mentionner la réticence à être évalué par ses collègues. Une étude réalisée auprès de 174
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professeurs d'université a démontré que 90'1> d'entre eux voulaient abolir ou modifieF le
système actuel d'évaluation par les coll~gues. La principale raison invoquée est que les
collègues n'évaluent pas sérieusement, qu'ils se laissent influencer par les conflits de
personnalité.

La coru:fUTf!ru:1! I!IIW colligul!S

Il faut reconnaître que les coll~gues sont ordinairement en ~tion entre eux pom
obtenir des ressources rares comme des augmentations de salaire, des P"linotions, des
budgel~, du personnel, etc. La tentation pourrait être forte (si l'anonymat est lISSUfé) de
décrire le voisin en des termes peu flatteurs.

Il peut très bien arriver (et c'est la crainte des pIIIroIIS) que les collègues n'utilisent pas.
au moment de l'évaluation, les critères que le supérieur voudrait voir utiliser; il est
également possible que les normes ou les stlIIldards des coll~gues soient moins élevés que
ceux du supérieur, et que les collègues ne connaissent pas exactement ce que le pIIrOII
attend d'un employé ou les objectifs que cet employé s'est engagé à atteindre.

2. L'AUTo-EVAWATlON DE L'EMPLOYE

Il n'existe probablement aucune organisation où l'évaluation comp~ cl finale d'un
employé est faite par lui seul. Par contre, plusieurs entreprises utilisent un systàDe dms
lequel l'auto-évaluation de l'employé est discutée avec le supérieur illllDMiat, ou CIICOR

confrontée avec une évaluation préparée d'avance par celui-ci. Les deux modaIilés
semblent apponer d'excellents résultats (non pas en lJIlItibc de validité. mais par .........t
aux attitudes et au rendement subséquents de l'employé).

Une ellpérience réalisée à la Générale Electrique a porté sur la première modalité:
l'employé s'évaluait lui-même grâce à un formulaite prépati par la COWJ"i&I'ÏC; il
apportait celui-ci lors d'une entrevue d'évaluation avec son patron, \equeI n'avait rien
préparé d'avance. La discus.~ion portait enti~rement sur le document de l'employé, mais
le patron n'était pas obligé de l'accepter tel quel; il pouvait émettre des .&elves
d'exiger que le document soit modifié en conséquence. Par .appoI1 à la mtdJode
traditionnelle d'évaluation, cette nouvelle approche a donné les tésultats suivants :

Des entretiens plus satisfaisants et plus construc:tifs pour les deux parties ;
Une diminution des réactions défensives de la part des subalternes (ils acœjAltienl
mieux les remarques négatives du patron) ;
Une amélioration du rendement à la suite de l'entrevue.

Quant à la deuxième modalité, à savoir que le patron évalue l'employé sur un formulaire
avant la rencontre et que l'employé fait de même, elle est beaucoup plus tépandue. En
fait. on la trouve dans toutes les organisations qui on instauré uns~ de direction
par objectifs. L'immense documentation qui existe sur ce sujet fait état de tésultllts
généralement très positifs.

2

,;(



L'Ba d ••'· sr

Les avantages des systèmes qui encOUl'llgellt UIIC cenaine forme d'auto-évaJualioo suivie
d'un entretien avec le supérieur tiennent aux facteurs suivants :

L'employé est amené à réfléchir sérieusement et par lui-même sur le cooteI1U de sa
tâche, sur ses responsabilités, sur les hauts et les bas de son leudement et sur les
causes de cette situation. Il pense non seulement à ses faiblesses et à ses problèmes,
mais aussi aux solutions qu'il pourrait suggérer à son patron lOIS de l'cllbetien ;
Le patron apprend à voir la situation du point de vue de "employé et il d6c0uvre
comment celui-ci perçoit son travail, son rendement, ses difficulta.. n devient
beaucoup plus facile par la suite d'arriver à UIIC entente sur les respoilsabilités
précises de l'employé et sur les objectifs qu'il doit atteindre.

J. LA CONCORDANCE DES TROIS TYPES D'EVALUATION

Plusieurs auteurs ont cherché à savoir si les évaluations effectuées par le JlIIb'OO, par les
collègues et par l'individu lui-même conconlaient, c'est-à-dire si elles produisaient les
mêrne..~ résultats. La question a une certaine importance, surtout en ce qui coilœme les
évaluation par le patron et par l'employé lui-même. n est évident que l'employé s'auto­
évalue, même si cela ne fait pas partie du système formel d'évaluation. n est également
évide", que s'il se voit blanc alors que son supérieur le voit noir, l'enrrevue d'évaluation
(dont nous parlerons plus loin) risque d'êrre difficile, et peut-être même pénible pour les
deux parties tout en devenant d'autant plus nécessaire: ces diff&ences de peiœp600
devront être discutées ouvertement jusqu'à ce qu'un certain consensus soit atteint.

Une recherche menée au Québec a porté précisément sur la concordanœ des types
d'évaluation. L'échantillon comprenant 200 cadres d'une grande enbepise
manufaciUrière. On demanda d'abord à chacun des cadres de s'auto-évaluer en foncIion
des critères suivants: effort, motivation, compétence, quantité de travail, leuoten"",1it

global. Par la suite, chaque cadre fut évalué par plusieurs de ses coliques (plus
exactement 3,2 collègues. en moyenne). Finalement, les supérieurs illllllédiats de ces 200
cadres les évaluèrent, toujours selon les mêmes critères. Les principaux tésulllds de cette
recherche, présentés dans le tableau ci dessous, indiquent clairement que par IlifltXMt à
tous les critères, les subalternes s'évaluent plus favorablement que ne le font leuIs
supérieurs. Les résuJllds démontrent également que les évaluations des coliques se
siiUent à mi-chemin enrre celles des supérieurs et celles des subalternes.

Plusieurs théories peuvent êrre avancies pour expliquer ces résulllds. Par exeIlIpIes. il est
fort probable que les normes des trois groupes ne sont pas les mêmes. Les 1hJjj1JCS du
patron sont établies en fonction de "une ou l'aorre source suivante :

3
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u.~ eIIIn la hsbp'iolU par la •.,....W" ,., la C........ ., ".. la 2',.~
..htn

I~
SuP&iewn C "t. l' ':té

La comparaison avec les meilleurs employés de SOlI service ;
L'image de l'employé idéal qu'il s'est construite au cours des années
La façon dont il accomplirait Je travail s'il était à la place du subalterne.

Dans tous les ca~, les nonnes ainsi développées risquent d'eue relativement~.
L'employé, quant à lui, établit sans doute ses nonnes en fonctions de deux cri1àes :

Le rendement dont il a fait preuve dans le passé: selon la théorie du niveau
d'a~piration, l'employé sera satisfait de lui-mSme si SOlI rendemeut actuel égale ou
dépa'i.~ légèrement son rendement antérieur;
Le rendement qu'il observe chez ses collègues, c'est-à-dire la companùsoo avec ceux
qui l'entourent: selon la théorie de la comparaison sociale, pour prése;ver l't$lime
de soi. l'employé sélectionnera soigneusement ceux avec qui il se compare et rejettera
toute comparaison qui mettrait en opposition avec les supervedettes de SOlI savice.

Il e.~t évident que ces derniers critères risquent de produire des normes inférieures à celles
du patron et, par conséquent, une évaluation plus élevées. Quant aux coI~ il est
pennis de croire qu'ils comparent le rendement de l'employé avec la façon dont c:wl­

mêmes accompliraient le travail, et non avec le rendement du meilleur employé ou d'BD
employé «idéal JO.

4
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LES QUALITÉS DE L '/NSTllllMENTDE MESUB

Comme tout autre insùument de mesure, un bon systànc d'évalUllioo devrait pall8l!lb
plusiews caractéristiques bien connues, comme la validité, la fidélité, la_~ (c'est­
à-dire la capacité de différencier plusiews degrés de rendement). la snffiSIIICC (soit la
capacité de mesuIl:l" tous les aspects importants du rendement) et la non-o.d."j".,ion
(c'est-à-dire ne pas être influencé par des éléments ou des facteurs qui n'oot rien à wir
avec le rendement). Nous limiteroDS DOS remarques à la validité, qui est la caractmstique
essentielle, et à la fidélité, qui est un indice (mais non une preuve) de validité.

LA VALIDITÉ

De façon générale, un instrument de mesure est valide lorsqu'il «dit la vaité », c'est...
dire lorsqu'il mesure cuctement ce qu'il prétend mesurer et qu'il le &il bien. Pour
déterminer la validité d'un systbne d'évaluation du rendement, il fàudnùt donc COll._a
les résultats obtenus (l'évaluation de chaque individu) avec la réalité objective, c'est...
dire le rendement réel de l'individu. Cela est IBiement possible, pour la simple niIon
que si on disposait d'une mesure parûitement objective et exacte du rmdement réel. 011

n'aurait pas besoin du système d'évaluation dont il faut déterminer la validité !

D'autres façons, moins exactes, de mesurer la validité oot donc été "rili ! es La"N'tf
de COiIleliu, par exunple, consiste à faire exlD1Ù!ja" l'instrument (le lOnmIJlIÏre
d'évaluation) par un groupe d'experts qui vuront s'il recouvre tous les aspects m dG
du rendement et rien d'autre. Une autre JDéthocIc; la ftIiditf ~"d1œ,co.....te à
comparer les résultats de l'évaluation du rendement à d'autres mesmes qui. e1les .-.
prétendent reflétec le rendement ou ccrtaius aspects du fUI!'Ienlmt, ou encore cubiÎDs
factews logiquement associés au rendement Ces autres mesures peuVUIt être UD test
d'aptitude ou de performance, une mesure objective de productivité ou de qualité, un
échantillon de travail pris au hasard, un questiODDaire sur les ()"118; • es ou sur la
motivation au travail, une évaluation inNpendante etrcetuée par d'lIidreS snpaiean ou
par les collègues de l'employé. Une troisième médiode,la YIIIidW pftdidiYe, u. .ft à
vérifier s'il existe une relation entre les résultm de l'évalUllioo d'_ ClIIIploy6 à un
moment donné et le déroulement de sa CliIIÏœe par la suite (par cxemple le .......e de
promotions ou d'augmentations de salaire); il fiwdlait cepeM.... s'. lita que œs
évéuements ne sont pas influencés par l'évaluation antérieure et que le lIIIClCàI fidur
dépend du rmdement actuel, et non seulemeot du poteIItiel.

LA FIDELlTÉ

La fidélité d'un instrumeot de mesure signifie gluénlement qu'il donœ kJIioura les
mêmes résultats lorsqu'011 s'en sert à plusiews reprises pour mesurer un mê!me objet qui
n'a pas changé. D existe aussi plusiews types de fidélité d'un ÎIIstIumeut de mesure. La
fidBité de stabilité est dimontrée si deux évalUIIioos du rendement effectu6es à deux ou
trois semaines d'intervalle classeot les unploya de la mê!me façon. La lIdBIIi
d'éqllÏVllleace est présente lorsque deux évaluateura, utilisant le mê!me formulaire pour
mesurer le rendement d'un même groupe d'employés à un moment donné, arrivent aux
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mêmes résultats. La Milité d"0IDllg&6b6 ClÔge que plusiClUl'S quesIÏODS de
l'instrument d'évaluation. prétendant mesurer le meme point (par exemple. trois
questions sur la qualité du travail), donnent effectivement les mêmes résu1tats.

Répétons ici que la fidélité n'est pas une preuve de validité, car un ÏUSIIumc:nI de m ne
polUTaÎt donner toujoms les mêmes résultats sans que ces résultais soic:nl pour llItmt
confonnes à la réalité (comme le ferait un thetlDOülètle mal cahlri, par exemple). Pv
contre, nous pouvons affinner qu'un instromc:nt valide est lXcessairemeot fidèle et qu'un
instrument qui n'est pas fidèle ne peut être valide.

l'if
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FICHE D'EVALUA'DON INDIVIDUEIl E

•
But de cette fiche de Notation Individuelle : ~liorer la
Gesticin du Personnel.

OBJECTiFS :
Etablir le
cOlapétence
~'agent du

rapport-d'évaluation de perforaance, de
et de ca.porte~t prO+essionnel de

MSPP.

Facinter le contrOle de l'exercice Prof_sionnel.

Favoriser l'organisation du travail.

L'article 77 de la loi du 19 Septeaore 1982 .t~li.a~t Je
Statut Général de la Fonction Publique Haitienne stipule 1

"Chaqu~-agent de la Fonction
notation annu~lle par le ChRf de
1 "Ad.inistratian Ou de l~organi••e

Publique fait l'objet d'une
S_vi ce et par 1e Di rlOCt....r de
dont il relève."

·La fiche de Notation Individuelle doit infor-.r sur le
mérite, l'aptitude et la manière de servir de l'agent public et
sert de référence dans la déter.ination de 1 'avanc~t d.
l'agent-de la Fonction Publique••• •

C"est en conforait. avec l'article sua-cité et des
dispositions de l'article 78 que la présente fiche de notation
individuelle a été élaborée. Cette fiche une foi. r.-plie et
conjointetMOnt approuvée p.oar l' agent év.oalué et par le responsable

-hiérarchique -évaluatllUr, devient le rapport d'Evaluation de
perfànnance de cet agent.

Il i.porte de .i9naler que
individuelle dans .a proparation
.adèles type d"évaluation • savDir :

cette
•·••t

fiche de notation
in~irée de trois (3)

..,

EvaluatIon de perforeance

Evaluation ~e coepétence

EvaluÀtlon de c~ort~t profe.aionne.

Une note-explicative est annexée. cette fin •
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MINIS·(ERE DE LA SANTE PUBl,I!iIUE El IlE LA POP!..LAIJON.

RAP,,[]RT D'EVALUATION DE PERFDR!!ANŒ DE L'A§ENT

SECTION 1 CA remplir par le service du Personnel) INSTITUTION

NO. et préna. de l'Agent ..

Titre du PO&t~ •••••••••••• ~ •••••Lieu d·affectation•••••••••••.•

Date de nomina~ion•••••••••••••• Direc~ion••••••••••••••••••••••

Catégorie S.,.vice ..

Période couverte p-ar ce rapport.: ~. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. AlI ..

---------------------------------------------------_....

SECTION II

Part.ie A.- CA r ..plir par l'Agent.)

1.- D6crire les principales taches li... au post.e

a)
•

b)

d)

e)

f)

,JI
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2.- .Tache~ effectivement accomplies

a)

bl

c)

dl

el

fl

g)

3.- Causas des OCarts enr&gistr~s

al

bl

d)

el

f)

g)

h)
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, Partie B.- (A remplir par l'Evaluateur après discussion aVRe
l'Agent>

, '

, ,

. , 1.-: ea-entairl!S sur 1_ déclarations for-..lées par l'Agent. dans1" p~U' P

," 2.-': Date ~ laquelle a eu li~, la discussion Rbligatoire ent.re
1 f EVillua'teu.r et l' Agent. Evalué: .

SECT! ON 1 Il • (A r ..plir par le Supérieur hiérarchique i~iat

ou Evaluateur).

Dans son évaluatt'on, l'.vAluateur utilise
critères objeCtifs, pertinents et _surables et
possible des jugements basés sur des st.andards
inappropriés.

surt.out des
évite le plus
subj&eti fs ou

Lorsque l'wi de c_ critères ne s'applique pas':' un Agent
,dans le post.e qu'il occupe, l'évaluateur utilise la Mention
-N.A.- ( ~ applicable.)

•. !

f, L...:.eÎ"ffiECIATIgN SUR LA PERfDR!!ANÇf _ ,fAit ~ pArtir d. l'une
d'- lM!Iltionli' énu.éi-és ,ci-dessous:

: .
1. Excellent 19 1'2 sur 20 ou A

2. Très bien 19 18 sur 20 ou 8

3. Biltn lB 16 sur 20 ou C

4. Assez bien lS 14 sur 20 ou D

-. s. . Pailsable • 13 12 .ur 20 ou E•

6~ Non lIatisfAisant (N.S) < • 12 sur 20 ou F. ',',

..- . ...
"

l , ~
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RAPPORT D'EVALUATION DE PERFOR!1ANCE DE L'AGENT

NOTE EXPLICATIVE

section 1 Le Service du pgrsonnel, après avoir r.-pli cette
section. prcc::ède ~ la distribution du doc:u-.t la
signature arganisectarielle de l'Institution en
ayant sain de c~iqugr aux différents direc
teurs de fonction le délai fixé par les Hautes ln.
tances du décision pour l'exécution de ce travail.

"

Section II A)

D)

Cette partie doit être reMPlie par l'Agent ~

évaluer qui se fera un devoir de bien décrire
les différentes taches progr~s ~ffective

Ment acca.pliRS et les caus•• des écarts cons
tatés.

Cette partie est ~ reMPlir par 1 "Evaluateur
qui est en .e.e teMPS le SUpérieur Hiérarchi
qUlf illllMdiat de 1 "Agent concerné la v ....i·f1ca
tion par ce dernier des taches décrites <si
elles sont carreetes et sincères) pour discus
Si~l. La discussion est obligatoire entre
l'évaluateur et l'évalué pour Mieux atteindre
l'objectif visé.

gecudh III cette sltCtion est r ....v... l'Evaluateur qui doit
faire appel A son i~artialité et ~ son Objectivi
té pour r~lir les cases carritspondAnt aux .1é
lIients de perfar!llaOce sui VAntSI

1.- Efficacité.t BendeeRDt

a) Qualitt du travail AÇCOlRlil

.,
b)

Souci d. p....fect.ian et de précision
Travail soigné
déQré d' application ~ la tache•

VolUMe de travail aCComPli:

la célérité avec laqueUe le
travail est exécuté et la quantité
de taches aCCOMPlies.

III
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APtitudes #1
prescrits:

respecter délais

Souci de respecter les délais
r_ttre les travaux dans \_
délais requis.

dl Sens de IOEcgna-ie :

EconDaie de te.ps (ne pas gaspil
1er le matériel; Travailler dans
IOintérOt de IOInstitution).

el Capacité de travailler soys pression:

Savoir assu.er les responsabilit~~.

devoir faire face fréquPMftEnt ~

plusieurs difficultés qui peuvent
surgir si8Ultan~tl

sérénité pour faire face rificace
ment ~ ce type de situation.

Pouvoir exécuter des travaux pOIlC

tuels urgents dans un t.-ps record.

fi Aptitudg. sOexprimwr avec clarté et
précision:

être bref et conci.
Transmettre clair~t ses idées
(OCri t ou oral)
clarté de l°expr".ion pour éviter
toute confusion.

2.- Mttbpde et QraAQisatign du Travail

al cap_ci':. de progr....t.ion Kt. d-extcut.iro

Forlllder des abjecti fs, déVager un
plan de travail et en retenir des
priorités.



..

7 bl Gestion du tups:

bonne Méthode de travail pour ~tili

ser efficacE!!Ient le te-ps

bonne r6partition
d •atteindre •
visé.

du travai 1 en VUl!

t~s l'objectif

cl Sens des prioritéS:

~ Savoir établir l'ordre des priori
tés et du urgences.

dl caoadt. d' analYse et de aynthe:

Aptitude A accorder
l'importance qu'ils
plus ni lIlOins.

aux détails
Mr'i 1.1101. , ni

Capacité A saisir rapid.-ent
concepts, A établir les liens
les différentea parties d'un
ble et • les ré5u.er.

les
entre.,>1._

el Capacité d'établir des !ablp@ux" de bard
pgur IIxpUcit.er les donn.... dhooniblu:

cap.-cité A t.irer d"un enlMMlble d'in
for_tion 1_ données 1_ plus si
gnific.-tiv&5 pour l"élaboration
d'un tableau de bord per_tt.ant une
vu. synopt.ique (générale) des iofor
lIIations et fàci 11 tant leur interpré
tation et la pri~ de décision s'y
rapportant.

f) sens de la dtltgaUon et du contrOl.:

Faire confiance aux collaborateurs,
leur fournir 1_ .-oyens et l '&utono
mie indispensable•• l'eNercice de
l'autorité com patible avec les ni
veaux de responsabilité .-fférents
.-u poste occupé.



B

3.- a)

Avoir le sens pousllé du contrOle
pour évaluer et corriger.

Ponctualitt çt régularité.

Etre A 1 "heure A son travail

Etr. toujours
nClflbre et la
I1Ier1ta.

préSent, li.iter IR
durée des dtlpl ace

b) Besp&c\ dRS Dgr... ad.inis~rativRS;

R1Ispect de
rè91--.ts
tution.

la hiér~chie et des
internes de 1 "Insti

c) Conscience ProfesBiCKlnelle,

S"engager personnell--.t
Exécuter son travai 1 avec ca-ptten
ce et souci de bien ~aire.

d) Impartialitt.

Bavoir p..tager équi tabl--.t 1.
Illérite
Etre juste
Equilibre persannel •

• > Re5Dn;t. dït la çpofidRDt.ialitt.

Dlscrttion
- ne pa. divulguer 1_ secrets de

1 "Institution.
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f) QbligaUon de réserve•

. Avoir un COlllPort~t reservé
SUrvei 11er se_ propos
circonspection.

g) C90duib,

Bonne .anire
Fair play
Distinction.·

•

h) Présentatipn'

Tenue décltOte
Propreté.

'''/
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4. - CULTURE GENERALE ET coNNAISSANCES PBQFESSIlN'iELLES

a) Connaissance. des techniques et procédu
res liées au poste de travail
Maitrise des taches qui lui sont
assignées
suivre les procédW'.es " la lettre.

b) Sayci d-actyall ser 'es cgnnaissances;

Souci de s"infor_. de
perfectionner.

c) Polyvalence.

Connaissances diversifiées
Aptitudes" travailler wfficace.ent dans
différlmta dOlllaines>.

d) Identification. fand dei prgblèPIs et
application des sglutipn apprppriées:

probl..... et en
et les Aboutis

sens d_
tenants

Déter.iner le
préciser les
santa
sens des aolutions llées awc probl.....

3.- Relatigns Hy.aines 1

,0

Aptitude. travatller en groupe.

b) InttgratiRD'

S·identifier • l·établt.se.ent et s·y
i -.pliquer •

IJI
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c) Capacité de SUscitee la confiance et
l"adhésion :

Inspirer confiance, •• faire respecter

posséder des valeurs traditionnelles
d'exemple et d"estiee.

d) Habileté à cgmmyniquer avec les autres:

COlllllllmication factle.

e) Capacité d"adaPtationl

Habileté à maitriser le .ili8O et s'y
adapter rapidement.

b.- Initiatiye et intérOt au tr@yail

a) Capacité d"innpyerl

Capable de créer et de venir avec dps
idées nouvelles
rDlllpre avec la routine.

b) CaDacité de. trAVailler avec 1••lni"· de
SYDervi Iii001

.
Maitrise de son travail et esprit
d • indOpendanclt.

cJ Qilpp.f\ipn ••ssumer des r9Bponsabili~ts

.u.ppl tw&ntairu:

Ne pas fuir' les déCisions
avoir un sens poussé des responsabilités
et le. assUlII&r avec sérénité.

;

..
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d) Capacité de négociatipn et de Persuasipn:

Rigueur du raisonne-ent et influence
, personnelle

capacité de convaincre
aptitude à trouver les arguaent..
adéquats.

e) Capacité à asst1!leC seS rUPpn!iabilit~

Ne pas fuir se. responsabilités
les assu.er Bans crainte.

f)' Vivacité et rapidité d"esprit_

Aptitude.
surgit ou
argutaent.

Bâisir i~iat_.t ce qui
à ca.prendre d"a-blée un

d'une équipe. dIP

des subordonnés 1e
possible.

•

g) Aptitude à IIOti ver. ;, faire progresser.•
1& orienter et • diriger ses subordonnés:

capacité d"ani..tion
travail
Aptitude à obtenir
,",Il i _ de rllOd.-nt

h) Esprit de décisign_

PrllOdre des décisions en tlMlpS
opportun
capable d'intégrer et de coordonner les
contraintes, les chang..-nts dOs ;,

.1"POvironne.ent •
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7.- Aptitude PhYiigue

a) Santé 1 Ban état physique

b) Endurance 1 Aptitude Il résister ~ 1.. fatigtlQ
RésistAnce

c) Dyoaais.e 1 Energie - Vitalité

Les Bet;tions IV et V s"expliquent d".lles .......
Elleli renfer.ent les critères qui per_ttent aux re.ponsables de
suivre et de diriger 1 "agent dans le doaaine de &a coapétence
d"une part et d"autre part de favorili&r la prCllMJtion interne d ...s
1 "Inst.i tuti on.
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,

SECTION IV

Résumé de l'évaluation

(cocher l'une des rubriques d'appréciation suivantes):
A-8-C-D et répondez aux questions y relatives.

Al Travail npo 5§tisfaisaal:

Quel autre travai 1 pense:z -vaus Iii ncère-ent qu' i 1 pui tiGe
faire?

Quelle action ad.inistrative ~Iggére:z-vaus ?

Quel est son défaut principal ?

Peut-on y re-*dier .,

B) TravaU peu Htisfilisant <AsHI bien. Pugblel &

Quel autr. travail PIHl_Z-VauS 5incèr-.t. qu'il pui__
bien faire?

Quel _t SDn défaut principal ?

Peut-on y r&la4kli er ?

C) Trav@il sa\isfaieant (Bien) 1

(Exécute A plein rendement .an travail ..i_ ne peut assu..,.
de plus' grandes responsabilités)

Quelles '~t ses principales l~cunes (li.ttatians) ?

Est.-ce qu'une for.at.ion spéciale peut l'aid..- ?
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Dl Trayail Excellent (Trèg bien, Excellent) :

(pourra otr. entra~né·pour asgurer plus de responsabilités)

06 ? (votre section ou une autre) ?

Type de ForMatiDD nécessaire

Date.

Evalué pan
. Signat.ure du Supérieur Hiérarchique i.-lodiat.

Titre

Ce rapport. a oté discuUI avec: 1 ·AQent int.,.••••

---------------;'.----
Signature de 1·Agent

(au CilS 06 il est. d·acc:....d·avec l·évaluat.ian)

-----------
Titre

---------

w·

Si l·gpinton d. I·Evilluat.8Ur diffère d. cell. d. l·Agent évaluO.
èelui-ci est prié d. produire se. co•••ntair"l

Datel ---------------
Signature de l·Agent Evalu6

-------
(JI
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SECTION y

(A re~lir par le Responsable en Chef Directeur de l'Institu
tion)

Je, SoUssigné .

certifie avoir pris connaissanc. de ce r~pDrt et produit les

c~entaires suivants.

Dat.SI ;. " " .. " .. " " .. "0,, .......... " "

--------

--------
nt,.•

111-
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.PJSRM!I!NfI DE CONCEPUt!l ET DE DECISU"

Cette catégDl'"ie dl! personnel regroupe 1_ cadres de
haut niveau de la hiérarchie de l'Institution, du Chef de SHrvice
aux Directeurs Généraux.

PERSO!'N1 D 'ENCeDREl1ENI ET DE gLLABQRATlII!!

Le personnel d'encadre.ent et de collaborat.ion est
constitué de personnels techniques et ad.inistratifs qui ont. une
tache· d'exécution et éventuellEment des tach_ de conception,
sans pour autant avec un pouvoir de décision. Ex: Technici eng ,
Secrétaires de Direction, Administrateurs, Coaptablps.

PfRStlNMSI AUXILIAIRE ET D'APPYI

•

ce personnel regroupe 1_ agents du
la hiérarchie ad.inistrative qui ont surtout
tion. Exl 6arçon~ de bureau - chauffeurs ­
nist_, etc•••

plus bas ni~ de
une tache d'_lieu

dactylos-r6ception
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A COMPLETBR. SN MARS 2001

Nom et Pt6a_ de remployé:

Poste oœup6:

LicIu de tnwil:

. Nom du Superviseur........ L'ÉVAWAnON DB LA. PBItFORMANCB:

LB PLAN:

PROGRAMME:

VI:rifi6..1o DqJt du Per··.....

Si....ue:

DIiIe:

:

•
•. ..,



•

1. ACCOMPUSSIlMI!InDl!S(8)BCllFS

2. l'I!RI'ORMANŒGL08AU!1lâUm6_ .,.... $ der :' ;>6 ·,Ie .........

l. SUlIIRVISION1lT0*MllNICA11ONL·........,'..... ole.. ' ?::'~"'~==I=I........_....,.... i r ..... 5 • ...

Clllepfriode: ;.... ,. erà' -YOI4 2·. cu 'la •• w'"

4. (X)MNBNl'AilIIS DB L'IlNPLOYB
S'iil1.. .~.....DÎi pa:œI .....ci' Illet P' _1'6:' . ........ ... licda............ . _ ... 1:" ·0..... 1 nhel; .
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EVALUAnON DB PBRFORMANCB :

BmpIoy6

Datc _

DùeeleUi de Dépt
ou de Progtamme

Date _

..

Dùectwr de DqJt
ou de Plugiamme Datc _

M.SJL
PLANlFlCA1l0N ET BTUDB DB LA PBRFORMANCB
DIte:



8essio. Il : L'EvahudIu da reIld= Bi: I:apes, J'IIdnn ....6«11__.., ........
EvahudIu

Durée : 2 heures

Objectifs d'."..." ces

A la fin de la sessîœ,1e pmicipant qui va procéda' à l'mJuatioo du p .... m .. de _ ......iat
sen en mesure cie :

1. Expliquer chacune des 6 étapes critiques de l'évaluatioD de la par..uaoce

3. IdenEifcr les fac:1l:urs~ts d'lIIIl: boœe évaluatioD

•

COIltaB de BaR Acdwitéd' ........
Elapes de 1'M1uation de la Lecture lDdiviœcIIe MaliérieI de leduIe
Performance : F1ipcbart, Marqueurs

PrépaJation des indicaœurs Questi •tpwse- OWi

- Choix des formulain:s
- Observation de l'anployé

et encadrement
- Evaluation de la

perrœmaoœ jJI0j0Cancnt

di~

- Entrrvue avec l'employé
- Suivi des

rew"u••",datioos de
l'Mluation

Facteurs détamiDaDts d'lIIIl: .
bonne évaluation
- La volonté d'éYalucr

ctHiW·IIOf

- La cap8CÎté d'éYalucr
COiCCtemeiil

- Des C1iliaes ad6cpnlrs
- Des mesures apjJIOjOCi6;s

- La précisiœ et le réalisme
desllOlD<S

•



•
Transp# 22
Les Facteurs Déterminants d'une Bonne ElIlIlMtllÜln

lM évllu.tetI"

(

Le .y.tème

C
L'Evaluation du Relldenlellt

lM rélultata

.....

Perception de la
capacité d'évaluer -

Volonté d'évaluer
correctcmelll

Perception de Critère. d'~valualion
l'utilité relalive de ~

--~l'~valuatiou

,

I~~del • Bvplll,tjM fid6le
et valide

l'':::~·~Occasion d'obierver
les COR4l'*lIilIIImlI OU ~

le. réIuItalI

Capapœ d'6vaIuer
~

c.ontiDt HDt

Aptitude' mw lei -erreun d'év.lu'ÛOll

2
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ETAPES DE L'APPRECIATION DE

LA PERFORMANCE

1. Préparer des indicateun de la performuce ( ce sont
les critères selon lesquels vous évaluez les employés).
ns definieront ce que vous attendez des employés

2. Elaborer un formulaire d'appréciation de la
performuce. C'est l'outil que vous utiliserez pour
documenter le travan de l'employé. Assurez-vous
que tous les employés savent ce que sont les critères
au début de la période d'évaluation.

3. Observer les employés pendut la période qui a été
fixée ( un an ou six mois) et noter leurs qualités et
leun faiblesses au fur et à mesure qu'eUes se
présentent, sans quoi on risque d'oublier certaines
choses à la fin de la période

4. Evaluer la performance en fonction des critères
qu'on a établis

5. Discuter l'évaluation avec l'employé, en ftnissant de
remplir le formulaire

6. Prendre les mesures souhaitées.

T.... '23
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u:s AUl'RI:S CONDmONS D'UNE BONNE EVALUADON DE
PERPORMANCE

Pllr~Ba .._

nest mailda.., évidait que. c:outIiÏnmeut à 1BIC opiDion Colt 16(••b ..., il &ut biaI plus
qu'un bon fonnuIaiae d'éYaJuatioo pour obtenir 1BIC bonne 6wluatioa du n' ............ ED
plus des cooditions qui lIIIUiaIt la cubéaeoce du systàDe d'éwIaaIIioD aw:c
l'eovÙOIllw:mead ildCiIMl et c:xIt:iœ et lMlC la Sbllfégic orpnilltjomell«\, il &ut c:ulllioes
cooditions qui rdàeut plus J8Üculiàemeut des évalum:un, des c:rilàes et des IM'''O
"tilisés et, fiDalemeIll de l'ÙIStiUiDeIIt de mesuae lui-memc. Nous tntïlEioos NI.W.
de ces autres CODditioos d'1BIC bonnc évaluation.

1. Id f10LON1ÉD'WALlIUCOUECTEMENT

•
Comme le meutioamc Maacel C6lé (lm), le maoque de lDOIMIioD à n....
WUC"'h1Mil!t est 1iès répIIDdu chez les cadres et il est dll à une multitude de 1""': la
méoo"naïssa"':e des objcetitS a6els du syslàDe d'évaluation, l'iou,. ilé de a6'Mal'k7 H
les meilleurs employés, le lOUÛeil ins"ffi!llDt de la haute directiOII, le teaDp8 et .... db..
aequis, la réticeDce à jouer un a6le de juge ou de policier, la aiÏidl: de le &De des
C1",emis parmi les employés, la a&iDte de péDllli.... un employé ... un dmier rte 'if
peamaneaat, la a&iDte de peadae les employés qu'on ideutifien 001,"1* les meiDean,
l'impaessioo que les geos sont ce qu'ils sont et qu'il D'Y a rien à fiIire pour .....:targ , la
ClOIlVic:tioo que les raut1lIts de l'évaluation œ SCI'OIIljamais "tili"",

Si œlpplïque à la motivation à éwher la tWorie que VI'OCMD (1964) a dévdu(ipée pour
la motivation au travail, œ CD ClOŒ1ul qu'il fiwt au moins deux cooditions pour que cc:ae
motiVllliœ existe :

1. la peaœpti.:Jn que l'œ est .,..__ d'éwher come""" (l'ÙiSb..... d'M'· ...
est ."."", les possibilités d'ob!Iemdion sont DlMBbn:ulaes et 1BIC fumetim _
est doI"o6e) ;

2. la pc:rœJAÏDIi que les lM'I"ages de l'mhllljon (pour l'employ~ pour le JMIIw et
pour l'orpiÙSIdiOIl) sont valables et C'1lIIII'" d laapmmt les ÙICODv611;eiills pœvus.

1
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1. L4 CAPACITÉD'D'ALun CODECTEMENT

La c:apa;ilé d'évlIIucr est la deuxième condition requise pour lIriwr i UDC boaac
évIluation et, tout c:ornme la volonlé, clic est moins répeMue qu'œ le prme. n fiut
d'abord que l'évaluateur ait l'occesion d'obgencr un 6clumtillœ ".mM'.''''' valle et
vraiment lqa" nll,jfdes COIIiJlOIfe'OOilh OU des Jâultlds de l'employé, ndoit en
capable de faim Ilbstra:liœ cie ses pRjugés perllOüllC1s et ma les euews d'mh ...
Plusieurs études œt porté sur les c:arac:Iéristiq peno........1es (tels que l'Age. le ...
l'intelligeoce. l'exp6rieoce, la per."'Mli16, 1'6«h1N'tiœ, ell:) des bons et des __
évaluateurs, mais les Jâultlds 90IIt fort mi....... et ne se peteut prlltiq....,eut i ..,me
..&::&0.1:...:- intér tets,.....,........-.uvu li •

J.. DES ClUTÙESADÉQUATS

En SllppOMld que les évaluateurs 90IIt moli. et œmp!«ents, il fiut maû- 'w,
l:OIISid6ra' le système d'évaluatioa lui-meaœ, et plus pmtic:uliàaneul les cedtbes
d'évaluatioa lt, c'est à dia les poiDts précis sur lesqucIs l'évaluIIioD doit portier. En
effet, c:ornme il est possible cie lIIesUIl:I' direr.tanenrla CllIIInüutioo globale de l'UDpIuyé
aux objectifs cie l'orgauisation, ce qui serait le c:m= ultime idéal, il &ut évlIIucr les
points plus c:oncras, plus observables, qui soat les indices les plus ad6qU8IS ...."bIe du
c:m= ultime.

Nous pllIMIDS conq_ sur trois types cie crilàes: les tIiIiD de pea••ewljl6, les
COllq... IDI....IS et les~ La DIlIjcrité des 8Uteurs serait proIJIblenvmt d'8ilClllUI
pour dite que ces c:m=s 90IIt classés selœ un onIre qœlitatif croi d,~ il s'.
d'une controverse qui fait rage depuis des .11 f ~S et qui risque de se pogsuiYre CbCOiC

lœgœllqlS

EwIuer des tIiIiD cie POWIiII8Ii16, cela veut dite évlIIucr des a!*es bI.ene le
dyJWnisme, le jngc'Ieut, l'intelliaence, la I).d....., ea lOi, la aaJivi1I6, l'OIt1!..· r,
le sens des 1espl"Rbilités, la sociabili16, la 1oy8UIi, ell:. La publàoe est que ces aitàes
lIOIIt ctifficlles à~, di1Jiciles à lIIesUIl:I' et, SUitoul difficiles i ""IiM'.I"iqueF. 0 est
rellIIivemeut fiIcile cie dite i lIIl employé qu'il. 6té al Jetard dix fois le mois deaDio, Qr

c'est UIl fait omerv.bIe et iJvt.!niaNe qui peul servir de bise i UDC dÏli • pm fi8iiCbe ...
les causes et les lriioèdes du problàDes; per conlie, si l'évaluIJIeur ""e·idàe que
l'employé est parm;!IX et lui communique eetIiC cooclusioa, la r6rûoa cie l'employé
11ft tJès œptive, car il rejetJera eetIiC affirlDlldon La Male d'or dIIIs la OIiQliooM Il.
d'une évaluatioa œptive est de ne jmœis dite à UIl employé : « lU es ceci ou cela lt, mais
plut&: «lU fais ceci ou cela et voici les problèmes que cela pose pour le bœ
fooctiœu.uent cie l'orga"iP'iœ lt. Nous ..MiMIS dœc d'avis que l'qtjlisllion cie tIiIiD
cie persoDIIII1ité comme critètes d'évaluation c:Ievnùt êtJe n!duite au ii!ÏDimUlli ou Bimin6e
CClIIIPM"nDd

3
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Qœnt aux 0-'4Gth'.II' et lUX râuItBts, c:&1IIÏDi Iffir.... qu'OIl peul énIuer les
JésuhBIs (productiviti. ventes, profits, ClmlUlS, coOls. rejets, IIIjsfactjm cIr:s çlj .*)_
se p600 iijIeI" de la f8çoo doat l'cmploy6 s'y pread pour les ""M'me. c's, diae de leS

compclI1a'."'s D'autres, JIlII' çOJJIœ, souUgneDI que les résultats Mpmk'" .aCiiWiJl
d'un seul individu, et que d'exœIleuts résultats l œurt tenDe peuWDl eue "!ri,'s ... cIr:s
oouqaœuods qui, lloog tame, nuiroDt ll'orpniMfion. C'est le cas, ... aal'è,
d'un oonttemIitte qui 8!qpœllie la productivité de son setviœ Cil lppIiquaIl cIr:s
lIlélhodes dic:IBtoriales qui, ~entne!Iement, arirooot de l'jmetjsfàr.riou, de l'holliliti,
des griefs et du sabotage.

Une lIIJIie taison d'éniuer les oo..q._'a'Odl, et pa "'1anent les.'...... raide dais
l'efI'ort foumi JIlII' l'employ~. Ainsi, un individu peu doœ ou ilU'L .._ peul tiaY8iIIcr
ex1J61lM:::n1CQt fort et De produite que des résultats moyens, alors que ... wisin plus
fa~ IllÏw IIIIX mbN!s JésuhBIs SIiIS efI'ort ; illClllblerait alors DlIrDW que le I)"! ' ...

d'éYalœIiOl1 ne c:Iasse JIIIS ces deux individus comme tout à fait 9"', du moitis leIaD
c:ertaiœ critàa. nappanIit possible, et soubaitable, de concilier ces deux ocbes et
de _ aussi bien les résultats ( JIlII' coomple, le tolaJ cIr:s ventes r60li !e] - .. six
mois) que les compclI'alodS (JIlII' exemple, le lIOIIlIn de clieuts visi*s la
meme p&iodc, qui est un indice d'effott, ou la f8çoo de se compclIla &ce à un c1icat).

MenûonnoDs fiDaletneDl qu'à notR avis, 1'6lab!i mc:nt cIr:s ai1àes d'éwIuIIiOD devœït
toujours se fàite l l'aide de l'.-Iyse des posIeS Si cIr:s c:ha Z Ifl'- dais le
coo'porlEhMMt cIr:s cmploy~ sont souIIaiœs, il est primotdial que la Mtto-iufiwu'" et
la fonnldion som pRcises, c'est+dite qu'elles som tdi6es 8IIX ,,1plCtS impuIla!IS de
l'cmploi. Cc qui est pettitwmt pour un posle peut fort bien ne pa l'eue pour un atIie.
Les iDsInu'o.s d'mlœtiOl1 devmient dœc idaleme:nt eue déKloppés pour una"ti
ou _ faon'le d'emplois~ lII8ÏS cela n'est pa toujours possible.

4. DESJlESlmFSAPI'ltOP6JtESÀ CllA.(lUEanùEsD·tyALUAJJON

Lcnqu'un systàne d'éwIuIIiOD popose des c:dlàes PUS'" a_,-'c la~ et
la qualité du tnmùl (crilàes reli~ 8IIX résultats), ou CilCCII'C l'efI'ort et.les rd..... --=
auIiUi (ai1àes~ IIIIX M1'q....I...'kidS), il fiIut cbe..::ber la meilleuIe D M pc 1 Ne
pour d&:un de ces crilàes. DaIs calliÏüs ca, cebe 0 oc est teIaIMmeat &ciIe à
~ (JIlII' exanplc, le lIOIIlIn de dwileS produites JIlII' semaiae, le iIlIIIIbœ de plaill
ftlÇUtS des dit:nts, eet.), alors que dais d'autres, elle l'est hl -'OUI' moiDs. C'est dais
ces aubes cas, difficilettwmt oe ables, que tout le 1)5're d'éwIuIIiOD .epca ... Ie
Ï' e lJolilt, l'opiDion et l'impessiOl1 de ('mJuateur. n &ut lion eue ~ à fàite
CQIfimp: IIIIX mluIIeuts Cil rccomwi '1 c:epa*"ld que Jeun jugc Mn" ne lf!IOIIl pa
toujOurs ...&i1S.

5. L41'ltEClS1ONETLE6E.4L1SMEDESN06IIES

Majnlauwt que 1'011 a des mluateuts motivb et capables d'évaluer, cIr:s ailàes tàiI!a
aux résultats et aux CQI'q....lalolls et cIr:s façons de mesurer cbacuo cIr:s ailà.... que
lII8iIl(UO't-il pour lIlISIRr _ hotme mlœtion? n fiIut CilCCII'C cIr:s IMW "MiS --=

4
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laquelIcs le l""Iement cie l'employé sera C:O"'1wt, DOImes pen.'." de dal miœr que
le m"'ement est exccl1cllt ou m6dioc:Ie, ou eDCOIe !DI!I1Jetll' ou pire que celui des lUIIa
employés.

Ceae clendàe phrase laisse enl"wlR qu'i1 y a deux types de DllIIDiiS: des DOImes
absolues el des OOimes relatives (ou CQftipi'atives).

Lonqu'oo utilise des .... a....... la peafu"'••:e de l'auploy~ est ..M'''. l
l'idl5e que Be fiütl'~du ni-. cie m+4c::ment lep!S il~ pel' des .... '1*'. QMiMie

excdlenl. pm=ble, m6di0cae. Pour le critàe • P""C"-li1é» par exemple.l'~
pounait ..tiliser le beaàue suivant :moins cie 3 letllids ... mois = excd!c:nt. 3 l 6 letllids
par mois = prsssble, 7 maads par mois = m6diocre. On peul imap.er des beaàDt:s
semblables pour le nombre d'erreurs par 1ellae, le nombre de DOUVeIIIIX clieals ... ...re.
les co6ts cie production par semaïae, de.

DlIiIs le cas des 00i1DeS acIatives, le rcnrJemcnt de l'employ~ est f'Mi'lW~ l c:dui des
autres pcnoames qui oœupem un pl5te semblablc; On parvient .mm l dal miœr si
l'employé est le meilleur. s'i1 compte pmni les 20% mciIIeun, ou.-mi les 10% pires,
Ce type dévaluation ae remeignc pas vraiment sur la vaIeur absolue d l'~: UIl

individu peul eue le plus ponctuel d'un groupe dans lequcI tout le .... plus de ..
maads par mois ! Cela 00iiS amène à aoire que les nomes absolues lOIIl .._atles lUX

llOIDICS relatives, el ce pour la pIup&rt des ubjectifS poursuiYis ... I·mb... du
IO+ir:mmt Ainsi, les employés promus cIevnùeot eue ceux qui soot • excdlc:nts » el _
ceux qui soot simpIemcaat • les mei1Ieuas ». La mwnce peul eue impoalliide.

Les ailàes elles OOimes IOIIlla souaœ cie ....ue toutes les disp..... ou m! •• l qui
Be prnehriscnt CIIlre évaIUIIcuiS el évalués. Tel employé ae croit pas qu'il devniI eae
évalué sur sa P""C"-Ji1é ou sur la ......eté cie _ buIau, ou sur la .......0. de ICI

deveux ou cie sa bIubc! Tel lIU!ie 8dmel qu'i1 devaait eae évalué sur le lIIIIiIIft de
dwilCl produi1a ... mois, mais il c:omjcU:rc qu'me productioo de 300 tmR!I est
excdlc:ntc. alors que _ "'00I! w: le qualificatif« excellait» l SOO unités ou plus el
lIltribuc le qtmlificatif • m6diocae » l me prod"cdoo de 300 unités Dest doac impcli'"
que les ailàes elles DOIIDeS d'Wuatioo soiad disnda's el clarifiés l fiJad eaIIe les deux
peaties dés le début de la pUiocIc qui fera l'oijel d'me mIuIIâoo. C'est UIl des
IMPi'&ges de la cIirec:âoo...oijectifs, c:umme 00iiS le WiIWl plus loin.

" LES flUAl,I1'b DEL '/NSDUJIENTDElIESlmE

Cœune tout lIill'e iDsIrumaal de iIiCSlWC, UIl boB 1) ?! 'e d'mIuIliœ ...aait pc Il! iIv
plusieurs~ bicD coomes. COI'1ne la VIIidi1é, la ficWli1é, la .:asibilili (c'est­
lHIire la~ cie diflàaIcier plusieurs cleFs de un 1cmœt), la pd'fi-u (1Oit la
cap& i~ cie lIlCSUIa' tous les aspccls impoilBidll du IO+Irmcnt) el la _-OO'l,-Ij'Miœ
(c'est l diae ae pas eae iDfIueocé ... des éJénwds ou des IilcJcuiS qui D'ODl rial à wir
avec le mR:meaaJ). Nous lianiterws DOS aemaaques à la VIIidi1é, qui est la (Madl!tishlpe
III dieUe, el à la fidélité. qui est un indice (mais _ me preuve) cie wJidi1é.

s
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De façon gén6nle, lIIl ÙIIIrUIDCIIt de _ est wJidc lorsqu'U c dit la wm6lt, C'est+
dire lorsqu'U _ e'·,IN'eut ce qu'U ..!? w1111eSl11'C% ct qu'U le &ât bic:D. Pour
dbemùDcr la V8Iidi1é d'lIIl système d'évllUItion du Jt4"'1cmmt, U liiuduàt dœc "."Ieu
les résultais ohaws (l'évIJUItion de ch8que iDdividu) lMlC la r6Ili1é~ c'est+
dire le nniement réel de l'individu. Cela est latmliilt possible., pour la lIÎm..1e .....

• di . d' parfIi..J.:-"- du~:&-Ique SI OIlSl"lS8lt UDe _16""111~... et exacIC 10• ........,., &...... 00

n'lIUl8Ît pas besoin du sySlàne d'évlluation doat Ufaut dbemùDcr la VIlidité !

D'auttes façons, moins eJœo:leS, de mesuter la VIIiditi oat dœc~ .mli I=s La,' ru
de cea...... ~e, oonsiste • &ire ....._- l'ÙISUUIiICDt (le fùnnuIaite
d'évaluation) "1IIl groupe d'expetts qui varont s'U teCOUYlC tous les *'1«11 Cil "ieh
du raKbncnt ct rien d'lIIllie. Uoe auttc métbocIe, la ..He...t e••ca'.... o ...i- à
COiDplIl'CI" les 1'''s''1ws de l'évlluation du mè ""'lIt • d'autn:s lIIClIIRS qui, elles lIIssi.
..é1ao.ient teftéIa' le la-Jnneat OU c:e:rtains aspecIs du ......iemmt, OU eocooe ceu.ins
facteurs logiq....h1.ifIl associés .. rm-iemcat Ces autn:s lIIClIIRS peuw:at lite • test
d'aptitude OU de pedimumc:e, une _ objective de ..odutti~ OU de qualiœ, •
khentil10n de tnmùI pris .. basIud, lIIl questiOllDlÎle SUT les o •••i œs OU ... la
motiwtion .. tnmùI, UDe éYaluation ind6per.h"le etl"ectœe .. d'llIIia supaïews OU
.... les coll~de remployé. Uoe 1JOisiàDc métbocIe," nlidW pl6IIiedwe, O'•• ,

Wrifier s'U existe UDe relation entre les résultais de l'éwIuIIion d'. """'6 ••
fIIOIJIC!IIl donné ct le daoulement de sa cani= .... la suite (pIr exrmp!e le lIIlIIIIR de
promotions ou d'..gmell?alm de salaire); il fBudnùt cepeud_ s'_ que ces
6Wa""'''''' De soot pas infJuc:ncés .... l'évIIUItion llIl!Iérieute ct que le SlICIlÙ tùIur
dqJmd du rm-iemmt JW:tueI, ct lIOIl seulement du potentieL

UFlDELITt

La~ d'1Bl ÙISUUIiICDt de _ signifie ....Ionmt qu'U cbme .......
"'s résultais lorsqu'oo ,'en sert' p1usicun ICjA' P pour 1IMlIUI'CI'. meme objet qui
n'. pas chimF Dexiste aussi p1usicun types de~ d'lIIl ÎDlIU\&üQit de T ft.. La
""lIt de ",Lilli est darw....6e si deux éYaluations du mwfement etT«tu!e,'deux ou
1lOis ...mœs d'iDIr:rvalle cl' ml les emp1oy"s de la meme façon. La ••"'1
.''''••'on est .. Il ~ 'e Jonque deux évIIuak:un, "rilisaat le meme li... d.i.e pour
m La le lo-temml d'1Bl meme groupe d'ewpIoy"s à 1Bl lDlJI!I"IIf donn!§, a,iriiiil .ux
mhncs résuIIIts. La ""lU ."'."[1 f'lt exip que pb liCUl'S '11-.- de
l'ÙIIIrUIDCIIt d'Mbwrion, ..éla,...., lIMlIUI'CI' le meme poinl <.- C"al.1ko lIOis
CI' eS'iœs ... laquaIi16 du tnmùI), cio••.,.. etTecthtmliilt .. """'"......

R6pétrvw ici que la ficIéIité D'est pas une pratve de~ c:er • ÎDlIUwueut de lIIII:IRR

pounait de.Uft toujoun les mhncs résuItIIts sans que ces résuItIIts lOÎCDt pour lIIIIal
coa1\xmes • la r6Ili1é (ca"UIN! le faait 1IIl1'*'''.-èIre oW calilft. .. e'al.de). Pw
contie, nous pouvons affirmer qu'un insInunent valide est n6ceSS8ilaneat fidèle ct qu'.
ÙISUUIiICDt qui D'est pas fidèle De peut atre valide.
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Mod1Ile IV: COMMENT EVALUD LA nRFORMANCI: ET LI: llENDDIDlT

Session 12: L'entrevued'éva!uation

Durée: 3 beums

Objectifs d'.ppreadn•• :

A la fin de la session, les participants samt çapablcs, lors cie la c:ondui1r: cie l't:Il1IeVuc
d'évaluation, de :

1. Expliquer en les di1Jé:mIciant les carKlélilllicpll'S d'au IIIIJÙIS Irois uii&bocles d'ÙJIti .ie.
2. Appliquer la méthode d'interview la plus produtive pour œe cxpnisatioa
3. Expliquer les caractéristiques d'une bonDe entrevue d'évaluatim
4. Conduire avec efficacité une bOIme emn:we d'évaluation

Co.ta. de Base Aed.... d'.........' te M 'htelDidKtipe

L'entrevue d'évaluation : Brainstorming Matériel cie 1eclure
Méhtodes Tranil de groupe
- Méthodes .. juge et Discussim eu pléuiàe

vends » Jeu de rôle
- Méthode .. juge et fais

parler »
- Méthocle cie RésoIutioo cie

problèmes
- Caraetêristiques d'une

bonne entrevue
d'évaluation

\1\
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L'EN'I'REVUI: D'EVALUAnON

Tous les ..., s'o"...lmt pour dire que le supbieur doit raMull... ,.4.........
chacun de ses subeItemcs pour discu.... de leur travlIiI, de leur mtiemcnt, de leur
objectifs ct de leurs problànes. Ceae coovictioa semble !tre t*1Ij6e .... un ......
nombre d·adminiwlllt:us. ScIon UIC c:oquete cffectu6c .... le Coafen:ace Boed 8IIp'à
de 200 eutlCJ4ises lIIDéricaiDes et canadiames, alVÎrOD 80% des eutlepises qui awÎOIl
un systàne d'évaluatiOil talaient à ce qu'UIC telle entrevue ait lieu.

1. LES OBJECTIFS ETLESMETHODES DE L'ENTREYUE
PmcJant de lIOIIIhreuaes ail! 6es. on a CODSid6r6 que le sad but de l'eaIœWe d·fte'.II4Î011
COIISÎSlIÎt à communiquer à l'anploy~ l'opiDion de son supmeur et à lui .-ter de ses
fcm:es et de ses faiblesses. On croyait aIon que l'anpIoyé, ÎIIstrUÎt de ses tiœ:s et
manquenotAils, s'onpmseraït par la suite de les corriger pour ainsi poduiae lIIÎOIlt et
davBnIage. A cours des am 'es 60, UIC rec:ben:he cffectu6c à la .,..,"l....ïe GaM!raIe
C1-':~_ .1-_:' ~ ".L-~ les L •• • A l'~''''''~"IAO QEiY'" CCijJC'Y'8'nf uemoouer que Ct- SlS oc sont pas aussa S'il••es -.:;;
d'UIC Sl!rie de mesures prises avaut, 11""·...1 et après les eutI'eVUeS d'~
traditiODDCI1es r611i Ils aupRs de 92 anpIoy~ les cbcn:bcurs co ••ivà.... lUIt

conclusions suiYlUlteS.
- Les employés coosidàaJt qu'COVÎlOD la moitié des critiques qui !air llIIIt iD •• ! C1

ne IOIIll* m·16el; ils devialIIent aIon trà ~lèllsifs, bI..... 1·6quipü'...... les
lIIbesanpIo~les politiques de la compegnie, etc.

• Les Iéa:tions vraiment cœstructives oomme: c Je suis d'acculCle et je vais
m'amBiorer SU' ce poîut» sont trà aares. En fiait, l'empIoy6 moyco est cailiqcé sur
13 poÎDtS pftcis lors de l'entIeVue, mais il D'indique son ÎDttidÎOII de s·......que
surœ sad decespoiDts.

- Les anpIoy~ qui RÇOiVtilt un gr8Dd lIllIIIbre de critiques s·...ioraI moias ... la
suite que ceux qui co Je90iVtilt trà peu.

- Les féIici1BtiOIls aux anpIoy~ pc:odnt l'entrevue oat trà pal d'!uftuasce sur !air
rotianent fùba'.

L'6uaame~ (UD pal eugâée, 4:011'"1* 1aIIl de œlaines Nic
1Ill!thodoIogiq) accord6e à cetIe rechacbt devait .......10" un pIDlI lIllIIIbre de
JlCBlIIDlC!S à s'Îillaioget sur les objecli..... les lœtbocIes ct les oondiMas de sucœs de
l'entrevue d·6vaIuation. On altw:ba akJrs belucoup d'ÏüipOilllDce à UIC publie -km
adéiieuœ d8Ds l8queIIe Meier avait di...ill8'J~ trois .....uc:bes peu l'eaIœWe
d'mtuatioa :
a) La~ cjuae et veads ». seloa l8queIIe le pItnJD n.Iue l'aop!oyé et essaie de

le ClIIIYIÎDCie de l'ex&1itude de sonmtuatioa;
b) La~ c Juge et fiais )*1er ». seIoo l8queIIe le pItnJD «M'lM•• son

mtuatioa à l'empIoy6 et 1;invite eosuite à expÏüA ses 1'6aI::tloDs et ses .'lIi'N 'Ils;
c) La métbode de li résolution de problèmes ». selon laquene le sup6ieur oriente la

disc"ssion vers les problèmes de travail v6cus par l'employ~ et les soIutioas qui
pourraient!tre appotl6es par les deux psrties.

,1'



•

Aujourd'hui, apà 2S lOS ct quelques millias cie pubIicIIN.... la ....... de.."••
de problànes li 00IIIJlIÏs la faveur des th60ricicm ct de pIusieun ednùniMl.d al. Uœ
liste des objectifs de l'emrevue d'évalultion, ch 1 !l à l'heure am. COibfIIwchail
probablemcat les Bémads suiYllllls :
- Uoc meilleurs lIPI*kiatiœ JI8I' le p.trœ des dlibides, des .,"ill."s ct des

problànes de l'empIoyé ;
- Une clarificaliœ de ladcbc ct des l'tsporJ s bilitâ de l'empIoyé ;
- Uœ exN'O! appofoodi des.... ~s organiMli<wulClles ct indiWIucIIcs de cealllius

probIànes de ladcmcnt ou d'cffiCllCité ;
- L'élIINi ment COIlioinl d'objectifs pr6cis pour les mois à veaùr;
- L'6Iaboratiœ d'UIIC liste d'actiœs OU d'dlitudcs que le supâielllrs dcvtail ......

pour lIidcr le sube1ta:Dc daDs l'accomplis ~1IICIItde sa dcbc.

L'emrevue d'évaJuatiœ est cIooc pcaÇiiC, dIOS les IiU !~s 90. ('1_ UDC Fa....,e _
cours de laqucUe les deux petties """dient CIllIllIIIblc la soluliœ des ..cAllàncs qui
emp&bent le sublIIfeme de OOUDH SOIl pIcin ..,..icmad

10 LESCUlAcrERJSTlQUES D'UNE BONNE ENTREYUE D'EYALUATlON

Cctœ DOUWlIIc ecJIuptiœ de l'emrevue d'évaIuItiœ povient CIl )*tic d·........
nombre de recbl:rcbcs _ cours dcsqucIIes œ li tœœ de dkouvrir les ca....oiMliqœs des
cuttevucs d'évaIuaIiœ fiuctucuses CIlIIIItiàe de satisfac:lilJll ct cie reawlcmenl Uœ Iisac
de ces ClII1dérisliqucs Wili)lieucbait les points suiYllllls :
- La patticipIlion accrue du sublIIfeme daDs le proc ~S811S d'évaIuaIiœ ; cela __ ' "

que le sube1ta:Dc doil s'capgc:r clava,,' BI' dIOS sa "upie évaIuaIiœ ct appoila _
moiDs 8IItatIt d'éibrcuts que SOIl supérieur lors de l'cntrctico ;

- Uoc aaitIIde s)""1Mt1!j.quc de la )lIIIl du supérieur _11IQIIM!I!l de l'CUUevuc ;
- L·étaNis. lIad COIlioinl d'objectifs pr6cis ct éIcWs mais _Ii lEI, que le ...........

s'copge à lt1eiudIe dIOS les mois qui suiwn11'évaJuatiœ ;
- Uœ di8cllssion appofoodic sur les obs1acIcs ct les plobJbxw que le ...........

la- ·.d,e dIOS SOIl milieu de tnmIiI ;
- Un nombre taà les1ieÏDl de critiques de Ia)lllll du paIiOD (deux OIl!JOÏl). qui cIoi._

putter sur la dcs:tiplioo objective de tœDpOIlEtlO,ts 0Il de tésuItIà ipwt6qolD (c Tu
es arrivé CIl idBid 12 fois le mois deanicr»), pIut6t que sur des 1taits de pcr....~
(c Tu es "ESS~iiX»);

- La pc_ibiIité, pour le subù1eaDC, d'expimer OInalEt,enl ICi CIIil"es, ICI re.'••.,
o objec ors 0 de l' 0 0 du -:.:-. deICi M,hllOI',,- ICi ~I, ct ICI pc:n:eptiUDS orpaiSdiOD ct .....-

tnmIiI.

La QJICICi1é de diriger UDC CIIIieYUC d'mIua1iœ iDcIua tous ces 6...,,,. D'est ..

douée •••,..Ï1!........... à ceux qui ICCèdctd à ua JlO* de g liœ: elle a6c o. UIIC
futiiiidioD ceu1i6c sur des cxeacic:cs pra1iqucs. Par exaul"'" le ..ogaliiiililC
d'CUUaIJWftV1lt mis _ poinl JI8I' GoIds1eia ct Son:bcr (1974). lIII1eaIn ,eeOOl.'S dIDs le
domaine, compiCDd les élélr<ulS suivants :

- La pI!I Mliœ d·... film sur la boaœ fIIçoa de aaIiIcr UIIC CUUevuc d'évaIuaIion ;

,..
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Des jeux cie r6Ics ":III_il'M. à c:bBque J*1iciI*d cie iidIIe CIl p_.pc les
leCbniqœs et les principes emeip60 ;

- Une appr&ietioa adJ! I!!cà chaque J*ÛCÎII8Dt ... I·.lim ....... et les 8IIlIeI """"'wu
du groupe c:onc:emaut 1euIS lIttitucIes au cours cbjeux cie n'les ;

- De lIOUWlIUX jeux cie n'lu ba6s sur des situItioDs cie plus eD plus ",..*'1CI à
ceDes que le~ ""'''oobera à l'usine ou au bureau.

CONCLUSION

Plusieurs poilds impotllillS n·OIJt ...~~ dans ce c1wIlÎn,~ d', 1p8CC. telles les
6Iapes d'impbmlalion d'un syltàDe d'MIuation du terWmcnt. les proc6bu
adminis!J'ûi~et cie c:ontn')le du système, l'évaIuation du poIeidieI et la rd"'œ cme les
progra"iJN!l! d'MIuation du reodement et les prognunmes cie réInuD&IIIÏoIL

P8rmi les points c:ouverts, CIl voici quelques-uns qui nous scmb1eDt pmic:ulibWiCiJl
imporlallts.
- Toutes lu eDbCJliises effectlJeid UIIe MIuation infilllllflle du rer" :r;

J'évalUItion fonneIJe et systt!matjqœ est moiDs iq..""Je. lIIIis eUe O."lIXIe des
avantageI1iès~ à eondi1ion d'à coadition d'eue bial fitiœ.
L'MIuation du re"'iemeut peut et doit conui1Ma à 1',,""* cb .lifa cie
l'organil8tiœ; pour cela, eUe doit se situer dans un c..de ete cie J 'jOlI cie la
perfolll-1Ce et eue cuIIéIente avec I·c:nvirot......... et la lIIIatqpe '*P'o......&
La voIanI6 d·6vaJuer. la capecité d·6vaJuer. des aitàu apprOfliia, cb m u
lId6qwRs à chaque aitàe et des iIOiJDCS claiJu et réali... llJiit lu 0.""'_."
! 1i "'wles à une bome évaluation.
Un boa syItàDe d'évaluation doit eue wIicIe et ficIHe; il existe plu. as'" cie
définir et cie _ ces C8ilICtéristiqu et c'est 1Jabjh"'Jc:m•• le sena cb
_ lnJnwïnes qui vena à ce que lu ÙIIb""''''' d'évaIœIiaD lOÏeril
conformes.
P8rmi la diDiœ cie tœIbodes exil'M'es d'évaIœIiaD du rer ......pI. les ...,..........
sont bes6es sur une _yK du posIe et permet:ud d'jdemjfier les p.,....Ioi,W.' et
les tésuIlals I"er"'''' et cie OliiIpWer ces IUerdes avec la n!aIi1é.
Plusicuts types d'erreurs d'MIuation 0IJt~ cl6ccla et l!tudia ...cb de" as;
on • aiDsi d6couwrt que cerlaiDes erreurs~ reI*s à cb tNdIoLtes d'éwI,ie!ÏiMlID
J*ficuIiàu. La formlilioD pratique cb évaIU8IIeuiS permet cie i6duite la lM ! lCe ou
I·effet cie ces cmun.
L'évalUItion peut eue effectu6e ... les colRgues cie l'CiiiipIoyi on I·~ lui-
tneme. L·évaIuation ... 1u conques doaDe cie 1iès boa 1e piao cie la
veIicIité pr6dictiw. mais, pour toutes llOIfa cie rai-""'. eUe est .aWiCiJl uri" !
L'auto-évalUItion lppUirtC aussi cie boas t&uhIds 1onqu'd1e est eaupIoy6e
cœVoi"Ioi,*,", avec une évaIuatiœ ... le supUïeur. D fiIut UJl"'i ~... eue n ••m
que les employa ClIIl tendm!Cl! à ,'évaIuer plus f'avonbIemcut que ne le fout 1euIS
coDques ou leur supérieur.
L'entR:vue d'évalUBtiOll est imposlllute, iDIIÏs difficile. Elle doit permetlie à
l'employeur cie COEiDUDÏq1W' _ évalUlIdioD, et à l'empIoyé de pouvoir s'expimcr



b-:>tenw:nt, de sawir qu'il peut oollll'«et sur l'Iidc de lllD supaiew, de cfiIn... dei
obstacles et des probIàDes qu'il reocouIIe, de pm1iciper à....c 6nIuIIioa; elle
doit~ Jld"M4trc aux: deux J*ties de~ les top- hjld6s de
l'employé et les objeçtifs qu'il dcvnit attrincR. L'eultevue d'cMIuItiœ doit
comporter peu de critiques et~ orienfl!c vers les c:otIIpOrttJN>lIs phtIGc que vers les
traits de Jldi"'''.Ii1é. Rates soatles pdtous qui peuvetd cIiriaer uae boaae euIIe..ue
de ce geme SIDS uae formatioo prâIIable ad6quate.



Durée: 1 heure

Objectifs d'IIpJII'UCi ce

A la fin de la session, le puticîpantqui réalise l'mJuatiœde _ supa.... lIln ' ..-Ne de:

1. Expliquer les diffélwlci erreurs d'évaluation qui pcuvc:nt se pésculti
2. Evilti" ces erreurs au cours d'une évaluation de par.....-

Cuts. de base Adlwll&d' MMirtd

Les erreurs d'évaluatioo : 8raiuslolming Document de lectuR
Travail de groupe ManI-n d FJipc:bat

- Dl!fuùtiOll Discussioo a partir d'U11 cas
- Effd de Contraste réel
- Effdd'Ha!o
. Première impession
- Erreur Central
. Erreur des extIèmts
- ReaanbIanœ awc;

l'évaIuateur
- Les Remèdes
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LJ:S ERREURS D'EVALUATION

Les enews d'6YaIuIIioD pourraieIIt b d6fiuiea C(M!IIIMi des erreurs dei; ,... qui le
produisent d'uae tiçon S)'5"'=9wtique lonqu'un iDdividu en évùue _ 8UIre. Elles
fip eut 1'6YaIuIIioD, qui D'est alors plus cooforme • la~ Certains évù m
ÇOIIIII)!C4lall plus d'erreurs d'évaluation que d'8IItIa, mais 8UCUIl n'est 1IDUI • &il
imm~COIdIe ce genre de fàutes. Les erreurs lIODt d'8UlImt plus difIic:iIes • coaiecr
que l'mJœteur D'en est habituellement JI8S coua:ieut. Plumi les pÏii:ipeles Utta'

d'L._· , L..L:a.._"_~ . D--: les . • 1es 1i!!
~..UIIeUr n en est 1MiUi~l JI8S QI............ rlilllll pllk'lJIL waas

d'~UIdioaidentifiées JIlIl' les c:bacbeurs, lIIeDIM-nuIS les 5UÏWDIies.

1. L'El"1''El DE CONT1t4STE

L'effet de wotIaste est la 1tndll!W! • évlIIuer un iDdividu en comp"1ÏSOO de _ qui
l'enlOuIeDt plut6t que JIlIl' i&pJlOlt lUX exigaaces de • dcbe et • _ .0.............. lIJsoIu.
Suppt'I' ..... deux cmpIoy6s ayant un J'I"IMbnrnt identique très moyen: le ptiUÏa est
entouré decon~ exc:eplionneIs, tmdis que lesco~du IeCOIIlIlOIIl m6dicr les. 0
y a fort • p8iÏ0' que le paDÏO' 50'8 évlIIué beaucoup moins fitYOlablaDall que le
deuxième, alors que la valeur absolue du raidc:mc:nt de c:ea deux employ6s est JIOUitid la
mbne.

La praiiÏlR Wip ioo est Uil pM-"'- biai connu dans le dumaine de la JIOUiI!'ÏOJn;
cetœ crmJr est commile surtout enveas les lIOIJValIX employ6s ou enwn _ qui
adv_ d8ns lDl DOUYeIIU service.. Ayaot 6Ij favorablement ou d&YiMx1N«.'"
imp . t...1é JIlIl' le .eo""ement initial du IIOUWI cmpIoyé (pendant un mois ou deux), le
pBIiœ fixe _ jugt"MiDt et néglige ou idiJIe de le mocIjfier JIlIl' la liIÎIe, me- si le
ra",Vmeni de l'cmpIoyé t:hange coosidérabJement Cela tient ..&il que la pa'qt6oa est
sélcctiw et continue: le JIldi'OD, ayant ~miné seIœ • pemièae imp .DI! que
l'employé est boa (ou iiIIIUYlÙS). iIC _ JIlIl' la 5UÏ1e que les .aiœs qui 001I6....... _

j; 'M#Dt initial.

J. L'El'i'BJ DE1lALO

L'effet de baIo est la tmcIeov:e • élIuhe • tous les .... cil du iC!i....,.. _ imp .DI!

tàwlable ou cIélàvorabIc .. de l'obIervIIiœ d'Uil leU! lIIpClCt du .0............ (ou de
leUIwMiDt que:Iques ..'CCII). Ainsi, perce qu'_ .....élairc est Jl"""WelIe et lIIJIide ..
baileo'MiDt de tale, 011 50'8 pode • évaluer filvorIbIcmmt lIUi' les mira ""1'«11 de DI
tniVIIiJ, COllmMi la Jéceptioo des visiteurs, le ch ement des dJlI •en, l'initiIliw, la
coopéJatioo, etc.

Iftf
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L'erreur centrale c:onsjste à naIœr d'uae flIçoa DI:llIIIe, c·. 'diae à d Q""M

C boas» ou c moyeos ». des employés qui devraienI etœ évBIués à '·UIl ou "IIIIR
exbême de "6cbcllc, à lIlIVOÏr cm6diocreu ou cexcellents». C'est uae flIçoa ,...
'·évalUllfeur. soit puœ qu'illllllllqlW de c:ouragc. de lM pa pcuhe le risque d·......
uae position claire qu'il serait peut-être obligé de défeodre per la suite.

S. LESUHURS DES l!X1WEMES

L'erreur des exb&ues est \ID peu le CODtIain: de "erreur centrale. CermiDs~
sont trop exigeImIs ct considèreDl que presque 10UI les employés sont m6dï0c.iCS ou à
peiJw p""'Ncs; d'lIUIieS 0IIl uae tmdence CODtIain:: ils voicDt la vic Cil lOIN ct
décriYCilt tous leurs employés comme~ fonnid'+lcs ct &ntasljqucs.

6. U ltESSEIaUNCEAJ'ECL 'EYALUA.TElm

Plusicun recIwrdws 0IIl d6'MlIItx6 que l'on juae plus filvonIblcawat les ... qui DOIII

1css mNCIll, puœ qu'il poviO M-:i1t du tœme milieu social, qu'ils 0IIt~ à la memc
1lIIiveasit6, qu'ils pratiquent les mimes sports ou qu'ils on les memcs opinions, les m(m!!I

iutéaêts. etc. Cette tcndlQll'.e peut évidemment fa! i UIl j"fFiiMid .. fIIOO'N'JIt de
l'évaluation du nnimvo:nt

1. LES RDIEDES

Tous ces types d'cneun ont fait "objet de rccIwadws lIpJ*Ob!dies Qua _ M'èIcs
P ....<lll !I. BOUS pouvons les claslc:r Cil trois eat6gorics :
1) Ceux qui COiw:cment le fonnulairc ct la proo6dlR d'évùiidion <.- &ri'...... l'c&t

de a.Io peut etœ diminœ Cil den...·imd aux "Cd d'évaluer tous lcun c:wpIuy6I
lIdon UIlIWU1 ct meme critàe lMIDt de puser à UIl deulième) ;

2) Les c:orrcctionI Dti!!Ôqucs après coup (l'erreur centrale ct "arcur des cdr?
pcuYCilt etœ c:onigécs 8ÎlISI) ;

3) La fOl'lDldion des évaluIteuts, qui est CIIIlOftI la mcillcoue 1OIuIion; pl••' =lIIS

p.8mllleS de formation ont d'lIillcun «é 6IaboI6I dIas cc but.



W MochIle V: Ufilisado. des cIo..ées de 1·..........

J:>urœ; 4 heures

Objectifs d·apptelld",.

A la fin de la session Je p8I1icipant suite à uœ mJualion de paf..mmce de ses .......·r devIa
être capable de ;

1. Identifia- les problèmes de petfuu_ de aes~ ainsi cp: Jeurs '*-
2. Gérer ses problànes pour lUI meilleur ren-iement des employés et de l'insliluIioD ml*UWUl

les mesures appr. iés pour les résoudre
3. Décider quand il est néœssaire de recounir i la furmatioa
4. Prendre des mesures pour augmenter ou maintenir la motivation des empJoyo&
S. Gérer Ics coo1Iits qui peuvent se I*ésc:utu mire les employa et qui peuYaIt awir des

répercussions néfastes sur leur raxJement

Co.teaw de base Aelhlliad' MII*W

Comment idmtifia- les BrainstcrmiDg Etude de cas
problèmes de paforJlllllll:e Etude de cas Doc"ments du •' 1.

Jeuder6le FIipchat
Comment idmtifia- les c:auses Discussiœ de groupe MMpDn
des problèmes ; Rl!lIOJ*c!i«tew et
Formation TraDS\Mialts
Manque de Moliwtion
Conflit
Autres

CouuiDIt résoudre les
problèmes en agissant sur Ics
causes :
Formatiœ
Manque de Moliwtion .
Conflit
Autres

0.110.,11; aider l'empl. à
amélioR:r ses pafonnmœs

CœUDellt fournir un fecdlw •
efficace

/11'
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r tmnJt
aecOflVrir la
causedu
probUmude
pe1joT11lD1fCe

Comment identifier les probRmes de pafonn.......

Les probImIes et les CODflits soot io6vitables; aDClID 1*01'*0"'1' œ peut
eue tota1eJnrod exempt de c:onflits. Voue des respoosabiIif16s du
superviseur c:nnsiste l aider l mœdre les dif6mlti:s que id- ,·"'emles
employ6s. C'q>endan1.)'eDslCDœ de probIàDcI D'est pes 'lIIjwil
évicfente. puisque les employ61 pc:uvalt œ pu vouIœ CIl}*ler l un
superviseur. BD tant que superviseur, vous devez d6ployer un effort
pIdiœlier pour voir s'U CIl ckiJte

ms Ion qu'U tppenft clairemel't qu'un l*ogaM'M''C œ.uwc:bel*'"
bien quepdw (per exempJc.lonqa'U D'aueintl* ICI ot+:>o li&. ou l'U
y a oue teDsiœ COlle les memlwa du perl' ..nr.t) le supea risem doit
déIcnDiDer la uature du )XOblàœ lVIDt toa1e JIIICIIdI'C œuecti~ BD....,
que superviseur, vous devez en panier lieu poser les questiœs
suivanœs:

Qui QI impliqllé tIœu le problàte1

Qu'QI-ce pi lie WJ pas tlJljUe'!

Qutmd le problhne a-t·il eotlUiUIIICi?

Qi; le problhne se sitrle-t-il eUJ(:temmt?

Quelle ut la ctJIISe du problhne'!

QNel~ TUSJJIITCU $e1{RIt1J1c~irupolIT le rbowIre'!



•

Comment.••

Déceler les problèmes qui eldgent une solution IDun6liate

DisœteZ avec les membres da penoaaeI ...... fIlE ... ftCI'e .......,'- \bis fil

tùereZ des informations Jécieuses. Faites fIllllllte que eeue fIl1JeWe se passe fil

l'absence du membre du personœl que vous SVpel'Visez di..,dHi.....'

Au coms de chaque s6ancc fOimelle de supel'\'Ï8iOi1. pmoyez do Ir:mps pour.

• Observee les travaillems pendant qu'Us foumiJseot les services. Les ........,s
peuvent proctder à des «COJltrôles sur lé lieu» pour voir si le plan d'aetioo est
effectivement suivi et faire des recul~tmdatioDs,œctificatioos s'O y a lieu.

• Meure au point des jeux de IGles ou des sitoalÎODll h)'JlOlWtiques pour ckwHift' l
vos employés l'occasiou de metIIc Icurs OOID('6tcncea fil appIicaIiOJI et de
JDOJIIra' ce qu'Us savent faire. Vous JlOUiIC'Zpar Cltcq>1e leur dire c:cci:
«Admettous que je Sois une femme de 35 8DS et que je vieas YOUS ...........des
contraceptifs 0J'8UL Mont:rez-moi onmmmt vous vous y p'fIldriez awc moi. taDt
en actes qu'en puoles.»

Multipliez la contacts avec: T08 empIoyfs pour leur fiIiJe put de vos ilftIi6 iFo_.
les enroutagel' et leur doonet un feed-bact, et aussi î«Iea••itir:r les probP Jles et les _
obsbICles auxquels Us SOD1 confront6s. Au cours de ces eB'orts d'ideallifio al_ des
probJànes. vous devez~ des questions ouvea...... Ne YOUS oc. ft pa
exclusil'ellleDt de questious auxqueUes OIllépoud pli' «OUÏ» ou pli' 4lIlOII». 'AJici
queIques exemples de questions par le8queIlcs vous pouvez m1."ame OlIIvu_ioo'

PaM-moi de ceT1IJÏ1U da nu::cà 011 rlt.dÎItIIiDIU que 1'0lIlQNZ DWfÜtr'bdqfIU
1IDt1e~ ctJrrIUSQIÙRL

Clwls sont laprobIhna laplu8Iriaa que 1'0lIl JU""""'czcltm.r WJœ traHlill

QIl'aintez·WJIU lephu cItm.r l'Dm tTtlwIill

Qu'aintet-l'ollS le ltIOÏIU dœu l'Dm trawlil7

Parm-moi de.rilu4tioru dœu 1uqueUa WIUI fI'QNZptUp" dbemlinerls
corJthùte et tenir.

Quella sont la J1IItU!IU'I qui 1'OIIIMIIItptIIWIIIIG da dütnts etPlOpM ,. ",
plœtijiœtion.fanrilùzkl Que Iar ripondet-WlUllonqu'jû 1IIIticvlaIca
l"IDJU!JI1'61

RtodJa les leglslJes d'adJ,11Is d.....Jâ. Ceci peut atIia lOCœ &1' «... sur
des probJ&nes qui auraient 6chapp6s à un lIlCIJIIR da pallOlDlel. (lIligle...CJl>npIe
me diminution du nombre des clients. Cette ICIivit6 s'inscrit égalemhll daDS wue
fonctiOll de collecte de cbmks. et vous pelImet de (leM! ..,. àl'~ des
recommandations dom il aurait besoin pour remplir couectem.=at les fcanml8iœs.

'--------------------~'__ _I A Mlltie
~,



.,

• •
w
.~================:

Disc:utez aYee les clients auxquels le penron_ que VOlIS supefflsez a foami des
services. Vous pouvez obtenir une foule d'infunDatiOIIS sur la perfonnanœ d'un
m.em.bl'e du persoonel en «1mumdmt aux clients de vous faire l'bistŒique de leur
~ence de la plaDificatiou familiale et en lcor posant les mbnes questions de
lriage que le personne1 aurait dft leur pos6. \bJs pouvez également d6c0awir des
problèmes qui auraient 6ch8JllX au personnel l propos de la S8Iisf8cticIo des cJients
des rœtbodes qu'ils utilisent P8r aillems, vous JlOUWZ dem...... dùeC'....,..... aux
clicnlS s'ils n'ont pas de plaintes à formuler l propos de la qualit! des services qui
leur sont offens, bien que beaucoup de clients puissad s'interdiœ d'exprimer toot
haut leurs-plainteS par politesse et par Iespect des coutmnes Jocales. A pertir des
plaintes ainsi n:cueillies, vous seœz en lIIl:StIe de foumir l VOIre peI8' .._ une œ.o.
infonDatiOD (feedback) pdcieuse; mais n'oubliéz pas que rlbseDœ de griefs De
signifie pas n6:essllirement que fOUt est parfait

N'oubliez pas OOD plus de poses des questions qui perrnelfent aux clieDts d'exp1111C':1'
leur satisfaction.

Un JD8D8ge1' a en g&Iénl deux sorœs de pobfma lldliua: mx: lClIl

personnel: une pedonmmœ Dl6Iioc:n:. qui am1e Jonqu'DDft'" ~ De
fait pas ou De sait pas faile couec4anm~ lClIl traVail; et des pl.......
pel'SODIICIs. qui souvept iDfluent sur la c:oIIaboraIiœ eIIItœ aopIoy& ou
la motiVldioo d'uncmpl~Si vous mina qu'un~ De uavaiDc
pas avec refficaci~ OlI1eJmio'ftII .....WJUS. rec:hetthez la c:aase et
redressez la silllalion. La m6di0Cli1t des pedl-"'...,.. peut @CIe due MI

faitquer~

• DeC'.''1-œd pas tds bien les l'CSfICG"'hililts .... h6ts a__
poste. ou ne sait pu çom.......t eûœlel' lei liches qui Jui lClIlt
.ssignks;

• D'a pas la fonnatioD JeqDise pour Je poste;

• a des problèmes per8O"D'"Js;

• a un conflit de penomlIIit6 avec un c:oœgœ qui affme Je
ttavail;

• s'ennuie an tnIVIiI ou manque de motivatioa;

• estime qu'il n'est pas~ de manià'e aMquate;

• -est iDcapable de s'lldapu:r l renVÎl'oollnnmt local.
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-. Si, malgré les infonnatioos collect6es sur la situaliOllICtUclle. la
solution u'app8I81"t pas tout de suite clairmW>1l, alors essayez diff&eotes
approches pour voir s'il y en a une qui pounait amQion:r la
ptrlonnance de l·employé. Par exemple, si ou employé travaillait de
manière indépcndllJltC, essayez de le faire suptniser plus étlt'ila"...., et
voyez si sa performance s'en trouve amélior6e. Si le travail d'ou
employé cousiste en des tJches dpététives. vous pooniœ envisager de
lui proposer un DOUVcau défi.

Comment traiter les problànes de perfOiIDanc:e de tnftil

Pour COIIlp'CDdre les problmte5 de pea{(I"llIDCC de traV8il d'un ou de
plusieurs employés. il faut cousidéra' une gamme de faclelln tels que
l'historique de son (leur) emploi. sa (leur) fOl'!lllllÙJll. ses (lems)
mutatious. sa (leur) performance et ses (leurs) qullificati'lllS. fi faut
également teDir compte de l'inthet. des attitudes et des ambitions de
l'employé au travail. Ayez toujoms préseDt ll'esprit que les diffic:ulCia
de performance de l'employé peuvent ne pas ecrc dues l son ino ...-cil!
à faire son travail, mais plutôt l des probJànes JICllI't'I'I'ds tels que les
problèmes d'argent. de famille ou de sauté.

" Rensdgr"tZo-'t'OIIS pour snolr slltemployf a Et6sapa .W de
c.o adfquate.

• L'employE(e) c"ul'eud-il (elle) pad,itHiri
"

ce qu'OB attmd de
lui (d'elle)? Comment le savez-vous?

• L'employé(e) .-t-il (elle) reçu des dÏRlctiftSlIdéquaIes pour
ex6cuter son travail? .

• s. hngne peafcwmance a-t-elle éI6 J'e(!l11-? QuInd'1 0."....1(1

• L'employé(e) a-t-il (elle) reçu une aide c:coeI1IŒ1ive pour~
ou mauveis travail? Qumd? Quel a él6ie nSsu1taI? •

• L'employE(e) a-t-il (elle) eu l'ClCXIIiœ de ..ogaesser dans SOIl
travail'! A-t-il (elle) en l'0CQSÏ0Il d·...iitlw de nouvelles
respousabUit&? Quel a él6le résultat?

• L'employé a-t-il (ello) éI6 CIICOUiag«e) ls'am6Iion:r?De qucIIe
JDlIIliœ? Qu'a-t-il (elle) fait?

• Les conditions de travail de l'empIoyé(e) 1OIlt-eDes
satisfaisantes,! Quelles sœt-elles?

. .

• Les r6poDses négatives l ces questions indiqueront les J*Oblmtes qui
peuvent ette résolus par l'amélioration de la supervision.
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Comment aider
,.orrployi à
tlIIIlliorusu
peifonrumcu

"

D&rmInez la nature du pI'Oblmae de 1·....pIoJf.

• I:emplo~e) a-t-il (elle) ex6cut6 ses dchts de lIIIIIÏke
adéquate?

• I:emplo~e) a.t-il (elle) 1IDC lIItjtncJe n6p1ive?

• Le travail de l'empl~e)eIt-il d6ficieDt?

• Quelle serait la situation si tœt man:bIit SlIDS l coups? A quoi
recouoaitra-t-on que le problàne est r6solu?

S'illiJlPiiiait que la mauVllise pearoUilance de traftil vieot du fait que
remployé n'a pas lIù bien oonlp"is le travail qui lui a 6f! coofi6. vous
devez immMjatement. en~tque superviscm. penche les JD[ swes
suivantes:

.
Comparer les objedlfs de ,.101••0 de l' phJf et les
descriptioDs de son poste avec _ perfOJ'llll'!lC'e pnli d' e.
Etndiez IOUtes les JDtSUies disciplùurires qui out pu eœ pises l
rencontre de l'empIoyé. D6œamiDer la DalUre du pobRme c:( les
dispositiODa que p6voient les~ c:( poc6dures de VOIle ceganipljop

Essayez de d6tenalaer les ra- qui e*l6rIl t 1'6cart eDIn les
objectifs et les risaI1ats avant d'iDIœogcr I·c:mployt. eu:

• Rxaminant sa situation pcrSQllDC'llIe;

• ADalysant ses nppoats .m:: les antres fY'qlloy6s;

• \byant s'il "1 a eu des e:tumgements J6»i... dans la DIIIDIe de SOlI

travail ou la C> '''j'O'Sitioil du penon..... de 1·UDit6.

S'eutretenJr aftC 1'..".pIoyf eu prlft. Aller lIII dell" objCl'i,* de
perfn"'l~ et des iusbuctiœs "MU 'eslremployé el:

• DéfenDiner le niveau de OOIlq.fJlmcioD de remploy6 dei .....
qui lui SODt .ssign6es;

• l)c:numcIcr ll'employé de t'aiœ SOlI 6wJnariœ de la ......;

• D6fr!i miner le C> ..q.Olfemail de remploy6 vis l vis de SOlI

travail;

• J>6Imnincr rlptilude de ranployé l eft'educr le ttavail. aussi
bien sur le plan de la formation queph~ et
meataIemeut;

• 1)emandc:r ll'employé SOII.vis sur la façon de redu:aerla
situation et d6cidez ensemble ce qu'il faudra faû:epour~
leS performances. . ..

. .
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t.j:~'f..;~.'. les JDe5lII"e8 olee ires au redreatemeat de la litaaticlll:

f!'l': . .. Revoir les ddJes et les ÙIStt1ICtÏous. et vous loSSUit:l que
;,. . l'empIo~ COIDJlIeDd ce qu'on......." de lui ou d'eUe.

" • Lorsqu'ODe fODDation oornplbnenl8ire est 06cc Il.ire, ..t:IIeZ)es
dispnsiûOOS n&elllires pour CD f8ire hlWfM:icr 1'cmp10y6 (wir
Chapitre six. cFonncr pour de boanes peafê."'..."OS., pour wir
si la fomwtion peut eue ODe solution au probRmc).

• Rxacer ODe supervision nppoc:We et aidel"l'~ en
s'lISSUl1IDl qu'il a tout ce dont il. besoin pour JDeDI"I' l bÎeD les
dcœs qui lui sont CODfi6es. et qu'il sait qu'il peut tfemander
raide du superviseur.

• laisser l'cmpl0y6 essayer d'amQioIa- ses pea'.nync:es et
eosuiœ coottmcr le travail qu'il a acc..-nl~

• Félicilcr l'cmp1oy6 s'il lDIQiore ses perf<Mnww!s

• Lercmp1acn s'il n'est pas eD JlW±$idC de faite le travail; si
possible, IIC gardez pas awc vous un empl0y6 insadsfùt .

•



" DETERMINER SI LES PROBLEMES IDEN11FIES SONT
IMPORTANTS A RESOUDRE

La supervision lIbout it ll'identification des probMmes. Tous les probIàDcs De peullalt
aire r&olus par la formation Qes problmtes de disponibilité parexempIc)

Pour trouver les réponses lIppIOIlIiées aux problàlles, on peoc6de de la &çoa suiwaIe:

(Extrait de tcdmiquc de supervision-sum:illance du rendea_....op.wae de Iultc
conlie les maladies di8flh&lues - OMS)

De nombreux probIèmcs peuwnt sc produÏlc au nmau des aclivi16s de SMté. SJ...-z
qu'on vous demande: "Qucb problànes avez-vous dans votre région SlDilai.e>" Voici
quelques réponscs possibles:

• Il n'y a pas IISSCZ d'argent.

• Les agents de santé ne disposent pas de suffisamment de temps.

• Les enfants meurent de déshydratation.

• Nous n"avons pas les iquipelllcnts "essaira.

• Les màcs ne comprennent pas pourquoi il fauI vaœiner Icurs enIints.

Un prob1àDc de nmdemcnt existe Ionqu"il y a une difRrence entre cc que devnit fihe
une pel_me ou un groupe de penonaes, cl cc qui est IiellemenI fiù.. Voici p1wieiKs
exemples de probIàncs de rendement

• Les màcs ne pRpan:ot pas conecfcllaatles solutions SRO.

• Les agents de santé u'c:oseignent pas aux mà'es i poursuivre l'aJinwMation des
enfants pendant une quode dilll'Wiquc.

Tous ces probIànes sont 6Joncés de la façon suivante:
"

______--,----:Nc --:::::-:-::-----'Pas~dCii;diiOSi;-a;;;;i~;;)--
(Quelqu'un ou un groupe) (Fait) (Quelque chose U1iicidemeDt)

SUJlPC'SCZ, par exemple, qu'un centre de santé n'ait jamais assez de wœios pc. les
périodes de vac:ciDatioos. Cela ~.Jessemble pas l un peohtàne de ...... 11. ni

t
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Cependant, si 1DI superviseur cben:be soigneusement D peut d6c0uvrir 1'_ des
situations sWVllltes:

• L'agcot de san1t l'eSJlOfISÏbIe des c:ommendcs de Y8CCins De calcule ~
correctelDent les quaDtit61 œcessaires.

• Le penoonel du magasin central n'envoie~ les quantïtts dcmm1hl

• Les agents de san1t VlICCinent des enfants qui ne foal~ !*fie du groupe d'"
prévu.

Lorsque les probIànes petMIlt s'6looœr comme des probIàœs de la"nent, ils SOIlt
p~&ciles'um~d'~

DETERMINER SI LES PROBLEMES IDENTIFIES SONT
IMPORTANTS A RESOUDRE

/..ors de vos activités de ~1Iance,vous dœouYleZ~ plusieun ..ublàiles
de IelldancnL Cependant. vous n'lIUn2 ni le lempS ni les aessoun:es pour en liIin:_
analyse délaiJIée CI faire face à tous les JlI'ObImes. Il vous faudra d&!taminer quels soaI
les problmles les plus importants à résoudre. puis d6cicler de J'onbe sWVlD Jequei l'OUI

allez essayer d'8J1pOfter des soJutions. Dans le cas de chaque ..obIame. laIeZ CIIlnII* de
dilTén:nles questions:

Quelle en est rumnce? Que se passerait-il si ce pRJbIème DI se Rsoud ~
irnmédialanent?

Oye!le en est la I!R!~? Quel est J'etTet produit ... ce pdtilDe ... la __ de ..
commUl8lté? Sur les_1Sur d'autres services de.-M?

f!'=ee gue ce probHme VI en s'Wljognt ou • eu• ..., Est-ceque ce proflU-= VI en
entrainer d'autres si rien n'est liil pour Je résoudre immMiat ~aeot? Que se J- a-t-il
awc les autres problèmes si J'on travaille. résoudIe ceIui~"?

EsKc gue pIusieuq mol+àœ !! soql en reJetjœs les ln me les ..1IJ:q? Est-ce qu'.
apportant une soluti~ i l'un on aidera. résoudre les autres?

Votre lICtÎOD va dépendre de la répœIe' ces questions. Si vous peUP t qu'ua ..........
n'affecte pas ReIlaîlCllt la qualiti du service, il est possible que vous n'aM '12..de
COIiS8C1a du temps ou des rrlSlNices pour Je IéBoIllIre. D est possible 9Iemeat d'ua
probJàne puisse se corriger seul, ou que l'action que vous eutlqaœdriez aboutisse. en
cRer d'autn:s. Dans ce cas-Ii, llUClIIIC lICtÎOD n'est • eutlqictüdte. Au lXIIItIaire. pour



•

tout problàne que vous serezd6tauiÏDl! i RsoadIe, il vous fimdra le cl6caite de fiIçoo plus
compl~ avant d'essayer de le c:onigcr.

DECRIRE CHAQUE PROBLEME

Plus votre descripdoa du poblQue est pr6ciJe et mieux vous tnluveIez la ..........
correcte. POID' tàire cette description, essayer de r6poDdre aux questioas suiw' •

Où le problème se P'tm'te-t-il?

Avec gui le goblèmc se œtzntM-j1? Se pIâente-t-i1 &va: tous les .... de ..
responsables d'une c:er1Iline liche ou seulement &va: certains?

Oui est affect4 JI!I[ ce pmb@me?

Quand le mobbcse DI cp nIe=t.jI et Mie en CIl" fitmSŒC'

Se priselate-t-il partout où une certaine!Acheesl "",Iisfl ou lIeUlement ê cellaÏDS cadnJits?

Quand le lIIob1ème..-il COI!III!CDCé • se manie 177'

IDENTIFIER LES CAUSES POSSIBLES DE CHAQUE
PROBLEME

Après avoir identir~ et dl5ait un probIàue. il fiaut lui lnMm:r URe soIuIion.. Il'' doac
en coonaitre lagyse. Un problàue dans le travail d'un etnployt peut venir:

f [)d'un .-.que d'lptitude ou de conna; • [ h:e

f [)d'un lDIIIIlJUC de motivation
f [)d'obsl8cles (manque de temps, rmnurœs ;"P.Di- 'es)

Lonque vous essayez de cWtaminer les ra IS 6ventuel1es d'UD POONme. _ œa,*
des questioos suiwDtes:

• L'empIoyé!llllll!lJlÇ t-U d'••ou de mgei. Mm?

Le travail est-il tRI difficile?
Est-uo travail'Mc:mcut n!eIiX?
L'~ a-t-il jamais su faire ce travail?
A-t-on dit ê l'employé de faire ce travail?
Le travail est-il décrit dans la description de poste de l'employé?
L'emp!oyf a-t-il reçu une formation pour tàire ce travail?



If.
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• L'employé est-il d·.!?InI pour faire ce trmjn Est-œ qg'il eg MlNil " ............
R"ic ne yeut P'" le Wrc? CAubqumt dit I!!!I!!!!!!!:f:l de moIjDIjog?)

Ce ttavail bien wc. est-il d!srllflble 6 l'empIoJ'? Lui 1lI-iJ ..able cie le fiùR mal
(pen:c qu'il peut partir dàs qu'il • fiDi. OU pme que la pm-ine fois oa assiprra ce
travail è quelqu'lDl d'autre III qu'il aura lDl travail plui simple 6 fiùR)? Est-ce ÏIupoI.....
pou d'employé de fàirc COIrec:temeilt ce travail qg non1

• Existe=t-il dc;s nh:dedg gpi PDrAryhent l'employj de trmiIler qnr- !C"O""

l'employé a-I-i1I'aplitude pour faire ce travail, l'envie de le faire COIreo:l"iA', mais un
obstacle l'en emp&hc-t-i1?

Les oIlsmcles peuwoI b les suivanls:

Le manque de Iemps.
Le manque d'autorité,
Le manque d'arpnI,
Lesmbous.

Les cnIraYeS macmetles ou AraPhiques (11I8IlQUCl de maaaieI né' in:. silUalioo
géographique délàvorable).

IDENTIFIER ET ME1TRE EN PRATIQUE UNE SOlU11ON RAISONNABLE POUR
CHAQUE PROBLEME

Les soIurions Mpall!ront naturellement des QI! 1 identifi«a. Aprà noir d6eenniaer
une lOIution c:onecte. planifiez soigneusement ce qu'elle implique. Par aI'tItI*- si la
solution Il un probIàne est une fonnaIioo sur le lieu cie travaiL 1J*:i6ezce qu'iadut celle
ronn.tion III comment elle $ID men!e.

Les solutions choisies doivent:

• SIJIIIlIÛIICI' la cause SfIé' ilique du probIàue (ou r6duirc ses dlèts ........)
• Etreœooomiquement possibles"
• Ne pu créer cie problème au nhau d·... autre sertice, el

• Eire réalistes.

Les besoins en formation _ fois identifia. le supariseur dma dei:idr.I CQlI""" el

qùInd satisf"aR ces besoiDs.

Le supeniseur en déclouvraIlt lIII problème opmtioonelli6 • la fonDatioa peû cWcicb de
rcoforcer immédiatement les IfIÛtudes d'uu~ pour 1CCC"''I~ir UDe tkhe



... sp6:ifique. C'est le ClIS JIll' exanpIc d'Ull ....,ÎSAa qui ....._ , __ -ntieiR
~'- ... . _.. .

c:ommcnt UIJIÇ UIlC iqjecüOD oon«4ealClrt OU qui ..... • un BOU-. .eœpIÏt"'-Hste
comment organiser le dossier d'Ull client. C'est une fonnetion iDConDeUe.

Si le superviseur cI6cide qu'\III empI0y6 ou UIl poupe d'employa • besoin d'uœ
fonnaliou plus formelle, il dewa~ la dua6e cie la fiXiiIl'ioo seIoo la~
de l'aptitude que l'employé dewa acquair.

Les responsables de prognmmes devront toujours se souvaür de "impod...... do
œc:yclage pour n::nforter les comp6'nkes do JlCI»-- ct les mettIe 'jour JIll' .........t BIll[

lIOUWllutés et innovations dans leur sp!cialitt.

•



La formation est-elle l'unique solution?
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CHAPITRE SIX

Former pour de bonnes
performances

1bus les JJIC'JIDIwesdupelsmncJ outb"Alin deh!n6fir:Ierd'uDeti. ""'ÎoII
m''1~etad6quùcafiDqu'iIspoi IlôirelalrlnMlildeûçœcmede
etefficace Pour110 lIl8IIlIger. il estiqlodlmtdepouwircJ6tanÛDf:rqumd
JepelSOllDd àbesoin d'etIefWD6etJe typedefi".tftloDb; :& ine.

CerIliiiiDs typesde fonDaIiOIlllelOld toujours D6ce&&[ i..PIf flDljj'..... Je
perD"Wt.1 oou,...abeilOÎll d'ebefœm6111l' IestecJuùquea de be8e
~pour leurpostc. Lcûitdecbangi:zou d'SMgirua1*01'''"'''''
eJi&eUDeb ",..tian SC'l!p1âoo,htjredes II!I!ID1RsduJlCI""....... afinde
les l!IJ1CIW!r i1....t1ri_1es llOUveIIa lb'I.';qnesdoIItils lUlCII1lbetoiu. BD
~110empIoy6 abrsoia d"etIe fWD6 bIqu'eIIdil De pll ••~ tIe pas
lesc011'1 & tœI D6c EU ÙfS U'II"nIIJJj51'.'10'de lIOIIlraVlIiL
'IbuCtlois.la furmation COIM'I......& estIoUjululIIIIIlsoIaIiou
OOGtltllle Les rnarwagaa doiveut wiDcrlIDepas "'!Ol!ÏN1Q la fœmIllioIl
",.""",UDe 80Iutiœ il fOUI les prohRmes depawu-pca BOe a'est
qu'lIIIIIl opcioa. ,-'lIii d'8IdnlI.pennd"n( deJ&oadre de titis prohRmes
etoonedoityftlC>.•• h que loBllJU'eIleest Vl'ia •• D6 &&iÏie..

Oupeut dïspm"'f 1IDIt focnwtion de diff6tClllfeC..;_qu'il l'agi_
de la ftW'nwtiœ fi.iD!'!I1c ou inJi."reUe. Unex de fooDIIiclIl
ÏDfO!"eDe est lec:u d'1IO aupcnÏleui qui eud lUX pl .
cl 81 .."'. il faùe 110 d'UanlO" CClIlWi"IbIe. ou moiJIre il ua 001I ...
r6cqJ1knü....... '''aMlllt teDir Je œgiJIre des me 1Z ce que fait le
supeMseur. daas UDe hqe mesure. coDSiste en mre sorte de fœilllliœ.:
uoe dCro-infonnation (feedbll:t) COIlSIn1CIÏve peut am6Iiorrs Ica
pafŒJ1i8IIC'.H d'1D1 aupl0y6 mieux qu'mre fœaatioD fnruWIe. AprilI
.wir&abH qu'ua aiJpl0y6 • r6dJemcnt besDiad'uoe formatiœ
fnrmeJIe, un mRJUtger ama lI d6fermiaer la duJ6e de la formation. Les

171
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ChapiW 6 - FormerpolIT de bon1ra~ 113

,......
ÏIIcclwMIialtala

jIIire ce 11r1Ni11

....' , ....,''',.
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L'arbre de dfdslollS
relatives è la formation

Mlpl6de:
L·~_"""rI.peJot-.œ:

.-RdJatP ea..,fIpe
Capyripl 0 1914 PwNiIhi..eo.,.,
BcImoM, CaJifcniaMm
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[Outils et techniques 1
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Puis. d6ttmrinez l'impor1anœ do poblàDc. Que se passerait-il si
aucune formation D'~t assw6e?

D6fmDinez si le pmbR:me est d8 au manque de 00I1JIM'AeRce (est-ce que
lapelSOIIDC pourrait le Rsoudre si sa vie en dqIeadIit1). Si le probRme
D'estpa da n manque de conlp6leoœ. la fŒmatiœ De le œgIera pu; le
pmbRme est caos6 par qœIque chose qui n6ussilt: UDe soIutiœ
diff&ente. Confonnez-vous aux questions figutlilt sur le cOI6 droit de
«1'arbœ de d6cisi0llS» pour voir les aspes l sui\'Jeal wc de r&oudœ le
pobl~

Meme si le problmIe estdal un muque deœw'.~lafoaDatiœ
D'est pIS toujours la solution. Comme VOlIS WlUlaaJaMlrezCOlllple al

SOÏVIDt le c6t6 gaudle de l'II'bIe.l'employ6 peul. eu fait, poss&a lei
cc:mp6traces,1DIÏS avoir besoin de plus de patiqae.......voir
travailler avec efIicIci16. ou bieo la perfow numc::e peut !IremrriJ6:...
une ncro-iDformation (feedback) do~ PlI' ermap1o. bieD
qu'une ai~iDfiJ]JJâe ait appis COI.,,'teDf paMIœ la ........ ad6ieDe
dans le cadre de sa formation d'idfirm~ elle peut noirOlJGl..œ_
1rois lftIDÏCl'S mois de traVlil l tain: de la wlpistt:iœ lia bMe av8
de recm'lIIiNJ(a" le traYlil eu cJiDiqntl BIle D'. pIS pria la "'011 depuis
sa formation et a besoin de JDtique, mais pIS d'1IDefil.'"
suppllmeataire. Dms un autre exmpe. 1IDe iafi••niNe qui a a6
employ6e dans les structoIes de SIIIII6 du Dlinillke,..., dix _ .,.
d'obealir un po8Ie dans 1IDe cIiDiqaepi.8œ11lpelYiaa COIIIDIe.
eu l'obsenmt pendant qu'elleposait un DIU, que la .f-pocie
l'illfiuoiàe diff'ke l6gàaDeDt du pomcole de la diniqM.1DIe a
souvaal U1iJis6 la tec.hniqIe et D'a doac pIS d'1IIIe.......
suppl6mrataiœ.Apà awir reçu la œtro-iDfun (feeIhd:) de lDIl
.supel"YÎJeUr, eUepomn se coufOllilCt au poIOCOIe de lame,.

011 peIII ret:OIITÏT
cl dijfélents typu
dejortlflltioll

.
Le manager doit senpptWque meme Jonque la rœ..... estperçœ
CXlfIlJI'e 1IDe D6œssi16, la formation formelle peut Ilepa cœwmir. ft est
possible que l*iDsnf681Dœ trdmiqœ soit œnN6e, pIce l ..
formation sor le tas, pIF le SIpniseur 011 un __eap"," BD 6va1Pnt
la siluatiOll, le lDIiuIga' doit aussi voir si l'emplcJJ6 est meDement
qultifi6 pour faiœ le traYlil, s'n faut le fi...... œ s'il r.tque
quelqu'un d"autIe fasse le travaiL

A,1
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"QUESTIONS POUR DEGAGER DIrS BBSOINS EN FORMA'I10N

.
La,eu Ile fontpa"p'il8~ftdre:je t:IfIijp'll~ Il ..",.,.,.

de fol'llUltlon.

flUESTlONS A SE POSER

"

(ltul ut ,.problbM deperftJlmllllCe 1
Pourquoi peœe-je gu-ü ait un probl~~de~fœ~I1D~~atiOD~·~?-=-_-::---::-:---::----­
.Qoell~ ~ la ctifférenœ eotœ-œ-qoîëSf fâit et ce qui se deYlait se faim ?

. Qu-est ce qui s-est pàssé qui m-. men61 diœ que ça ne YU pas bita ?
Pourquoi soiS-je m6conteat ?

&t-il fmpo11llllt 1 (problàle. pet/0IMaCe)
Quelle importaDce. r6cart de petto. mance (qu-est ce que cela coGIe)
Que se passera-t-il si je ne faisais rien ?

--Si j-Bimïn ilir~·yaurâit~il ùiiêhangenieut ÎJOsitifiJnpoItaoi ?

Jbt.:ce!J..U la penoJlUpoIS""qtitll"poru~lirla tIcU:i 1
. ..... ~:- _. -POmr8it-onï:.saJiser la dche si il était obligé de la faire ?
" PomIait-on la compléter si cela~ une qoesdœ de SIJl'Yie?

PoBde-t-on les compétences llécessaiICs lia l6alisation de la delleRIoo les
standards de pedonnauce d6sirés ?

OUI, e'est ml pro....de manque d'halJllefé: Ils Ile JIOlIIialent...
aceoinpHr cette flelle IDlme si e'6taft 1Ùle qBeStlon de sume.... . -

w-.

. -
"{lUESTIONA SEPOSÈR -
- A-t-il/en. tUjd tu:t:Olllpll .... tIt:M...,.ptl#11

A-t-on oubliéœmment faire quelque chose qu'on savait biea faim dus le
passé ?

A-t-ilIelIe...."tIIIIJIlo1I eetN tet:1JnIIJa 1 _
Avec quelle frequeaœ est-il obligé de se servir de œuecoo~ ?
Reçoit-il IégoJimmmtdo feed..bIck sur la pedomumœ ?
Comment~tfait-il savoir l une pcnoone ai sa pedOl"''U'œ est
açceptable ou Dm ?

1'a-t-il une6olu!io"plu ftu:ih 1·

..

. .
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. .
P~-je resoudre 10 probIàno en donnant ll'emploJ6 des iumuëticm 6Cliles
ou une aide mémoire 1· '.
Pourrai-je simplemeiJt lui montœc corn"" faiœ ce qo'ü • l &ire 1
Pourrai-je organisee ùDe petite fonnation pmtique Ion d'ODe viIiIe cie
supervision?

Sont-ik ctIpII1Jla tl'tlJl]Jmu1Te œ p'il,.,.at....1./tIh 1
L'eJÇloyé .-t-il la capacit6 DlOJda1c et physique pour lppleodœ ce qu'D doit
pouvoir faire ?
Est-il SUlqua1ifié pour ce travail 1

L'&art de performimee n'est pas dIA. Db ......qae d'hahlet6: •
pouvaient~plirce travail s'Ils l'ODlaient bleD le faire.

QUESTlONA SE POSER
Y tt-I-il "" iIIeo"rlniata,.,,[...œ tnIMll1 -
Quelles sœt les cooséqueoces de la boDne perfomumcc ? .
Risque-t-on des CODSéqueDces n6gatives si le ttavail se faisait COIœdftineDf ?

W"

___ .711-1-)1- tatl1JIIIge a.m[tdn ce bawzll1
Quel est le Rsultat de la powsuite de la façon aetœ1le de 1rIlYaiIIs'.. lieu cie
l'adoption de lanouvelle approche 1 .
Quel est la r6cèJmpmse de la perfonnance adDeDe (pJesdge, standing. .
plaiseaterle. patificadoo)
Reçoit-œ plus d'atttGtion pour la JD8DY8ise perform...., quepula taane ?
A-t-on peur de teillee d'am6lioœc sa perfODlllllce par ClIÏDIe qu'oo œ Ifoail.
pas? .
Bst-on~ capable de mieux faire?
. .(

. y~da ob6tlJcla alit HIIMperI.....œ 1
Qu'est-ce qui-peut cntIavec la bonœ perfODlllllce ?
Savent-ils ce qu'œ attend d'eux? -
Y 8-t-il des coo:fIits de denumde sur le IP.!Inps de l'employ6 ?
L'employ6 manque t-il l'aulolit6, Iè Iemps oules outils n6œssaires lia
r6a)jsatjœ de la tIche ?
Y a-t-il des poJitiqoes, des idées fixes ou des attitudes cœsenatIices qui
empêcheut l'am61ioratiœ cie la pedomumce ? .
Puis-je réduire l'interf6rence en cbangeaDt les CODditiOlll de traYIiI. (la Jnmike,
le 'confort, les caract&istiques des locaux de tImIil)
Puis-je réduire les distmctions (coups de t6léphone, visiteurs, petites tIches
routines) ..

. .
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La~ perfoimanœ a-t-elle de l'ÏIÙpodaDcc poal'.l'aDJ*JJ6 7
.Est-ce que la boJme peâonnaDee mène l uœ suite faYŒable 7 .
La bonne perfoimaoce est-cDe uœ souree de satisfBctiOD pourfauPoJ6 7
Peut-on s'enorgueillit de sa~ pedormanœ ., -
Ses besoins personnels sont-ils satisfaits par le tmaiI 1

Que dois-jeofaïre majnten8 ut ?

gUES170NSA SEPOSER .._
... -.-- ....-.- .. ..- ... --- ... _.- ..

Qulk Gt1lI.eilleure .lrItiDn 1

A-t-on pu iœ.1i6e1' toutes les solutioiJs possibles 1
A-t-on trouvé une solution possiblepour des causes do IXoblàDc idmIi6les 1
Combien coGte chaque solution possible 1
A-t-on évalué les coOts difficilement mesurable 1" '.- :--.-. .. o ••• " -_. ---

Laquelle pamn les solutiODS pouuait ésoudre la plus impartiale padio do
problàne1
LaqueDe parmi les solutions est la plus~s.Dto pour DOS spoaas .,

. .

".
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, Techniques pour motiver le personnel et relever son moral

• Répéter régulièrement et de façon sp'écifique àvotre personnel ce que
vous accordez de la valeur dans son travail

.. Encourager votre personnel à se servir de ses compétences pour
résoudre ses problèmes

'. Créer pour votre personnel des occasions d'accroître ses
responsabilités.

• Impliquer votre personnel dans les prises de décisions qui les
concernent

•
• Respecter les engagements que vous avez pris envers votre personnel.
• Créer une identité pour le programme en utilisant un logo et des tenues

de travail spéciales, etc..

• Surtout, faire des compliments à votre personnel en public, mais
aborder des questions sensibles en privé.



MOnvAttON DU PERSONNEL

1. Professionnel

• Partage de la vision
• Processus décisionel ascendant
• Circulation de Itinformation

• Objectifs clairs
• Objectifs raisonables
• Facilités de travail
• Affichage de Itétat évolutif

• Autorité acceptée
• ~espect des promesses
• Suivi des réunions
• Justice bonne
• Félicitations publiques

2. Bénéfices

• Formation
• Voyage
• Plan de carrière
• Avantages sociaux
• Caisse de prêt
• Cafétériat

3. Prestige

• Titre àcbacun
• UDÜOIne.logo

• Bureau
• Décoration ou certificat
• Bmployédeltannœ

• V6bicule
• Représentation en dehors
• Secrétaiœ attaeh6e
• Fierté dtappartenanee

4.F1oanœ

• AuguOlbdion de salaire

• Prime de motivation
• Grille de salaire

• Action?
• Investissement?
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Comment _

Améliorer le cadre de travail

Ne m8lHlDeZ pas de:

• Donner des instructions suffisantes (compl~es el pr6:iscsJ.

• Expliquer la l'avance les objeclifs.1es délais elles dales des
activil~. ,

• Reconnaille vos propres eD"eIm.

• Fournir un appui la vos subonlonnû.

• ~Jéguer les responsabililés de mani= adéquate.

• Avoir confiance en votre personnel

• RecomwÙ'e le mérite lorsqu'il est évident

• Fournir aux emplo~ le marmel, 1'6Juipemenl el

" assistaDce nkessaires.

• Donner aux emplo~ la possilJjli~de participer el d'utiliser
IelDS propres initiatives.

• Affronter les poblmJes de façon honneIe et directe.

• Donner les voies raisons des probIànes et d6:isions.

• Essa)'a" de recueiDir le point de vue de l'emplo~

Surtout NE PAS:

• Gronder un employé en présence d-aubes membres du
personnel.

• Faire du favoritisme au profit de certaiDS emploYés.

• Blimer un employé pour vos popes fautes.

• \WS mêler des probJànes personnels des emplo~.

• Exercer UDe supervisJon excessive en vous monlrantlrop
vigilanl el en v6ifiant meme des dElails de peu d-importanee.

• M~ire d'un employé en présence d'un autre.

• Réagir négativement aux id&s des employés.

-'

·
··
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Amélioration de la motivation du personnel

En votre qualité de superviseur, vous pouvez êlre une force de
motivation significative pour vOIre personnel. Vous pouvez 11Iaider ~
exécuter les tâches de manière responsable el efficiente, et à s'efTon:er
d·atteindrc des objectifs plus élevés, même si, comme c·cst
généralement le cas. vous n'avez pas le pouvoir de les motiver
financièrement en augmentant par exempie-ieurs primes. \UJs pouvez
utiliser des stimulanl~ non financiers tels que:

• amener un cadre supérieur à feliciter un emplo~ pour ses bonnes
performances;

• inculquer aux employés la foi-dans la valeur de leur travail;

• donner aux agents la possibilité d·uliliser de leur intellisenœ
pour résoudre les problèmes qui se posent;

• fournir aux employés des possibilities d'assumer davantage de
responsabilités et un rôle de leader;

• offrir des opportunités d'avancement et d·auto-amélioratioa.

Comment•••

AmBJorer la moth8t1oD du penomaeI

• Faire souvent des éloges et des apptû:iations. publiquement si
possible.

• Donner des explications et des rappels de la valeur du travail
d'un ernplo~ •

• Fournir aux employés des symboles de I"imponance CI/ou de
la nalUle officielle de leur fonction: uniformes.. ca..;queltes.
sacs ponant le logo du programme. signes symbolisantleœ­
localité ou poste de travail. diplômes de fiu de stage de
formation. prix etc.

• AccnrderunepompIeaacnIionaux œs.acles mxquds le
per.;onnel estoonf~dImsson rmvail etqui~ son conIJ6Ie.

• Acrorder une allention particuliàe,. dunmlles réunions ou
visites de supervision.. aux~Is des lidIes de I·agent
(démontrant ct soulignant ainsi rimportancc de ces détails).

• Demander I-avis du personnel sur toutes b que.~ions _
relatives la son travail. y compris sa compéhension des
problèmes quïl rencontre et les 5OIution.~ qu' il propose.

• Suggérer des opportunités de promotion.

• Offrir régulièrement des Possibilités d llaccéder à.deS
recyclages et des stages de formation prores.~ionnclle.

pnniculièrcment lorsqu·ils impliquent des voyages.

CommentUII
n,penriseru
peut-;/~r

SOlI perst1llMl?
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'-'----
Principes de
rétro
injontllltion
(feedoock)
efficace

Fournir une rélro-informalioo (feedback) efficace

La réIro-infonnation (feedback) consiste à communiquer au personnel
votre réaction vis-à-vis de son travail.~ réIro-informalion
(feedbact) permet à I"employ~ de savoir ce qu-il fait COfIŒtement.
quels points il devra .œlioreret comment il peut le fain:.

Afin de s'assurer de I"efficacib! de votre rétro-infonnation (fecdback),
vos commentaires devront:

• Avoir UR npport avec les tkhts: vos commentaires devront sc
rapporter aux t1cbes actuellement ex6cuties par le personnel et
ette bas6s sur vos propR:S observations sur la lIl8DÏàe doua elles
sont r6a1i*s.

• Etre objedlfs: bas6s sur les faits et ~vitant les juFlJlCllls de
valeur subjectif.

• Etre spfdfIques: portant sur des faits pn!cls et lIOII viSlDt la
personnc.

• Btre faits le plus npldemeat passIIJIe: doDaez.. r6bo­
information (feedbact) aprk avoir fait des observIIioos sur le
travail des~ et vous &le eabeIeDU avec eu. eu p&euce
d'autres membres du pcrsoaneI impIiqu6s. Plus le dQai est loD&
moiDs la RIro-iDformatioD (feedbact) aura d'effet.

• Dre orieIIt& ftI'S l'adIoR: vos oommentaiJa demJDt se
lapporter aux am6JioraIiœs que les empJoyfs peuvaat appoIla
pm' lems propR:S efforts.

• Btre:uaotl..ts: CCJIDIIJeIICa'aw:cUDC~
(fc:cdbeŒ)positiftetpogrr.sstSeosaite wslespoiuIs llllll9icnr.

• Btre ....-tnIctIfs: discuter aw:c le pcrsoaneI de; la fapJa donl ses
perfCll1DlJlCeS peuYalt etœ amSi0r6:s. ea prmant soin d'insister
sur le flil que leur traVlÎI a de la valeur.

BD r6a1i16.1a J6Iro-infonnation (feedbact) se fail,.esque cœlinuclJc..
JDeDt pendant Ja supervision in situ ou lors de la visite de mpervisioa.
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Exemple

Rétro-Inlormation (feedbade) Ineflic:aœ d'UD superviseur l UD
agent de distribution l base communautaire;

«le voulais vraiment vous dire que je n'appricie pas la façon
dont vous avez organis61a visite chez Mme R. le mois demier:
Vous avez passé trop de temps l parlcrde dloses futiles. Ce
programme ne doit pas vous otrrir le pr&:xte de VOUS asseoir el
causer avec les voisins; elle dit qu'eUe avait des maux de I!te. el
vous ne lui avez pas demanc16 si eUe en souffrait aV8Dt de choisir
la m~tbode en question. nest ~videDlque vous avez oublœ le
contenu de VOfIe formation. Avez-vous la PftSSe de nüe le
manuel? Ne vous rappelez-vous pas de ce qu'il faut fm
lorsqu'UD client se plaint de maux de tete? Relisez encore le
manuel et que je ne vous repmne pas l refaüe la m&œ meur!.

Exemple
•

Rétro-infonnatlon (Ceedbadt) efIiaIce d'UD superviseur l un
agent de dislribution l base communautaire:

«Lors de la visite chez Mme R. aujowd'bui, vous vous etes
montr6 tœs chaleureux et amicaJ, et je vois que vous aw:z DOU6
de bonnes relations avec elle. \bs rappels sur les prises de pilule
&aienl cJairs et complets. et c'est lIDe exœIJaJte cbose que de
l'avoir mppeJ6 puisqu'elle a COIIUIIeoc6l utilisee ce produit le
mois dernier seulement. \tJas l'aW2 bien lcouI6lcnqu'eIIe \'OUI

, exposait lespol6nesqu'ellea lellCQllbâ 8WlC lapise de lapilule.

«Cependant il Ya deux cboses que vous devriez approdIer l'
difi'érernment la prochaine fois qu'un client vous exprime des
plaintes de ce genre. EUe D'Utilise la pilule que depuis peu de
temps. et il est importInt de rusurer les DOIIYdIes utiliSlllices sur 1

le fait que les nausées doot elles soufIieal dispandIroat
probablement au deuxiàne mois. La puchaine fois qu'une
utilisatrice de pilule sc plaint de maux de I!fe. demandez-loi si
elle en soofIiail avant de COIIUIlCDCCr l pn:ftdœ la pilule. Pœaez
sa tension.· Aussi, suivez de )ès les cfienrs qui se plaipeal de
maux de tete. Lorsqu'une femme Sè plaiDt pendant deux mois
d'affilée, parfez-en au cenlre de san~ Si ses maux de tete sont
violents et s'accompagnent de nausée, signalez SOlI cas .
immMiatemenl

. .

.En fin d'après-midi, nous paSserons ensemble en revue:toas les
rraïtemeDts des effets secondaires cons6cutifs lIa prise de pilule.
pour vous rafnûchir la mémoire.»
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GES110N DES CONPLITS

.......
Coppti..

Viii cc.fIil

LalIDIIrice ci-dessus~ que les deux (2) principaux d61ermiMDts cie caaftiIs IDIII: l'iDI&a et le
COIDpOfttmaII. Lorsque les iataets SODI commuœ.1es coaftits D'CXislelt pa ou III: soaI qa•...,..eIIISo U.
lad..- "portatdus" pstiea da co.mll caf, parc........del'-................
la"'a••&ill ..a.'"YisIH da cIaoIes.

Lorsque les coaf]jts sont d'onIrepmfessiOllllCl et IIOD perIOImeI, ....... fiçon cie les....odaest cie les
coosid&a' leur sourœ. Les cens ont des opioioos diflà..en foac:doa cie leur pcn:eptioa:

1.

2.

De rEnIa.... de la Situ... - Otaca ................?
Ex. DifRralc::e ..DÏveau de la cWfinitioD da probIàDe.

Da Bat - Quels sont nos objectifs?
Ex. DifRrcncc .. DÏveau de la eNfioilion cie la situItioa d6sia6e

3. Da appndaa et • .,.. .. atililer - CcJINDen YmiwI'I
Ex. DifRraaœ.. Dhau cie la prise de d6:i1ÏoD.

PourI6a les c:oafIits, iI __......ulile cie tœuver la.... pour..... Iesçiuia.....d'..
penoane' URe lUIIe. OâIéraICIIIaII.Ics..cliflàeDt • tenne de: ~

1. Nhau de CoanIi,SIlDCe : Certains possèIaII des iafCJnPIIÏGIIS que d'.an:s D'ont ...
2. Altitudes: Les conœpIÏODS men d'une pa__ , l'IIIIIe..
3. SysIàDc de YIIear: les laIS cIifIàent ..ce qu'ils œasicMa_ impodanI.

Pour râoudœ les conflits. 011 pUexplorer trois types cie lOIutoias:

w
(fj'~.

"'.

1.

2.

C•••••ka... : Une commuaicaCion ouwrte el~ peul râoadIe bien des œn8hs. En
~ leur COIIft8iSSRDCe" leur sentimeDl.les eues.....in pan_..iter' URe meillewe
compibeDsiœ des choses.
Ch••pIa." de s,sc...: Il est parfois possa"blc de Iaoudre les coaOiIs al c:Mw:" cie
systànc. En clarifiant les raies et respoi"MIlita. les 1r:1IÏOIIï1Ii1a paIftIII9IaDeDI J6Iuire
les sources de conflits. Dans d'autres cas. ils gèrent ces conOiIS en rnons-l'cspriI d·&pIipt.
Les changcmcnls .. niveau des règlements. procédura peIneQt épIaoaIl colliribuer .. aécr
un eDViroBiJemellt posit~r. ..
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3. . CIIaapIaeIIt d'a"": Un 8UIIe recours. lorsque les coafIits deviaD'JIf tnJp"'5\,est cie
cI8Jger les acteurs. Ceci peut prendre la fonne d'ua:

A. T...mat ou une redisln1Julion du persœneJ
B. RbocaIioa du personael r6hcIaire
c. RecndemenI cie persoaneI pour modifier la composition cie .'6quipe (bIbiIitIs et

. peno"nelit&).



Les ,'onflits m"r
~mpl"Jis

G~SI;OIIJ~s

conflilsJe
~rsonna/;Ii

enllr I:lllp/II)O;S

Gestion des conDits

Les conflits sonl in6vilables au sein d-une organisarion. Le conOiI est
souvenl positif en ce qu·il fait apparailre de nouvelles idées. de
nou"elles lethniques et des problèmes quïl faudra re:ler. Un
supcni5Cur doil apprendre la g&el les connil5 plulÔI que de les éloufTcr;
il doillcur faire face dk leur apparition, Les conf)ils liés la des
différences de valeurs et de convictions personnelles ne pourronl
probablemenl jamais êf!e résolus; il va falloir les gérer.

Parfois un problème issu d-un connit de persoanalit~enbC dc....x ou
plusieurs personnes conduira à des disputes ou empêcher:lles emplo)'és
de travailierconvenablemenL Ce malaise peul s-étendre à d-aulres
employés. c'est pourquoi il faut régler de tels confiiL~ aussi rapitbnenl
que pos.~ible. En VOIre qualité de manager vous aurez peul êln: à n.i;ler
une dispulc cnlre deux agenlS. \bici quelques suggeslions pour y
arriver:

• Afin de trouver les raisons du différend. illk:lJOgeZ Ioule
personne impliquœ dans le conOil séparémeaL

• Demandez la chaque personne commenl elle pense que le
problème peut se régler ou si elle souhaite UDe r6:oacilialion.

• Lorsqu-une solution est proposée. essayez de persuader toutes les
parties à l-acccplCr. à meUre fin aux dispuleS el à lnvailler
ensemble.

• Si un accord n-est pas 1rOU\'6. dia aux employés impliqués
quïls auront à acœpler leurs diveagences de vues: quïls ne
doivenl pas contiBuer à sc dispulcrel qu-à .-avenircela.-: doil
pas conslilucr UB obstacle à leur lnvail•.

Les connits de pcrsonnaJit~ sont probabIemenlles conOiIS les plus ardus
qu-un supenoiseur aura à rqlcr.lIs pcuveal aussi avoir une dmge
émotionnelle et ne pas disparailre d·~l mêmes puisque les
personnalilés ne sonl pas susceplibles de changer. Devant pan:ilk:
silualion. un superviseur.devra trouver des règles de base ...is()nn:ahh.~ .
lui penneltlnl de minimiser le connie

• Lorsqu-un employé crilique un autre employé. il ou elle dnil raire
des !Iouggeslion.~en",", d9amêliorer la Sillalion.

• Nul employé ne peUl faire dC5 all:Kfucs personnelles ,-....In: un
aulre.

• Lc.-s griefs doi''Ci'll êlre portés tJe,oanllc supenoiseur '-"al'~. ,"

plaindre auprès d·un :lUlrc cmplo)'é n'ame:liOrc pa.~ la si......."".

• I~!\ ~(lRl1ils de personnalil~ ne duÏ\-cnl pa.oç '-·ORSlillk.... un UIN3L"lc
..u 1r3'":ail.



.. .
• Les employés seronl récompensés chaque fois qu-ils fouminJal .

de I-assistance àd-aulreS membJes du personnel ou collaboraonl
avec eux_ mais pas pour leurs réussites personnelles au d&rimenl
d·aulreS employés.

II peul s-agir·d-un conOiI enlie employ6 el superviseur.Vemp~ peut
avoir du ressentimenl conlie le supemseu(el Jâgir t cela en
n"exécutanl pas les I4ches qui lui sonl assignées ou eu le faisanl trà
mal. C·esl une situation difficile. el il n-y a pas de solulioa garantie i
I"a'rance. Le superviseur ell-empl~ devronl se reunir eu privi pour
exposer leur griefs el régler leurs problèmes. En VOIle quali~ de
superviseur_ vous devrez examiner les griefs elles dol&nœs auxquels
,'ous pouvez faire face el ceux pour lesquels YOUS ne trouvez pas de
solution; voir quels remàIes appliquer el voir si les changemeaas op&&
peuvenl améliorer la siluation de I-employt. Si les dol&nœs DOII
satisfailCS sont inacceptables pour I-emp~ se réf6rer au manuel du
personnel pour les procédures de soumission des dol6mœs et de
résolution des poblèmes. Dans certaines 0IpIIisaIi0as il existe une
insaance d-arbilnlge.

lors de cetle réunion. vous devez évilerde vous biger ea juge. "­
cJc,~~ resler impartial el vous conccnlrer' sur la recherche d-uae solUlioa
sans vous emporter ou accuser I-employé. Si yous ne vous IIIOIIln:z pas
allentif aux griefs de I·employé. il va sc ficher el se mellre sur la
défensive.. cc qui aura pour effet de compliquer davanllgC la recherche
d"une solution. \Vus essayerez lous deux de penserde manière
ralionnelle plulôt qu"émotionnelle. En IaDl que superviseur" c·esl VOIre
responsabililé de vous a.~~urcr que les réunions R:SIeIII calmes et SOUS
conlrôle.

COII.fIits _Ir
dlmlet
lIttIIItI,er

@"" .... ~. : ......
1

L~ superviseurs doivenl cnlrctenir une atmosphèn: saine de coopéraIioa
en examinanl leurs propcs aUiludcs vis-à-vis de leurs empJoy«!s"
Sur la base des sUJ:gcslions à la page suivanle essayez d-idcnIifter les
moyens pennellanl d-amélion:r le cadre de IraYail des empIoyis
supervisés. Un superviseur doil éviler de verser dans de mauvaises
habiludes qui peuvenl avoir un efTel négatif sur le cadre de Ir.1vail CI les
pcrfonnances pmfo-sionnelles des employés: les employés qui lrouvenl
1~lIr sllpcrviseu~ injuslcs_ yindicalil~ ou incffic:JCe5 aumml-imprcs.'lIiion
d·~lrc prisonniers d"unc silualion malheureuse cl pourraienl perdn: leur
ardeur au 1r:1\'3il.
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ETAPES POUR RESOURDRE LES CONFLITS DU GROUPE

Docameat4E

Identification du problème ou des problèmes
• Lorsqu'on identifie les problèmes, il faudrait utilisee les volets de la CIP pour

prévenir d'autres conflits de personnalité
• Donner un feed-back constructifsans attaquer la personne
• Ecouter attentivement
• Identifier les problèmes à leur source pour clarifier les informations et mettre fin

aux rumeurs.

Accord (consensus) sur les buts/objectifs du groupe
• Un but est un produit Quel devrait être le résultat?
• Chaque membre du groupe doit indiquer son but individuel pour le travail en

groupe. Ensuite, le groupe pourra essayer de rapprocher les buts/objectifS
individuels et le but commun du groupe. Les membres devraient discuter des buts
individuels jusqu'à ce qu'ils arrivent à un consensus. Souvent, cela aide à
clarifier les objectifs.

Chercher des solutions
• Le groupe fait un brainstorm pour trouver les solutions possibles aux problèmes.
• Chaque personne devrait indiquer sa préféraaœ face à toutes les solutions

possibles.

Evaluer les solutions
• Chaque solutions devrail être évaluée pour voir si elle arrive efTectiemenl à Imiler

le problème.
• Identifier et choisir la solution la plus efficace

Créer un plan de travail
• Qui, quoi, pourquoi, quand, où et comment?
• Identifier les ressources nécessaires et les ressources disponibles.
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C.O.M.P.A.S. : BOUSSOLE POUR LA GESTION DES
CONFLITS

Controler

Observer

Les Emotions

• Obtenir toutes les informatioas possibles
• Faire la part entre les faits et les réactions
• Rester Objectif

Considérer tous les aspects

• Identifier les penonnes eu cause
• Considérer tous les aspects

Maintenir

(

Le Focus

• Toujours se référer au but, aux objectifs
• Conserver les acquis

Pratiquer L'art de la négociation de prindpe

• Se montrer prêt à faire des compromis
• Etre patient - Agir progressivement

Apprécier Les spécificités des autres

• Respecter les divergences d'opinion
• Accepter leur contribution, leur compromis et/ou

leun efforts.
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Solutionner Proposer des solutions pour résoudre le connit

• Renforcer les relations interpersonnelles
• Clarifier toutes les dkisions et/ou directions
• Documenter les responsabilités de chacun


