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Gestion de la Performance
Wahoo Bay

But

Former des gestionnaires des institutions du Résean de partenaires de HS2004 & mettre en
place et 3 faire fonctionner un systéme de gestion de la performance des employés en vae
d’accroitre le volume et la qualité des services offerts 4 la population.

Objectifs Généraux

Concevoir un systéme de gestion de la performance pour son institution
Planifier la performance des employés

Evaluer le rendement des employés

Utiliser les données de I’évaluation pour améliorer le rendement des employés
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Objectifs Intermédiaires
A la fin du cours les participants seront capables de :

Définir Gestion de Ia Performance, Gestion du Rendement

Dégager les avantages d’un systéme de Gestion de la Performance

Mettre en place les éléments organisationnels nécessaires a la Gestion de [a
Performance

Elaborer les objectifs de performance individuelle avec les supervisés

Evaluer objectivement le rendement des employés qu’il supervise

Conduire la séance de planification et d’évaluation du rendement

Utiliser les données de I’évaluation pour améliorer la performance des employés
Prendre des mesures appropriées pour améliorer la performance des employés et
solutionner les probléemes identifiés.
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Objectifs Spécifiques
A la fin de la formation le participant sera capable de :
Lorsqu’il traite de systéme de Planification et d’Evaluation de la Performance (PEP) :

1. Définir Gestion de la Performance

2. FEtablir la différence entre gestion de la performance et gestion du rendement en
donnant au moins deux arguments propres i chacun d’cux

3. Citer au moins quatre avantages d’un systéme PEP tant pour |’institution que pour
I’employé iui méme.

4. Etablir les relations entre planification stratégique et la stratégie organisationnelle de
PEP.
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Lors de la mise en place d’un systéme de Gestion de la Performance su sein de son
institution :

5. Enumérer toutes les différentes actions nécessaires & la mise en place de cc systéme

6. Justifier 'importance de chaque action dans ce processus

7. Donner au moins deux (2) arguments pour justifier I’'importance des documents de
politiques, d’organisation. de normes et procédures en vigeur dans la définition du
systéme

8. Donner au moins deux arguments pour justifier l’nnpoﬂmoe des documents de
plamfication stratégique et opérationnelle.

9. Définir critéres et standards de performance

10. Elaborer au moins deux (2) critéres et deux (2) standards de performance pour une
nstitution de santé

11. 1dentifier les différentes catégories de ressources humaines (techniques et
administratives) 4 mobiliser

12. Identifier les points clés a inclure dans une session d’orientation de I’équipe

I3. Dresser une liste des difficultés qui peuvent étre rencontrées dans la mise en place du
systéme ainsi gue des actions a entreprendre pour les prévenir.

14. Définir son role dans le systéme PEP

15. Démontrer |'importance des superviseurs pour le fonctionnement adéquat de ce
systeme

16. Identifier au moins cinq (5) compétences essentielles d’un bon superviseur

Lors de la planification du rendement d’un employé :

17. Elaborer une description de taches selon les normes en utilisant le format proposé

18. Reéaliser une analyse de tiche

19. Utiliser le document de descrniption de tiches d’un employé pour I’élaboration de son
plan de performance

20. Définir objectifs de performance

21. Différencier les différents types d’objectifs de performance

22. Distinguer les éléments d’un objectif de performance

23. Elaborer cormrectement au inoins quatre (4) objectifs de performance en respectant les
qualités et les composantes de I'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’évalustion
généralement adoptées par les organismes de santé

26. Définr un formulaire d’évaluation du rendement des employés de son organisation en
se basant sur différents modéles proposés

27. Expliquer chacune des six (6) étapes critiques de I'évaluation de la performance d’uon
employé

28. Démontrer I'utilité de chaque étape

29. Identifier les facteurs déterminants d’une bonne évaluation
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Lors de la conduite de entrevue d’évaluation

30. Expliquer en les différenciant les caractéristiques d*an moins trois (3) méthodes
d’interview

31. Appliquer la méthode d’interview la plus productive pour une organisation

32. Expliquer les caractéristiques d’une bonne entrevue d’évaluation

33. Conduire avec efficacité une bonne entrevue d'évaluation

34. Expliquer les différentes erreurs d’évaluation qui peuvent se présenter

35. Eviter ces erreurs au cours de la conduite d’une évaluation de performance

Suite a I’évaluation de la performance de ses supervisés

36. Identifier les probiémes de performance de ses supervisés ainsi que leurs causes

37. Gérer ces probiémes pour un meilleur rendement des employés et de I'mstitution en
prenant les mesures appropnées pour les résoudre

38. Décider quand il est nécessaire de recourir a la formation

39. Prendre des mesures pour augmenter ou maintenir la motivation des employés

40. Gérer les conflits qui peuvent se présenter entre les empioyés ¢t qui peuvent avoir des
répercussions néfastes sur leur rendement.



Gestion de la Performance/Gestion du Rendement

Modules

Module I : Généralités

Gestion de la Performance Gestion du Rendement

- Définition, Réle, Avantages, Composantes
- Différence entre les deux concepts

Module II : Mise en Place du Systime de Planification et &’ évaluation de Ia Pexformance et

du Rendement

Actions 3 entreprendre pour la mise en place d’un systéme PEP

Définition de critéres et standard de I'évaluation
Mobilisation des Ressources Humaines
Analyse de documents

Role du superviseur

Module I11. Planification du rendement de "employé

Description de tiches : Objectifs, Eléments, Etapes pour développer la description de tiches

Objectifs de performance individuelle
- Comment Elaborer des Objectifs de Performance
- Types d’objectifs de Performance
- Eléments d’objectifs de Performance
- Qualités d’un bon objectif de Performance

Module IV. Evaluation du rendement de 'employé

Meéthodes et Grilles d’évaluation

Etapes de I’évaluation de la performance
Facteurs déterminant d’une bonne evaluation
L’emtrevue d’évaluation

Les erreurs d’évaluation, Comment les prévenir

Module V1. Utilisation des donnés de I’évaluation

Comment identifier et gérer les problémes de performance
Comment identifer et gérer les problémes liés i :

- la Formation

- la Motivation

- les Conflits
Autres décisions administratives



Plan du cours
Module 1 : Généralités

Session 1 : Définition des Concepts Gestion de la Performance
Gestion du Rendement

Avantages et Composantes

Module II : Mise en plac d’un systéme de Planification ot d’évalustion de la performance
et du rendement

Session 2 : Actions i entreprendre pour Ja mise en place d*un systéme PEP

Session 3 : Analyse de documents

Session 4 : Définition de critéres et standard de I'institution

Session 5 : Mobilisation des resssources humaines

Session 6 : Role du superviseur

Module 111 : Planification du Rendement Individuel

Session 7 : Elaboration d’un plan de performance individuelle; Processus

Session 8 : Description de tiches

Session 9 : Elaboration d’objectifs de performance individoelle

Module 1V. Comment evaluer la performance et le rendement

Session 10 : Méthodes et grilles d’évaluation

Session 11 : Evaluation da rendement : Etapes, Facteurs déterminants d"une bonne Evaluation
Session 12 : L entrevue d*évaluation )

Session 13 : Les erreurs d’évaluation, Comment les prévenir

Module V. Utilisation des données de I'évaination

Session 14 : Comment identifier et gérer les problémes de performance liés i la formation
Session 15 : Gestion des problémes de performance liées i Is motivation

Session 16 : Gestion des problémes de performance li€s aux conflits



Heure

saddane

10 ;00-10 :30
‘10=30- 1:00

1 :00-2h)
2:00-8 :00

Lundi

Arrivée des Participants

Armivée des Participants

Ouverture
Présentation
Participants
Attentes
Auto-Evaluation
Performance

Vue d’ensemble
I'atelier

Normes du Groupe

des

de
de

Projet HS2004
Cours sur Gestion de la Performance
Wahoo Bay
Mardi Mercredi Jeudi Vendredi
Session | Session 6 Session 10) Session 14
Définition des | Réle du Superviseur Evaluation du Rendement Utilisation des données de
concepts:Gestion de Ia Méthodes et Grilles I"évaluation
porformance/Gestion du Gestion des problémes liés
Rendement @ la Performance :
Définition, Avantages,
Composantes Gestion des problémes de
Session 2 formation
Mise en Place d'un systdme
PEP
Actions 2 entreprendre pour la
mise en place d'un systdme
Pause
Sezsion 3 Sezzion 7 Session 11 Session I3

Analyse de documents Planification du | Etapes, Facieurs déterminants | Gestion des problémes de

resdlement [ndividuel : d'une bonne évaluation motivation

Processus

Session 8 Sezsion 16

Description de tAches Gestion des conflits

M.. e e e [
Session 4 Session 8 (suite} Sersion 12 Synthise

Définition de critbres et L'entrevue : d'évaluation Prochaines Etapes
Standards Session 9 Evaluation
Sesslon § Objectifs de performance | Session 13 Cldture

Mobilisstion des Ressources
Humaines

Individuelle Types, Elements
Qualité

Erreurs d'évaluation, comment
les prévenir




Liste des documents

Module 1
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Transparent # | : Performance

Transparent #2 : Rendement

Transparent # 3 : Evaluation du Rendement

Transparent # 4 : Gestion de la Performance

Transparent # 5 : Appréciation de la Performance

Transparent # 6 : Un systéme de planification et d’évaluation de la performance devrait
répondre aux questions suivantes

L’évaluation du Rendement

Transparent # 7 : Composantes d’un sytéme de planification et d*évaluation de la
performance

9. Transparent # 8 : Ontils de gestion de la Performance

10.

1.
12.
13.

14.

15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22,
23.
24,
25.

26.
27.
28.
29.
30.
31

32
33.
3.
35.
36.
37.
38.
39.

Transparent #9 : La Stratégie Organisationnelle, la Gestion de la Performance et
I"evaluation du Rendement

Gestion de la Performance, Evaluation du rendement

Composantes d’un systéme de Planification et d’évaluation de la Performance
L’instrument du gestionnaire de santé et de Planification Familiale, Outil de gestion de Ia
Performance

L’évaluation du Rendement, les liens avec la planification stratégique

Modzle II.

Mise en place du systéme de Planification et d’évalovation du rendement. Actions a
entreprenire

Mobilisation des ressources humaines

Analyse de politiques

Analyse des plans

Stratégies organisationnelles

Les standards de performance de votre organisation
Former et préparer 1’équipe pour le processus de (PEP)
Role du Superviseur, Instructions pour le travail de groupe
Auto-cvaluation es compétences du superviseur

Taches et Eléments de tiches du Superviseur

Réle du superviseur. Superviser et soutenir votre personnel

Module III.

Plan de Performance

Transparent # 16 : Plan de Performance

Transparent # 17 : Eléments d’un plan de performance
Supervision et appui 3 voire personnel

Elaborer une description de tiches

Etude de cas : Comité communautaire de Promotion de la Santé (CCPS), Programme de
Santé communautaire, Plan de travail 2000-2001

Analyse de tiches

Fransparent # 18 : Objectifs de Performance

Transparent # 19 : Types d’objectifs de performance

Transparent # 20 : Qualités d'un objectif de Performance

Transparent # 21 : Composantes d’un objectif de Perforrnance

Développer des objectifs de performance

Session 9 : Feuille d’instruction pour le travaiol de groupe.

Comment améliorer la performance du personnel



63.
. Gestion des conflits
65.
. Etapes pour résoudre les conflits du groupe
67.

Module 1V

. Méthodes et Formulaires d’évaluation
4].
42,
43,
. Formulaire d’évaluation indicviduelle
45,

Les méthodes d’évaluation
Evaluation par d’autres personnes que le superviseur immédiat
Les qualités de I'instrament de mesure

Fiche d “évaluation des performances d’un employé de I"association Kenyane de Planification
Familiale

. Fiche d’évahiation individuelle
17,
. Les facteurs déterminants d’une bonne evaluation
49,
50.
51.
52.
53.

Management Sciences for Health. Planification et Evaluation de la performance

Etapes de I’appréciation de ia Performance

Les autres conditions ¢"une bonne evaluation de Performance
Evaluation de la Performance

L’entrevue d’évaluation

Les erreurs d’évaluation

Module V

. Etude de cas : Gestion d’un probléme de performance
55.
. Déterminer si les probikmes identifiés sont importants 3 résoudre
57.
58.
59.
. Motivation du personnel
6l.
62.

Comment identifier les probléemes de performance

La formation est-elle Funique solution ?
Former pour de bonnes performances
Techniques pour motiver le personnel et relever son moral

Améliorer le cadre de travail

Amélioration de la motivation du personnel : Fournir une rétro-information (feedback)
efficace

Les conflits dans I'organisation

Gestion des conflits

C.O.M.P.AS : Boussole pour la Gestion des Conflits



Module 1.

Cours sur Gestion de Is Performance

Session 1 : GENERALITES SUR LA GESTION DE LA PERFORMANCE ET DU

RENDEMENT
Durée : 2 heures

Objectifs d’apprentissage :

A la fin de Ia session, les participants qui traitent de systéme de planification et d*évaluation de Ia

performance et du rendement seront capables de :

1. Définir Gestion de la performance
2. Etablir la différence entre gestion de la performance ¢t gestion du rendement en donnsnt au
moins deux arguments propres i chacun d’eux

3. Citer au moins quatres avantages d'un systéme PEP tant pour I'institution qoe pour I'cnployé

lui méme

4. Etablir lcs relations entr planification stratégique et la stratégic organisationnelic de PEP

performance

Contenu de Base Activités d’appreatissage Matéricl Didactique
Gestion de la perfformance et | -  Brainstorming pour la - Rétroprojectewr et
évaluation du Rendement définition des concepts transperents
- Définition - Discussion - Rotafolio
- Objets - Exposé expérientic - Chevalet
- Avantages - Lecture dirigée en petits - Documents liés au théme
- Composantes et outils ZTOUpCS SUr COMpOoSanies,
' -~ Liens avec le processus outils, liens avec le
- Vue d’ensemble du - Présentation en pléniére

sytéme de gestion de Ia - Mini exposé

1



PERFORMANCE

| RESULTATS OBTENUS
DANS L’EXECUTION
D’UNE TACHE

¥



RENDEMENT
PRODUCTION EVALUEE
o  PARRAPPORT A UNE
NORME OU UNE UNITEE
DE MESURE

N ¢
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EVALUATION DU
RENDMEENT

Série d’activités planifiées,
organisees et controlees,
faites en vue d’observer, de
mesurer, de juger,
d’améliorer la contribution de
I’employé aux objectifs de
I’organisation

Transp #3

& O
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GESTION DE LA
PERFORMANCE

Ensemble de moyens utilisés
pour planifier, évaluer et
ameliorer les résultats
obtenus par un employ¢ dans
I’exécution de ses taches

Transp #4



APPRECIATION DE LA PERFORMANCE

De quoi s’agit-il ?

Une appréciation de la performance est une méthode qui permet
d’évaluer, de discuter et de documenter des informations 2 propes du
travail effectué par un employé pendant une période déterminée.

Pourquoi une o isation doi
d’appréciation de la performance ?

L’appréciation de la performance a pour objet principal d’aider les
employés a améliorer leurs résultats. En outre, le systéme
d’appréciation de la performance :

» Contribue a long terme a la carriére de I’employé
o » Offre un mécanisme normalisé d’évaluation de tous les
v employés sur une base d’égalité
> Définit une direction en établissant des objectifs de
performance
» Deocumente les discussions an sujet de la performance d’un
employé
> Permet aux responsables de fonder sur des critires normalisés
leurs décisions d’augmentation de salanire
» Fournit une justification des promotions, des mutations et des
licenciements
> Aide les superviseurs i mieux connaftre les employés
> Identifie les besoins de formation et de développement

Transp 5

1



Un systéme de Planification et d’évaluation de la Performance
devrait répondre aux questions suivantes :

» Qui supervise ou évalue qui ?
» Selon quels critéres ?
» Quelles normes doit-on utiliser ?

» Quel est le role de Pemployé dans le processus de planification et
d’évaluation ?

> Les résultats de I’évaluation deivent-ils étre communiqués &
P’employé ? Si oui, comment ?

» Qui doit coordonner et gérer ce systéme dans ’ensemble de
P’organisation ?

> Quels sont les objectifs précis de la planification et de I’évaluation de
la performance ?

» Quelle méthode et quel formulaire de planification et d’évaluation
doit-on atiliser ?

» Quelle formation doit-on donner aux supervisears ?

Tramp #6



Composantes d’un systéme de
Planification et d’Evaluation de la
Performance

> Politiques de Pinstitution

> Superviseurs et staff de ’unité de Gestion des
ressources humaines

» Le processus de planification et d’évaluation de
» la Performance (manuel du personnel)

» Les outils

> Formation du personnel sur le syst¢éme de PEP
et son utilité

Q Transp #7



Outils de Gestion de la
Performance

Manuel d’organisation du systéme de
PEP

Manuel de description de taches

Objectifs de Performance par
catégorie et par poste (actualisés)

Transp #8
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L’Eveinstion du Rendesmesnt

Transp #9

La stratégie organisationnelle, La Gestion de la Performance et L’Evainstion du

rendement

1.

3. Mission et objectifs de

I"crganisation

4, Mission et objectifs de
Iunité

5. Responsabilités et rles
ndividuels

6. Résultmiz attendus des

2. Eoviromaement

7. Comportemenis nécessaires

8. Développement des habilités
nécessaires pour atieindre les

9. Période de travail: gestion de
la performance

10. Evalustion formelle dun

11. Conséquences finsncitzes et

12. Correctifs nécessaires:
formation déplacements




L'EVALUATION DU RENDEMENT

Définition

L’évaluation du rendement du personnel consiste 4 porter un jugement sur des activités
exercées par un employé pendant une période déterminée dans une organisation. Ce
jugement doit s’appuyer sur des critéres explicites et des normes éablies de facon que
I’évaluation puisse formuier une opinion giobale et objective sur le rendement et le
potentiel de I'évalué.

Importance de Pévaluation du rendement du personnel

11 y a un consensus sut trois (3) points :

1. L’évaluation de la performance des travailleurs correspond 4 une nécessité au plan
économique : la pression Jdu  marche  {client, concurrence, développement
technologique, etc ) exige une qualité de bien ou de service et une productivité élevée
afin que I’organisation sou rentable.

2. Elle représente une nécessité au plan organisationnel. Elle permet de juger de la plus
ou moins bonne adapration des employis a leurs fonctions et de la qualité des
structures d’organisation mises cn place.

3. Elle répond & un besoin humain : étre repéré par rapport & son travail, mesurer sa
propre efficacité, se voir progresser dans le domaine de son travail. Ce sont 1& des
aspects qui contribuent 3 motiver tout employé.

Objectifs poursuivi par un progrumme d’évaluation du rendement

L’évaluation du rendement a pour objectit’ essentiel d’évaluer I'individu dans son
rendement présent ou ses peformances passées afin de le comparer soit & une norme de
production soit aux autres individus occupant «es postes équivalents.

Cette évaluation permet aux services du personnel de déterminer les différents plans de
promotion de rémunération ou de mutation.
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Quelques objectifs de I’évaluation du rendement.

Objectifs liés a Femploye

Objectifs Iiés & Porganisation

Faire savoir comment | emplové peut
progresser dans 1’organisation

I:tablir une base pour la recherche et la
construction de programmes en vue de
- {écisions relatives au personnel

Permettre 4 'employé de s ajuster i son
travail

Servir a justifier les décisions de
transfert, de suspension, de
. congédiement, de rétrogradation et

- attribution de statut

Accroitre I’expérience et I sens de
responsabilité de Femplove

. "avoriser la promotion et I’augmentation
. e salaire fondées sur les résultats de
- "évaluation

Permettre 3 Pemployé d obtenir unc

rétroaction au sujet de la fagon dont il
s’acquitte de son travail

Connattre {*éfficacité du personnel et les
besoins en matiére de divers programmes
ue formation et de perfectionnement

Intégrer les besoins de 'employé <t les buts
de I’organisation

Etablir une base pour toutes le décisions &
prendre en matiére de questions du
personnel

[ Faire 'inventaire des points forts et faibles

de I’employé par rapport a ia fonction qu’il
exerce

\ider {a direction générale A se procurer
‘tes ¢léments nécessaires pour juger de
i"équité. du sérieux ou de I'induigence &
partir desquels les supérieurs immédiats
¢valuent jeurs subordonnés

Permettre a chaque subordonné d’étre au
courant de ce que son supéricur immeédiat

pense de lui

Recueillir des informations nécessaires
pour les dossiers et les prises de décision

Déceler les besoins individuels et identifier
les services nécessitant unc aide specifique

Découvrir la valeur de chague employe

Fournir un outil a 'employé pour | aider &
s’améliorer lui-méme

Notifier & certains employés qu ils doivent

- absolument faire mieux

v 4



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 contrGlées, faites en vue
d’observer, de mesurer, de juger et d’améliorer la contribution de I’employé
“ aux objectifs de 1’organisation

23



L’'Evaination da Rendonent

COMPOSANTES D'UN SYSTEME
DE PLANIFICATION ET D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE

Un systime de Planification ¢t d’Evaluation de Ia Performance devrait répondre sux
questions suivantes :

¢ Qui supervise ou évalue qui ?

s Sclon quels critéres ?

. Qnelsmmdoit—onuﬁliserr?

o  Quel est le r8le de I’employé dans le processus de planification et d°évaluation ?

o Les résultats de I’évaluation doivent-ils &tre communiqués A 'employé ? Si oui,
comment ?

s Qui doit coordonner et gérer ce systéme dans ’enscmble de I’organisation 7
e Quels sont les objectifs précis de la planification et de I'évaluation de la
performance ?

o  Quelle méthode et quel formulaire de planification et d’évaluation doit-on uliliser ?

¢ Quelle formation doit-on donner mx superviscwrs 7



La Gestion de la Performance

» Elaborer des descriptions de tiches
» Elaborer un systémes de Planification et d’évaluation de la Performance
» Fixer des objectifs de performance

» Auto-évaluation des compétences du superviseur



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

GESTION DE LA PERFORMANCE

Introduction

Gérer la performance de I'employé est sans aucun doute la fonction la plus vitale d’une
organisation. Il est essentiel pour que le Bureau du DRH analyse les procédures qui sont
actuellement en place pour mener 'examen de la performance de I"employ€ et de les revoir
s1 nécessaire.

Un systéme de gestion de performance efficace définira le travail des employés et leur fagon
de travailler ensemble, fournira un systéme pour développer des plans de travail, pour
contrbler la performance et informer I’équipe et 1’organisation du niveau de performance
attendue.

Ce qui va suivre a été développé par le projet «Family Planning Management
Development », MSH, pour aider les organisations a faire face a ces problémes.

L’Outil de Gestion de la Performance comprend trois (3) composantes :

|I. Le Systéme de Planification et d’Evaluation de la Performance (PEP):
Cette composante est basée sur une approche de planification conjointc entre un
superviseur et le membre d’une équipe. 1l décrit les avantages du systtme (PEP), définit
les éléments spécifiques qui le compose, donne des instructions détaillées et des
formulaires pour conduire I’évaluation de la Performance.

2. Développer des Objectifs de Performance :
La performance spécifique et/ou les objectifs de travail constituent la base sur laquelle
repose le systéme (PEP). Cette composante de I'OUTIL décrit des objectifs de
performance efficaces et la maniére d’établir des critéres de performance acceptables.
Des exemples sont donnés.

3. Développer des descriptions de thiches :
Cette composante de I'OUTIL définit lc bicn fondé des descriptions de tiches, les
différentes parties dont elles doivent &tre constituées et donne les étapes détaillées sur la
maniére de les développer. Des exemples sont donnés.



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

L’Instrument du Gestionnaire de Santé et de Planification Familiale

Outil de Gestion de la Performance

Chap. 1 - Systéme de Planification ¢t d’Evaluation de ia Performance
Chap. II - Développer des Objectifs de Performance
Chap. I1I - Elaborer des Descriptions de tiches

Par
L’Unité Technique de développement de 1a Planification Familiale.
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L

SYSTEME DE PLANIFICATION ET D’EVALUATION DE LA
PERFORMANCE

A. Pourquoi les organisations ont-elles besoin d’un Systime de planification et

d’Evaluation de la Performance?

Lorsqu’il est utilisé de fagon réguliére sur une base annuelle ou semestriclle, un systtme de
planification et d’Evaluation de la performance (PEP) fournit 3 votre organisation les
moyens de gérer la performance de 1'équipe ainsi que les réponses aux trois questions de
base que souvent se posent les employés : Quel est le travail a faire ? Est-ce que je le fais
de la bonne maniére ? Quel est son importance pour I'organisation ?

Avec une planification et une implantation minuticuses, le systéme de PEP répond a ces
trois questions que se pose 1’équipe et fournit & votre organisation :

|

4.

Une Planification Systématique de la Performance: Identifier les objectifs
déterminants de performance pour chaque membre d’unc équipe afin qu’il puisse
clairement comprendre le travail 3 effectuer, la performance attendue, et la fagon
dont leur travail est Jié aux buts généraux de 1’organisation.

Une Révision de Performance Systématique: Revoir I'accomplissement global
d’un employé, basé sur une compréhension claire de ses objectifs de performance
préalablement établis, avec un feedback constructif a la fois positif ct négatif.
Information Objective : Bien que I'évaluation de la Performance ne peut &tre
utilisée uniquement pour la révision du salaire, les informations qui déconleront du
processus pourront guider les décisions administratives en rapport avec le salaire, les
primes, et les besoins de développement du staff.

Connaissance : Pour savoir ol se trouvent les forces et les faiblesses au nivean de
la performance de 1’organisation et ol les besoins se font sentir.



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

Les Points Clés d’un Systeme 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 taches directement liées aux buts de I’organisation.

Les objectifs de Performance sont fixés pour les employés a tous
les niveaux de I’organisation y compris le plus haut rang de la
hiérarchie de I’administration.

Les objectifs de Performance sont spécifiques, réalistes,
mesurables, et réalisables dans un temps donné.

Emphase mise sur le développement de la motivation de
I’employé, de ses compétences, et sur son plan de carriére.

La Performance comme base des décisions administratives.

3



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

B.

Avantages d’un Systéme de Planification et d’Evalaation de Ia Performance

Quand implanté efficacement , le SPEP peut :

b

Renforcer les buts et ses priorités de I'organisation.

Faire passer les valeurs de I’organisation.

Définir le travail exécuté par le personnel et la manitre dont il est reli€ A la mission
de I’orgamisation.

Informer tous les employés du niveau de Performance attendu.

Fournir des informations sur la Performance pour des décisions en rapport avec les
compensations.

C. Composantes d’un Systeme de (PEP)

Les composantes suivantes sont essenticlles pour I'implantation du syst2me (PEP)

1.

2.

3.

D.

Politiques de Pinstitution : La philosophie de I’organisation en rapport avec la
Performance des employés et son attachement 2 un systéme (PEP) commumiqué i
toute I’éguipe .

Staff de DRH : L’équipe, issue préférablement de 'unité de Développement des
Ressources Humaines, qui a pour devoir de développer, implanter, superviser et
supporter le systéme.

Processus du (PEP) : Un processus bien définic pour |'implantation du systdme
PEP est communiqué a toutec I’équipe et comprend une planification ct une
évaluation réalisées conjointement coordonnée par I'employé et le superviseur.
Outils du (PEP): Un manuel du personnel qui décrit le systtme de PEP, les
descriptions de tiches de ’employé et les formes standards pour documenter les
réunions de planification de travail et les évaluations de performance.

Formation : Une formation pour tout le personnel, superviseurs et supervisés, sur
le systéme PEP et son utilité,

Sommaire da Processus de PEP

La planification et I'évaluation de la performance est un «effort de collaboration » entre
deux personnes travaillant ensemble en I'occumrence le superviseur et I'employé. 1
commence par I’assignation d’un poste 2 un employé et prend fin quand celui-ci quitte
I’organisation. Les grandes étapes sont les suivantes :

1.

Planification du travail : Le superviseur et 'employé révisent comjointement la
description de tiche de ce demnier et apportent des modification si nécessaire. Le
superviseur discute les buts prioritaires de I'organisation et avec I'employé, établit les
objectifs de travail spécifiques de ce dernier et les activités prévues pour la prochaine
période.

Evaluation de la Performance: A la fin d’une période de temps déterminée, je
superviseur et I’employé revoient ensembie la performance de I'employé en regard des
objectifs et standards de performance établis. Les plans de travail et de développement
personnel pour la prochaine période sont fixés.

Y



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

3. Planification de la Performance : Le superviseur et I'employé discutent et s”accordent

sur les critéres de performance et la portée, (quantité, qualité, durée) des objectifs de
performance de I'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 performance entre les
superviseurs et 1'équipe se tiennent normalement chaque six (6) mois. Un nouvean
membre du staff établira des objectifs de performance avec son superviseur pendant le
premier mois de travail.

E. Les Standards de Performance de votre organisation.

1l est trés important que votre organisation s’engage 2 atteindre le plus haot niveau de
Performance possible et que ceci soit traduit par des critéres de travail que tout le monde
comprendra. La révision de la performance de I'employé nc doit pas sculement tenir
compte des objectifs spécifiques de performance mais aussi des standards généraux de
I’organisation. Ces demiers peuvent varier dépendant du type d’organisation mais
doivent toujours refléter les valeurs de travail de I'organisation. Ces exemples incluent :

* [Intégrité :

Démontrer de I’intégrité personnel dans I'exécution du travail
* Travail d’équipe :

Travailler en collaboration avec les collégues
= Planification :

Quand possible, planifier pour anticiper ct éviter les problkmes
=  Organisation :

Gérer positivement le temps

= Ressource :
Chercher et utiliser sagement les ressources humaines et financiéres
=  Coopération : -

Accepter des responsabilités raisonnables et aider les autres
= Motivation :

Apprendre de nouvelles tiches
= Initiative :

Prendre des mesures actives pour améliorer I’ organisation
= Respect:

Installer la confiance et le respect entre soi-méme et les autres
*  Ponctualité :

Respecter la valeur du temps pour soi et les antres
»  Service:

S’engager & observer les termes du contrat de travail
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Les Standards de Performance pour les Superviseurs :

Les superviseurs ont la responsabilité particuliére d’atteindre des résultats
positifs et devrait étre évalués sur des standards additionnels :

=  Gagner le respect et la confiance du staff

= Définir les rdles et déléguer des responsabilités

= Communiquer les priorités et évaluer les résultats

= Chercher activement a développer la performance de I’employé

= Répondre promptement aux besoins en ressources, information, et
administration du staff.

= Garder Ia confidentialité

3y



1

LA GESTION DE LA PERFORMANCE

F. Une forme standard de SPEP

- Le systtme de PEP demande que I'organisation ait une forme standard qui sera
utilisée par toute I’équipe. Cette forme est utilisée pour documenter les réunions de
planification et d’évaluation de la performance entre les superviscurs et les
employés. Elle doit contenir les informations suivantes: pom de I'employé, son
titre, son poste de travail, nom du superviseur, la date et les cspaces pour les
signatures. De plus, les grandes composantes de la forme qui sont discutées et
complétées conjointement par I'employé et le superviseur sont comme suit :

I. Plan de Performance

Section | - Description de tiches

Une section qui indique si la description de tches de I’employé doit &tre révisée. Sic’estle
cas, une copie modifiée doit étre mise en annexe. Débuter par la description de tiches aide
le superviseur et le membre de I’équipe 2 insister sur le contenu sommaire et les attentes du
travail, ce qui facilitera la planification des objectifs de Performance (voir Chap
2 « Comment élaborer les descriptions de tiches »)

Section 2 : Grands domaines de responsabilité - domaines de résultats clé
Les domaines de résultats clé ont pour objet d’établir une liaison entre la description de

tiches et les objectifs spécifiques de performance pour la période de temps désignée. Iis
représentent les plus importantes domaines sur lesquelles "employé doit insister. Par ex :
counseling, recherche, budgétisation.

Section 3 : Objectifs de Performance

Conformément aux domaines de résultats clé définis dans la section 2, cette partic de la
forme de SPEP est utilisée pour définir les objectifs de performance pour la prochaine
période, (six (6) mois en général).

Section 4 - Plan d’Action du Superviseur

Toutes les actions qui seront entreprises par le superviseurs pour faciliter la performance et
la capacité de Pemploy€ a atteindre les objectifs de performance (voir section 3). Par ex:
s’ arranger pour faire participer ’employé i des sessions de formation emrordinateur.

Section 5 : Plan de développement

Tous les plans pour le développement personnel du membre de staff, que le superviseur et
I’employé ont défini, et qui devraient étre appliqués au cours de la prochaine période. Ex:
participer  un atelier de travail.

Section 6 : _Commentaires additionnels
L’employé et le superviseur ou le responsable de ia DRH sont encouragé, 3 ajouter plus de
commentaires.

Signatures :
Les signatures i la fin du formulaire confirment la compréhension et I'accord sur le plan de

travail pour la prochaine période.
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L Evaluation de la Performance

Section | - Aunteinte des objectifs
A la fin de la période de six semaines, les réalisations de 1"employ€ en relation avec chacun
de ses objectifs de perforrnance sont conjointement discutés et documentés.

Section 2 : Performance Globule
Un résumé de la performance de I’employé sur les six demilres semaines basé sur la
réalisation des objectifs de performance établis et les standards de performance.

Section 3 - Supervision et Communication
L’employé et le superviseur commentent sur ['efficacité de la supervision et ia
communication.

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

Les signatures dans cette section confirment la compréhension de I'évaluation. S'il y a

désaccord chaque parti pourrait le signaler dans la rubrique « Commentaires Additionnels ».

G. Développer des Objectifs de Performance

Le développement des objectifs de Performance constiue la pierre angulaire de la
planification de Performance du Systéme de Planification et d’Evaluation de la Performance
de 'employé.

H. Former et préparer |’équipe pour le processus de (PEP)

L.a communication du systéme de Planification et d’Evaluation de la Performance 3 tous les
niveaux de I’organisation est importante pour I'efficacité du systéme. Le PEP impliquant la
participation de tous, I’équipe entiére doit comprendre son fonctionnerficnt et s préparer a
I'utiliser. II est important que le leadership de votre I’organisation soit évident dans ce
processus et fournisse les ressources humaines et financiéres nécessaires pour former les
superviseurs et les nouveaux employés sur unc base régulidre.

35
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Conditions de Formation en PEP :

Orientation et Formation de toute I’équipe :
Les sujets suivants sont recommandés pour constituer le noyau de la formation de I’équipe
sur le systéme PEP :

- Qu’est ce que la Planification de le SPEP?

- Son importance pour votre organisation ?

- Son fonctionnement ?

- Le rble de chaque employé

- Sa relation avec les buts et la mission de I’organisation
- Comment est-1l li€ au développement de 1’équipe ?

N.B. : Dépendant de ia dimension et la structurc administrative de votre organisation, vous
pouvez avoir a considérer un modéle de « Formation de Formateur ». [l est important que
toute I’équipe ait 1a méme formation ceci pour éviter des messages conflictuels et créer une
atmosphere positive. Former les superviseurs et les supervisés au cours d"une méme session
aide i créer la compréhension du rdle et la responsabilité de chaque personne.

Il est important pour que la formation soit interactive et positive on utilise des modeles des
formulaires, des simulations d’une session de PEP, qu’on planific des jeux de rdle de la
session de PEP, qu’on prévoient des activités pour résoudre les problémes, et qu'on allove
du temps pour les questions et les réponses.

Développement des compétences du Superviseur : Dépendant de la somme
d’expérience et de formation que posséde le superviseur, il peut s’avérer nécessaire de les
former d’avantage sur le role et les aptitudes nécessaires du superviseur qui somt:
communication, délégation, motivation, gestion des conflits, solution des conflits, et la
gestion du temps.

I.  Difficultés dans 'implantation du systéme de (PEP)
Les difficultés peuvent provenir de plusieurs fronts :
Difficultés liées i I’organisation:

- Manque de leadership positif

- Manque de ressources adéquates pour la formation et le développement
- Incapacité de créer un but commun et un climat positif

- Capacité de changement au sein de I’organisation limitée

- Tolérance limitée pour la prise de risque

- Structure organisationnelle et systéme de communication inflexibles

12
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Difficultés liées a la Supervision

Organisation trop centralisée

Nombre insuffisant de superviseurs

Aptitudes et Connaissances inadéquates

Responsabilités doubles, donc manque de temps pour performer le PEP

Résistance au travail d’équipe et i la collaboration

Manque de compréhension sur I'importance de la planification et le feedback pour
atteinte des résultats

Manque de ressources

Difficultés au sein de I’équipe

-

-

Résistance au changement

Peur des conséquences négatives

Manque de compétences minimum 3 accomplir les fonctions élémentaires du poste.
Manque de support de I’administration au moment des conflits

Etapes Pratiques pour prévenir I'insatisfaction des employés

Implanter le processus de PEP avec autant de constance possible

Investiguer toute inadéquation entre les niveaux de pesformance et les
recommandation pour augmentation de salaire

Réviser une autre révision de toutes les recommandations pour s’ assurer I"équité
Documenter le processus avec des formes remplies qui scront tenues dans les
fichiers Personnel des employés tout en leur permettant I’ accés

Respecter les délais stipulés dans le calendrier du PEP

13
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II. DEVELOPPER LES OBJECTIFS DE PERFORMANCE
Contenu :

A. Objectifs de performance et I’organisation

B. Types d’objectifs de performance

C. Eléments des objectifs

D. Criteres pour des objectifs de performances efficaces
E. Exemples

Définition : Les objectifs de performances sont des activités spécifiques qui doivent &tre
réalisées par I’employé pendant une période de temps donné. IIs sont connus et approuvés
conjointement par I’employées et le superviseur, et s’étalent sur une période de 6 3 12 mois.

A. Objectifs de Performance et I’Organisation

Les objectifs de performances sont primordiaux dans la pratique d’une bonne supervision et
aident aussi a la réalisation de I’évaluation de performance. Ils indiquent ce que I'employé
aura & faire et servent de base pour I’évaluation des performances. Les résultats de ces
évaluations peuvent aussi étre utilisés pour prendre des décisions en rapport avec la
compensation, la promotion et d’autres affectations de tiches. Développés conjointement
avec le superviseur et I’'employé, les objectifs de performance peuvent aussi augmenter la
motivation de I’employé et permettre sa propre évaluation.

Pour é&tre efficaces, les objectifs de performance doivent provenir « des domaines clé »,
décrire les activités spécifiques que 'employé aura 2 accomplir en rapport avec ses
responsabilités dans les différents domaines clés. Les objectifs de performance de tous les
employés de Pinstitution pris collectivement représentent I'ensemble des activités qui
doivent étre réalisées avec succeés pour permettre 2 I’organisation d’atteindre ses buts.

14
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Comment les objectifs de performance sonmt-ils liés a
I’organisation :

Meissi
la raison d’étre de I’organisation , du programnme ou de 1a bofte. Pourquoi il existe

Buts
énoncé général qui refléte les prionités de Iorganisation, du programme ou de la boite. Sur
quoi il focalise ?

Domaines Clés de Résultats

les domaines de la description de tiches de ’employé qui sont essenticls a I'atteinte des
objectifs

Objectifs de Performance

Activités spécifiques que I’employé€ doit réaliser pour unc période donnée.
- Qu'est ce qu'il ou elle fera

Standards de Performance
La fagon dont I’employé doit se comporter dans la réalisation de ses objectifs
Comment il ou elle devra se comporter

15
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B. Types d’Objectifs
Les objectifs peuvent étre élaborés pour plusieurs types d’activités :

1. De routine
Décrivent les activités actuelles et régulid¢res

2. Ambitieuses
Décrivent les activités A répondre aux problémes spécifiques

3. Innovatives
Décrivent les activités qui créeront ou qui donneront de I’expansion a d’autres

4. De développement Professionnel
Décrivent les activités qui augmentcront les compétences, la comnaissance ou
I’expérience individuelle

16
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C.Critéres pour des Objectifs de Performance Efficaces

Les objectif de performance doivent &tre :

Spécifiques : His doivent renseigner clairement et exactement sur I’ activité.
IIs doivent claircment spécifier ce qui devrait étre fait, quand , qui devrait
I’accomplir, et combien devraient &tre accompli. Les mots qui préteront A équivoque
devrait tre évités, par exemple : savoir, apprécier, participer.

Ambitieux mais

Réalistes : Les objectifs doivent étre réalisable conciliant ¢ nivean de
complexité et de difficulté avec I'expérience et la capacité de I'employé. S’il sont
peu ambitieux, 'employé sera ennuyé, s'il sont trop difficiles, 'employé perdra
confiance en lui-m€me et n’aura pas une bonne performance.

En accord avec

L’autorité : Les objectifs d’un individu doivent &re en accord avec
I’autorité qu’il a pour les accomplir.

Mesurable : Les produits des objectifs devraient &re mesurables.

Limités dans le

temps : Les objectifs de performance devraieat &re clairs sur la

période de temps au cours de laquelle ils doivent &tre réalisés.

17
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D. Composantes des Objectifs I

. Qui: Qui accomplira les tiches 7 Indiquer si c’est un individu, ou si
d’autres sont impliqués.

. Quoi: Qu’est ce qui doit étre accompli ? l
. Quand : Quand il doit étre accompli ?

. Critéres : Comment sera mesurés les résultats 7 Iis peuvent I'étre
selon la quantité, le niveau de qualité ou une date spécifique de réalisation.
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E. Exemples

Pour Etre utiles, les objectifs de performance doivent étre €élaborés en fonction des domaines
cle de résultats de I’employé. IIs décriront les activités spécifiques de méme que leurs
produits et les indicateurs, que I’employé€ accomplira pour assumer ses responsabilités dans
les domaines clé de résultats.

Par exemple : Pour Ia position de Directeur du Développement des Ressources Humaines

Domaines Clé Objectifs

Gestion de la Performance Développer une planification de la
performance et un systime
d’évaluation pour [’équipe de
programmation pour assurer un
plan de travail efficace par 6/30.

Former tout le staff d'ici le 30
mars.

Procédure du personnel Evaluer et mettre a jour le manuel
du personnel et le distribuer 2 tout
le staff d’ici le 1er décembre.

Pour la position de Superviseur de Terrain :

Domaines Clé Objectifs -
Superviser les voiontaires Effectuer des visites de contrile
sur les lieux de travail de fagon
mensuelle pour évaluer la
performance des volontaires en
regard des plans et des objectifs.
Maintenir les registres des clients | Préparer et soumettre des rapports
précis au manager du terrain le 10
de chaque mois.

19
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III. ELABORER UNE DESCRIPTION DE TACHES

Sommaire

A. But des Descriptions de tiches

B. Les éléments

C. Les étapes pour développer une description de tiche
D. Exemples

Définition: Une description de tiche est un document, dans un fichier qui &ablit le titre du
poste, décrit les responsabilités découlant de celui-ci, les relations de supervision directe
avec d’autres membres de I'équipe, les compétences et les qualifications exigés pour le
poste.

A. But de la description de tiches

Les descriptions de tiches constituent I'élément de base de I'organisation de toute
institution. Elles documentent le travail et les responsabilités de 'employé, son nivean
d’autorité, les aptitudes et les qualifications nécessaires pour accomplir le travail. Elles
constituent la base du contrat de chaque individu avec I'organisation. Une description de
tiches a plusieurs finalités:

1. Recrutement: Pour s’assurer que la personne qui est employée posséde les
qualifications nécessaires et comprenne I’envergure du poste en question. La
description de tiches sert de guide pour développer les cnitéres de recrutement, les
questions pour I’interview et les vérifications des références.

2 Orientation : Pour servir comme guide dans I’orientation et aider I'employé
a comprendre ce qui est attendu de lui et ses relations avec les autres personnes de
I’organisation.

3.  Supervision: Utiliser comme la base pour développer. un plan de travail
pour des périodes de temps désignées (6 mois) et aider le superviseur i suivre la
performance.

4. Evaluation de Performance : Aider le superviseur A revoir systématiquement
la performance de I’employé sur tous les responsabilités assignées.

S. Opérations : Aider I'organisation 2 finaliser son travail, assigner toutes les
responsabilités nécessaires 3 'employé et travailler efficacement vers la réalisation
des buts de I’organisation.

6. Salaire : Développer une grille salaniale qui est en accord avec le
nivean défini de connaissance, d’aptitudes, et d’expérience requis pour le travail
aussi qu’avec le niveau de responsabilité.
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B.ELEMENTS

Les éléments principaux d’une description de tiches 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 a laquelle cette description 2 été élaborée. Les descriptions de tache
doivent étre revues régulierement 2 mesure que ia nature du poste change.

3. Résumé du poste:
Cette section est un résumé des fonctions liées an poste. II doit &re bref, une
ou deux phrases décrivant les fonctions principales.

4. Les taches:
Une description plus détaillée de toutes les activités dont I'employé est
responsable. Pour les tiches complexes, il s’avére nécessaire de diviser cette

section en catégones.

5. Les Qualifications:
Une description des compétences et des qualifications, y compris du niveau
d’éducation exigées pour le poste.

2t
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C. Etapes pour développer les descriptions de tiches

Que vous soyez en train de développer de nouvelles descriptions de tiches ou de réviser des
anciens, il est important de commencer par une analyse de la mission de I’organisation et ses
objectifs. La mission fournira les informations nécessaires sur la valeur, les caractristiques
et les qualités personnelics qui doivent étre refiétées par tout le staff.

Les buts vous donneront V'information sur les types d’activités qui doivent menées ¢t les
aptitudes et les qualifications qu’elles requidrent.

Etapes:
I Analyse des buts et de la mission et des buts de I"organisation.

2. Décider des valeurs, des caractéristiques, et des qualités personnelles que doivent
étre refléter I’'équipe.

3. Décider des types d’activités, qui doivent &tre menées pour supporter les buts de
I’organisation.

4. Mettre ensemble les types d’activités similaires pour former des catégories et
déterminer les principaux types de tiches comprises dans chaque catégorie.

5. Analyser les catégories de tiches pour identifier la connaissance, les compétences et
les qualifications requises pour exécuter avec succes les tiches principales. Ceci
comprend:
= L’éducation formeile ou continue
= Les types particuliers d’expérience en gestion et supervision
= Lestypes particuliers d’expérience en gestion et supervision
* Les compétences spécialisées par exemple: en communication, en résolution des

problémes, en expertise technique et linguistique

6. Considérer toute autre exigence de travail, par exemple: obligation de voyage, soirée,
travail le samedi ou le week-end.

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

Les descriptions de tches doivent étre écrites avant la sélection de nouveaux membres du
staff. Ces descriptions de tiches serviront comme guide pour la personne en charge de
recruter les nouveaux employés. Evaluer les candidats a partir des mémes critdres vous
aidera i vous assurer d’un processus de recrutement équitable et donnera comme résultat le
recrutement d’une personne qualifiée pour chaque position.
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Dw suggestions utiles :
Si possible, visiter une organisation similaire pour connaitre la manidre qu'ils ont
groupé les fonctions

= Observer et interroger les employés de toutes les catégories du personnel de votre
organisation pour développer une liste des activités menées.

= Demander aux superviseurs et subalternes de I’organisation de réviser la liste, ajouter
ou effacer des éléments, si nécessaire.

= Essayer de trouver ce qui fonctionne bien et ce qui ne I’est pas dans leur systéme.

» Finaliser la liste et ’analyser en fonction des niveaux et de types de poste similaires.

D. Exemples
Voir exemples en annexe
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D. MODELES DE DESCRIPTION DE TACHES

1. Officier du Projet de Distribution Communautaire

Titre du Poste :Officier de Projet de Distribution Communauntaire
Département :Projet de Distribution Communautaire

Supervisé par :Directeur de Projet

Résumé du Poste:

Superviser tous les aspects du programme CBD (la performance des agents et I'atteinte des
objectifs) et maintenir des relations rapprochées avec les communautés et les autres parties
impliguées.

Responsabilités du Poste:

Maintenir de bonnes relations de travail avec les communautés, les agences
gouvernementales, les individus et les institutions impliquées dans le travail de
planning familial # Momonboro.

Passer en revue régulierement les opérations du programme, identifier et corriger les
problémes de performance identifiés

Passer en revue les rapports mensuels y compris les données financitres afin de
suivre les dépenses par rapport an budget.

Tenir des réunions mensuelles avec les travailleurs du CBD et les “tcam leaders™ et
passer en revue leur progrés; contrdler les registres et effectuer des visites
ponctuelles de vérification de la performance des distributeurs ct chefs d"équipe.

Transmettre la formation de routine aux distributeurs au cours des réunions de
supervision et suivre les réalisations du projet.

Fournir des rétro-informations sur la performance des distributeurs aux chefs de zone
et obtenir des informations périodiques sur les réactions de la communauté face & ce

programme.

Coordonner les activités et les apports de toutes les autres unités du FPAM aussi que
ceux des consultants.
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Qualifications:

I Etre détenteur d’un dipldme en Sciences Sociales ou ére infirmére possédant une
expérience en travail social, planning familial ou développement communautaire

2. Résider dans la zone, mais étre disposé a voyager

3 Etre capable de communiquer trés bien en anglais et dans 'une des langues locales.

Aptitudes et Qualités personnelles:

. Femme, apparence nette
2 Flexible
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D. MODELE DE DESCRIPTION DE TACHES, suite

2 Assistant Officier d’Evaluation du Programme de Distribution Commaunautaire
Titre du Poste :Assistant Officier d’Evaluation du PDC

Département :Projet de distribution communautaire

Supervisé par :Officier d’Evaluation

Résumé du Poste:

Exécuter ’évaluation et les autres tiches pour le PDC en support au travail de I'Officier
d’Evaluation.

Responsabilités du Poste:

Recevoir, mettre sous forme de tableau et analyser les travaux regus du termain pour
le PDC sous la supervision de I'Officier d’Evaluation.

2. Assister I’Officier d’Evaluation dans la formulation du plan en global de I'Unité.

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

4. Servir d’adjoint principal a I’Officier d"Evaluation et I’aviser des problémes relatifs
au PDC Projet.

5. Réaliser toute autre tiche qui serait confiée par 1’Officier d"Evaluation.

Qualifications .

1. Avoir un dipléme universitaire en Démographie, Education, Economie, Statistique,
ou avoir fait des études avancées.

2. Expérience et capacité en recherche et en évaluation

3. Deux ans d’expérience de travail

4. Capacité a développer les propositions de recherches et des guide d’évaluation.

5. Capacité a parler et a écrire I'anglais couramment.

Aptitudes et qualités personnelles:

Capacité a travailler sous pression et pendant de longues heures.

5l
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D. MODELE DE DESCRIPTION DE TACHES, suite

3. Chauffeur au PDC
Titre du Poste : Chanffeur pour le PDC

Département : PDC Projet
Supervisé par : FPAM Administrateur et Chef du Personnel
Résumé du Poste:

Responsable du transport des employés, des agents et au besoin des membres du comité du
Programme. S’occupe de I’entretien des véhicules et des autres équipements.
Responsabilités du Poste:

I Conduire les employés dans les aires du projet. Conduire les agents et les membres
du comité du programme lors de la supervision et de I'évaluation des projets.

2. Recueillir les agents aux endroits programmés au cours des visites sur Je terrain .

3. Expédier et distribuer la commespondance suivant les directives du Superviseur
FPAM, du Directeur de Projet et des Officiers de Programme.

4. Garder le véhicule assigné propre, garder le livre de contrOle des véhicules a jour et
reporter tous les problémes mécaniques immédiatement pour les réparations
nécessaires.

5. Apprendre a utiliser les projecteurs et le programme des machines.

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

7. Montrer I'intérét dans I’avancement du FPAM.

8. Exécuter les autres tiches qui peuvent &e assignées par I’ Administrateur et le

Responsable du Personnel.
Qualifications
1. Avoir fait la classe de Terminale an moins
2. Deux ans d’expérience comme chauffeur avec quelques comnaissances dans

I’entretien de véhicules
3. Momonborien avec un permis de conduire Momonborien valide
4. Capable de travailler pendant de longues heures
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Attitudes et qualités personnelies:

I.
2.
3

Honnéte, obéissant, et digne de confiance
Plaisant et d"apparence nette
Capacité a prendre et i suivre des instructions
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L’EVALUATION DU RENDEMENT
LES LIENS AVEC LA PLANIFICATION STRATEGIQUE

Par Jean-Louis Bergeron

Pour bien comprendre la place de I’évaluation du rendement dans ’entreprise, il faut
situer le processus d’évaluation par rapport 3 la stratégie organisationnelic et i I gestion
de la performance, c’est-d-dire I’ensemble des moyens utilisés pour planifier, évaluer et
améliorer le rendement des individus. La figure suivante illustre les concepts ct les
&apes qui permetient de bien saisir les relations eatre ces trois éiéments de la gestion.
Nous détaillerons chacune de ces étapes, dont les numéros correspondent & coux qui

apperaissent dans la figure.
. L’ENVIRONNEMENT INTERNE

Comme nous P'svons vu aniéricurement, ’cavironnement interne comprend un grand
nombre dc facteurs, dont I'état des ressources humaines qui inclut des aspects
démographiques (fige, scolarité, sexc), mais aussi des aspects de performance
{compétence, motivation, productivité). Comme la siratégie organisationnellc ne sera
adéquate que si elle repose sur une appréciation comrecte des forces et des faiblesses du

il fit en conclure que I’évaluation du rendement doit précéder I'élaboration
de Ia stratégie organisationnelic, avant d’&re A son tour affectée par celle-ci.

Des recherches ont démontré que plusieurs autres facteurs de ['environnement inteme
deviont &re considérés su moment de la création et de la mise en place du systime
d’évaluation du rendement ; c’est le cas, par exemple, de Ia philosophic de gestion des
cadres supéricurs, du style de leadership des cadres intermédiaires, de la cultwre
organisationnelle, des besoins et des attentes des employés, de Ia nature des thches, des
mm&mdﬁmm&hmw

Pm&eﬁme.lesysﬂmed‘évduﬁmdwmﬂemmmmm
&léments, ce qui représente un défi considérable.

2. L’ENVIRONNEMENT EXTERNE

thﬁmal'wmhmm(am
Ia charte des droits etlibettédehpum)eﬂpohbkmulcehqn
influera le plus sur les systimes et les processus d’évaluation da rendement dans "avenir.
Cdauanmfmque!’ém@mmtpeuhmmm&
décisions administratives reliées aux mouvements de persomnel  (promotions,
W&Mmg&mydqmmmy&qmnmbﬁﬂ
ewdémswmsemmdephnenplmflmlunmtmlum'hmpowobm
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justice : Pour trouver griice auprés des juges, le systéme d’¢évaluation du rendement doit
posséder plusicurs caractéristiques, tels :

- un lien direct et évident des critéres d’évaluation avec les exigences de I"emploi ;

- des critéres d’évaluation connus et bien compris par les employés ;

- des évaluateurs bien formés dans ' utilisation du syst2me d’évaluation ;

- la possibilité, pour I’employé, d’exprimer son point de vue et méme d’appeler d'un

jugement ;
- une évaluation bien documentée par des faits observables.
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) Le stratégie organisationnelle, La Gestion de la Performance et L’Evaination dn
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3. LA MISSION ET LES OBJECTIFS DE L’ORGANISATION

Le systéme d’évaluation du rendement devra soutenir la stratégie organisatioanelle, c’cst-
a-dire 1a mission, les objectifs et les moyens choisis par I"entreprise pour se tailler mne
piace dans le monde. Plusicurs auteurs ont cherché & démontrer qu’a tel type de stratégic
organisationnelle (par exemple, une stratégic axée sur la création de nouvesux produits)
doit correspondre tel systéme ou tel critdre d'évaluation du rendement ( dans le cas ci-
dessus, il fandrait évaluer les employés sur leur créativit). Nous ne les suivions pas sur
ce termain, en partic parce que les déductions quant aux systimes d’évalustion qui
« doivent » correspondre & chacune des stratégies organisationnelles somt largement
spéculatives et n’ont donc pas é¢ démontrées par des recherches. Nous endossons
pleinement 1'idée que le systéme d’évaluation du rendement doit soutenir ls mission ot
les objectifs de "organisation, mais nous croyons que les dirigeants d’entreprise et leurs
experts en gestion des ressources humaines n’ont pas besoin d*une grille d°analyse pour
éablir ou vérifier cette cohérence : ¢’est largement une question de « gros bon sens ».

4. LA MISSION ET LES OBJECTIFS DE L’UNITE

L unité (division, section, service) dans laquelie travaille chaque employé doit se fixer
des objectifs qui préciseront et appuicront ceux de I"organisation. Pour éviter une top
grande dispersion des cfforts, les membres d’une unité devront &re évalués mon
sculement sur leur confribution au succds de celleci, mais également sur les
conséquences de lewrs comportements et de lewrs résultats pour Pensemble de
Porganisation.

5. LES RESPONSABILITES ET LES ROLES INDIVIDUELS

Les objectifs colloctifs se transforment éventucilement en responssbilités individuelies,
per la division du trevail et par la description des tiches. L’employé dont le rendement
scra évalué doit connaltre non seulement ses responsabilités, mais également 1'ordre de
priorité dans lequel il doit les classer. Tous les «bons» systimes d’évalustion du
rendement prévoient mainienant toe rencontre s cours de laguelle 'employé et son
supéricur immédiat &tablissent un consensus clair sur les responsabilités du sobaliemne.
Dans wne perspective stratégique, il est cssentiel que les responsabilités sitribodes aux
individus condribuent de fagon évidente i Puitcinde des objectifs de I'unité et de
I’organisstion.

6. LES RESULTATS ATTENDUS DES INDIVIDUS.
Pour chaque domaine de responsabilités, on devrait idéalement pouvoir décrire les

résultats escomptés en termes clairs et précis. Pour une meillcure performance, cct
objectif devrait également &tre modérément élevé ct difficile & atteindre, tout en étant
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réaliste et acceptable pour 'employé. 11 devrsit aussi &tre quantifiable et comprendre un
échéancier serré, mais raisonnable. Encore ici, il devrait y avoir un lien trés net entre
Iatteinte de ces résultats ct le succds de "organisation. Un objectif comme « sugmenter
de 3%, d'ici 12 mois, les ventes du produit X dans Ia région Y» comrespondrait aux
exigences mentionnées ci-dessus, pourvu que cet objectif soit difficile, mais réaliste.
Puisque Ia stratégic organisationnelle implique nécessairement une vision 4 long serme, il
faut cependant que les cadres supéricurs et intermédiaires travaillent en fonction de
certains objectifs assez éloignés dans le temps.

7. LES COMPORTEMENTS NECESSAIRES POUR ATTEINDRE LES
RESULTATS

Certains comporiements sont plus appropriés que d'autres pour atteindre les résoltats
espérés; c’est ici qu'interviennent la formation, I’expérience et Ia sagesse des ¢ ancicas »
ct des supériewrs. Dans plusieurs cas, Ia supériorité de certains comportements est reliée
non sculement & Patteinte des résultats (ventes, productivité, sstisfaction des clients),
mais également su maintien d’une culture organisstioonelie désirée (« ici, on ne perd pas
son temps »). Puisque ’amélioration éventuelle du rendement d’un individu passera
probablement par une modification de ses comporiements, il est normal que ces derniers
soient 'objet d’une grande préoccupstion dans tout systtme de gestion de la
performance ; Notons enfin que les cases 6 (résultats) et 7 ( comportements) de 1 figure
constitoent 1a base des critdres et des normes qui serviront A évaluer le rendement des

employés.

& LE DEVELOPPEMENT DES HABILITES NECESSAIRES AUX
COMPORTEMENTS

Méme si 'employé sait quoi faire, quels résulists aticindee ¢t conunent y artiver, il ne
possdde pas nécessairement les habiletés requises. La formation est doac wne partie
casentielle de la gestion de la performance. Notons en passant que plusiewurs employés &
qui on reproche un rendement inadéquat attribuent celui-ci 4 une carence dmns I
formation qui leur a ét¢ donnée par I’ entreprise.

9. LA PERIODE DE TRAVAIL : SOUTIEN ET EVALUATION INFORMELLE

L’employé peut maintenant accomplir son travail pendant une période de 6 & 12 mois. 11
doit recevoir toute I"information, les équipements, le soutien, les conseils, les directives
qui peuvent Iaider dans ses tiches. Son supéricur devrait évaluer son rendement et lui
communiquer scs commentaires de fagon informelle et trds fréquemment, surtout si
I’employé a peu d’expérience pour le poste qu’il occupe.



L'Evainstion du Rendoment

16. L’EVALUATION FORMELLE DU RENDEMENT

Cette évaluation comprend plusicurs étapes: 1. L'obscrvation régulitre des
comportements et des résultats de 'employé ; 2. La mémorisation des performances par
un systime queiconque ; 3. Le rappel de cette information su moment opportun ; 4.
L’intégration de toutes les donmées dans un jugement du rendement ; 5. La notation de ce
mganmtmmfumﬂmed‘énhnﬂm 6. La communication de I'évalustion i
I’employé et aux autres personnes concernées (Gosselin, 1986).

1. LES CONSEQUENCES FINANCIERES ET AUTRES

L’évalustion du rendement n’spportera sa pleine contribution A 1" atteinte des objectifs de
Pentreprise que si elle est suivie de conséquences positives ou négatives pour individe
concerné, Ces conséquences sont traditionnellement classées en deux catégorics, sclon
qu’eclles sont financidres ou non. 11 ne faut pas négliger les conséquences non finencidres,
car elles sont nombreuses et souvent fort appréciées. Certaines entreprises identifient
endre 20 ou 30 récompenses de ce type, allant de la simple «tape dans lc dos» &
Pattribution d’un rang prestigieux ou de pouvoirs considérables dans I’organisation.

12. LES CORRECTIFS NECESSAIRES : FORMATION, DEPLACEMENTS

Vmisembiablement, 1'évaluation du rendement avra permis au supéricur immédiat et
l’umd’ldemﬁubﬁ:wulsﬁﬂﬂmduuﬁvﬂnddum Les
forces pourront &re développées davantage et serviront sussi 4 motiver certaimes
décisions administratives, comme les promotions. En ce qui concerne les faiblesses, les
correctifs se borneront souvent & des conseils, 4 un soutien accru, 4 une collaborstion plus
&roite cntre patron et employé ou entre colligues. Dens d'sutres cas, le remdde
spproprié sera un effort de formation, structuré ou non, interne ou externe 3 I’entreprise ;
I"évaluation du rendement aors alors &¢é une des données permetitant de déceler les
besoins en formation du personnel. Finalement, la mesure corrective peut &tre wo
transfert 1atéral, une rétrogradation, un congédiement, une préretraite.

EN CONCLUSION

Comme on peut le constater, PPévaluation du rendement s'insire dans mn contexte
beancoup plus vaste, qui comprend PPélaboration de Ia stratégie organisstionnelle et Ia
mdehpafomumlquuﬂeMcmumdﬂmdq-t,h
planification, I’évaluation et 'amélioration du rendement. Des liens &troits ont é4¢ établis
entre ’évaluation du rendement et plusieurs sutres programmes de gestion des ressources
homaines: 1. L’analyse et la description des thches; 2. La formation et le
développement ; 3. La supervision régulidre des employés; 4. La rémunération ct b
gestion des récompenses ; 5. La gestion des mouvements de personnel.  Ajoutons que
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Iévaluation du rendement sest également i Ia planification des ressources bumasines
(description des ressources actuclies et évaluation du potentiel), et A tous les projets de
recherche qui exigent une bonne mesure de la performance individuclle, la validation
d’un test de sélection ou mesure des effets d’un programme de formation, par exemple).

Finalement, notoas que 1'évaluation du rendement sert non sculement & satisfaire les
objectifs et les besoins de "organisation, mais également ceux des individus. Plosicwrs
recherches ont démontré que la plupart des employés désirent coonsitre: 1. Leurs
responsabilités et ce qu'on attend d’eux ; 2. Les critires et les normes d’aprés lesquels ils
seront évalués ; 3. Ce que leurs supéricurs pensent de leur rendement ; 5. Les moyens
qu'ils devront prendre pour s’améliorer; 6. Le soutien qui lewr sera founi per
Pentreprise. 1ls veulent également s’exprimer sur leur situation de travail ¢t dénoncer les
facteurs qui les empéchent d’obtenir de meilleurs résultats. L’évaluation du rendement
peut répondre 3 I'ensemble de ces besoins, ce qui en fait un instroment de gestion trés
précicux.

(A



Module I : MISE EN PLACE D'UN SYSTEME PEP
Sessiom2 : ACTIONS A ENTREPRENDRE

Durée : 1lee

Objectifs d°apprentissage:

A la fin de la session les participants seront capables, lors de Ia mise en piace de leur sysiéme
PEP de :

1. Enumérer toutes les différentes actions nécessaires i la mise en place de ce sysidme

2. Justifier I'importance de chaque action dans ce processus

e ves— ——

Conteanr de base Activités d’appreutissage Matériel Didactique
Liste d’actions i entreprendre | - Jeu de carte - Retroprojecteur et
dans le cadre de la mise en - Discussion transparents
place d’un systéme PEP - Brainstorming - Rotafolio
- Discussion - Document : Liste d"ations
i entreprendre




) MISE EN PLACE DU SYSTEME DE
PLANIFICATION ET D’EVALUATION DU
RENDEMENT

ACTIONS A ENTREPRENDRE

> Mobilisation des Ressources Humaines
> Analyse des Politiques Institutionnelles
» Analyse des plans
(™) > Analyse des stratégies organisationnelles
> Descriptions des tiches
> Elaboration des plans individuels de Performance
> Elaboration des formulaires d’appréciation de la
Performance
» Rédaction du manuel de Normes et Politiques pour la PEP
» Orientation du personnel pour Popérationalisation du

systéme

} Transp #10

Ly



MOBILISATION DES RESSOURCES
HUMAINES

» Qui ?
» Pour faire quot ?

» Pour faire comment ?

Tansp# 11
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Module II : MISE EN PLACE D'UN SYSTEME PEP

Session 3 : ANALYSE DE DOCUMENTS

Durée : 2 heures

Objectifs d’apprentissage

A la fin de 1a session, les participants seront en mesures de :

Lors de la mise en place d’un sytéme PEP :

1. Donner au moins deux arguments pour justifier I'importance des documents de politiques,
d’organisation, de normes ¢t procédures en vigeur dans la définition du systime
2. Donner au moins deux arguments pour justifier I’importance des documents de planification

stratégique et opérationnelle

Contenu de base

Importance des documents de
politique dans la définition du
systéme PEP :
- Phlosophie
-  Mission, vision
- Politiques spécifiques :
Prestations de soins,
personnel, finances,
logistiques)
- Plan stratégique
- Plan opérationnel (but,
objectif, stratégies,
activités)
- Résultats espéres
- Critéres d'evaluation
(indicateurs)

- Manuels de Normes et
de Procédures
Structure
organisationnelle
Lignes d’autorité
Descriptions de postes
Normes et Procédures
Standards de
performance
Qutils et instrumensts
Réglements
(disciplines etc...

Matériel Didactique

Rmcmanm
Flipchart

Feutres
Document de lecture




! ANALYSE DE POLITIQUES

» Phylosophie de I’institution
» Vision — Mission

» Priorités

> Politiques spécifiques :

- Prestation de soins

- Personnel
v
?‘ - Finances
- Logistique

Transp # 12



ANALYSE DES PLANS

> Niveaux et domaines d’intervention
> But

> Stratégies

» Objectifs

> Activités

> Résultats Espéres

» Critéres d’évaluation

Transp # 13



STRATEGIES ORGANISATIONNELLES

» Structure Organisationnelle

» Ligne d’autorité

» Description de Poste

> Normes — Procédures — Standard
> Outils — Instruments

> Reéglement

Transp # 14



Module H : MISE EN PLACE D’UN SYTEME PEP

Session 4 : DEFINITION DES CRITERES ET STANDARDS DU SYSTEME PEP

Durée : 2 heures
Objectifs d’ apprentissage

A la fin de 1a session le participant scra capable lors de la mise en place d’un systéme PEP de :

1. Définir critéres et standards de performance

2. Elaborer au moins 2 critéres ct 2 standards de performance pour pour une institution de santé

Contenwn de base

Matériel Didactique

—t

Les cnitéres de performance de
I’organisation :

Définition

Exemples

Elaboration

Les Standards de
performance :
Défimition
Exemples
Elaboration

Critéres et standards de

performance pour les
institutions de santé

Flipchart
Marqueurs

6?
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E. Les Standards de Performance de votre organisation.

Il est trés important que votre organisation s'engage i atteindre le plus hant nivesn de
Performance possible et que ceci soit traduit par des critéres de travail que tout le monde
comprendra. La révision de la performance de 'employé ne doit pas seulement tenir
compte des objectifs spécifiques de performance mais aussi des standards généraux de
I’organisation. Ces demniers peuvent varier dépendant du type d’organisation mais
doivent toujours refléter les valeurs de travail de 'organisation. Ces exemples inchoent :

Intégrité :

Démontrer de I'intégrité personnel dans 1’exécution du travail
Travail d’équipe :

Travailler en collaboration avec les collégues

Planification :

Quand possible, planifier pour anticiper et éviter les problémes
Organisation :

Gérer positivement le temps

Ressource :

Chercher et utiliser sagement les ressources humaines et financidres
Coopération :

Accepter des responsabilités raisonnables et aider les autres
Motivation :

Apprendre de nouvelles tiches

Initiative :

Prendre des mesures actives pour améliorer I’ organisation
Respect :

Installer la confiance et le respect entre soi-méme et les autres
Ponctualité :

Respecter la valeur du temps pour soi et les autres

Service :

S’engager A observer les termes du contrat de travail

Les superviseurs ont la responsabilité particulitre d’atteindre des résultats positifs et
devrait ére évalués sur des standards additionnels :

Gagner le respect et la confiance du staff

Définir les rbles et déléguer des responsabilités
Commmrquerlespnontésetévalnﬂlsrésum

Chercher activement 3 développer 1a performance de I’employé

Répondre promptement aux besoins en ressources, information, et administration du
staff.

Garder la confidentialité
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Modaule II : MISE EN PLACE DU SYSTEME PEP

Session 5 : MOBILISATION DES RESSOURCES HUMAINES

Durée 2 heures

Objectifs d’apprentissage :

A la fin de 1a session le participant sera capable de :

1. Identifier les différentes catégories de ressources humaines (techniques et administratives) &
. m}:m points clés & inclure dans une session d’orientation de 1'équipe

2
3. Dresser une liste des difficuités qui peuvent étre rencontrées dans Ia mise en place da sysiéme
ainsi que des actions & entreprendre pour les prévenir

it

Contenu de Base Activités d’ Apprestisage | Matériel Didactique

Mobilisation des ressources Brainstorming Rétroprojecteur ct transparents
humaines : Discussion Documents de lecture
Travail de groupe Directives pour les travaux de
- Oricntation et Discussion groupe
formation de I"équipe | Synthése 4 I'zide de Flipchart et feutres
- Développement des transparents
compétences du
superviseur
Difficultées liées &
I’implantation du SPEP :

- Difficultées liées @
I"organisation
- Difficultées Liées i Ia |
supervision 5 .
- Difficultées au sem de
’équipe
Etapes pratiques pour prévenir
| I'insatisfaction des employés




LA GESTION DE LA PERFORMANCE

H. Former et préparer P’équipe pour le processus de (PEP)

La communication du systéme de Planification et d’Evaluation de Ia Performance i tous les
niveaux de I’organisation est importante pour I’cfficacité du systéme. Le PEP impliquant la
participation de tous, 1’équipe entiére doit comprendre son fonctionnement et se préparer &
Iutiliser. 11 est important que le leadership de votre I'organisation soit évident dans ce
processus et fournisse les ressources humaines et financiéres nécessaires pour former les
superviseurs et les nouveaux employés sur une base réguliére.

Conditions de Formation en PEP :

Orieatation et Formation de toute Péquipe :
Les sujets suivants sont recommandés pour constituer {e noyau de la formation de I"équipe

sur le systéme PEP :

- Qu’est ce que la Planification de le SPEP?

- Son importance pour voire organisation ?
- Son fonctionnement ?

- Le role de chaque employé
- Sa relation avec les buts et la mission de I’organisation
- Comment est-il 1ié au développement de I'équipe ?

N.B. : Dépendant de la dimension et |a structure administrative de votre organisation, vous
pouvez avoir A considérer un modéle de « Formation de Formateur ». 1l est important que
toute I’équipc ait la méme formation ceci pour éviter des messages conflictuels et créer une
atmospheére positive. Former les superviseurs et les supervisés au cours d’une méme session
aide 3 créer la compréhension du rle et la responsabilité de chaque personne.

11 est important pour que la formation soit interactive et positive on utilise des modéles des
formulaires, des simulations d’une session de PEP, qu’on planific des jeux de rdle de Ia
session de PEP, qu’on prévoient des activités pour résoudre les problémes, et qu’on alloue
du temps pour les questions et ies réponses.

Développement des compétences du Supervisear : Dépendant de Ila somme
d’expérience et de formation que posséde le superviseur, il peut s’avérer nécessaire de les
former d’avantage sur le role et les aptitudes nécessaires du superviseur qui sont:
communication, délégation, motivation, gestion des conflits, solation des conmflits, et Ia
gestion du temps.

[ Difficuités dans I’implantation du systiéme de (PEP)
Les difficultés peuvent provenir de plusieurs fronts :
Difficultés lides & Porganisation:

1



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

Manque de leadership positif

Manque de ressources adéquates pour la formation et le développement
Incapacité de créer un but commun et un climat positif

Capacité de changement au sein de I’organisation hmitée

Tolérance limitée pour la prise de risque

Structure organisationnelle et systéme de communication inflexibles

Difficultés liées i la Supervision

Organisation trop centralisée

Nombre insuffisant de superviseurs

Aptitudes et Connaissances inadéquates

Responsabilités doubles, donc manque de temps pour performer le PEP
Résistance an travail d’équipe et i la collaboration

Manque de compréhension sur I’'importance de la planification ct le feedback pour
atteinte des résultats

Manque de ressources

Difficultés au sein de Péquipe

-

Résistance au changement

Peur des conséquences négatives

Manque de compétences minimum a2 accomplir les fonctions élémentaires du poste.
Manque de support de I’administration au moment des conflits

Etapes Pratigues pour prévenir Vinsatisfaction des employés

Implanter le processus de PEP avec autant de constance possible

Investiguer toute inadéquation entre Jes niveaux de performance ot les
recornmandation pour augmentation de salaire

Réviser une autre révision de toutes les recommandations pour s"assarer 1”équité
Documenter le processus avec des formes remplies qui seront tenues dans les
fichiers Personnel des employés tout en leur permettant 'accés -

Respecter les délais stipulés dans le calendrier du PEP

1%



Module II : MISE EN PLACE DU SYTEME PEP

Session 6 : Rile du Sapervisear

Durée : 2 heures

Objectifs d’apprentissage :

A la fin de la session, le participant sera capable lors de 1a mise en place de son systéme de
planification et d’évaluation de la performance, de:

1. Définir son rble dans le systéme PEP
2. Démontrer I'importance des supeviseurs pour le fonctionnement adéquat de ce systéme
3. Identifier au moins cinq (5) compétences essenticlles d’un bon superviseur.

Contenu de Base Activités d’apprentissage Matériel Didactigue

Histoire Naturelle de la Brainstorming Rétroprojecteur et transparents

performance et du rendement | Mim exposé expéricntiel Documents de lecthure
Discussions Guide pour lc travail de

Domaine de compétences du | Travail de groupe groupe

superviseur dans un systtme | Travail individuel Flipchart

PEP

Les standards de performance

pour un superviseur dans un

sytéme PEP




Moeodule IT

Session 6 : Réic du Supervisenr

Instructions pour le travail de Groupe

Durée : 2 heures

Réunis en groupe ¢t aprés avoir choisi un modérateur et un rapporteur, les participants

réalisent le travail suivant :

1. Lecture individuelle des documents de compétences du superviseur et « standards de
performance pour superviseur »

2. Discussions en groupe sur les tiches , éléments de tiches , domaines de compétences,
Standards. En particulier, en se référant aux lectures de la session 1, chaque groupe
déterminera ia pertinence des tiches proposées pour un superviscur dans le cadre d"un
systéme de PEP. Au besoin le groupe peut faire des propositions pour une révision
des documents.

3. En se référant A leur propre expérience et aux excercices MOST réalisés récemment

par MSH/HS-2004, chaque groupe établiera une liste de probiémes que
I’éablissement d’un systéme de PEP permetira de résoudre.



AUTO-EVALUATION DES COMPETENCES DU SUPERVISEUR

_Objectif : Ce formulaire d’auto-evaluation contient les principaux domaines de
compétence d’un bon superviseur. Les domaines de compétences sont subdivisés en
catégories qui correspondent aux principales fonctions d’un superviseur. Son utilisation
principale est comme outil d’auto-evaluation. Vous étes encouragés en tant que
superviseur  I’utiliser pour connaftre votre niveau de compétence et de performance et
d’utiliser les résultas pour développer un plan d’amélioration. Cet inventaire peut
également tre utilisé comme un guide pour développer le curriculum de la formation des
superviseurs, en utilisant les composantes comme la base d'un excercice d’évaluation des
besoins

. Nb: L’echelle en bas ne représente pas un test. 1l n’a pas de systizae de pointage incorporé

Pour vous évaluer a I’aide de ce formulaire, portez le numéro correspondant A votre
niveau de compétence (tel qu’indiqué dans I'échelle ci-aprés) dans la colonne appropri€ A
coté de chaque compétence listée

Echelle : 4 = Trés compétent ( Capable de réaliser cette fonction et 1a pratique régulitremnent)
3 = Compétent (Capable de réaliser la fonction mais ne la pratique pas
réguliérement
2 = La compétence doit étre améliorée (Trés peu d’expérience pratique)
I = Pas de compétence (pas d’expérience)

Domaines de Compétences 1. 2 3 4,

L Se faire accepter comme un superviseur : Vous
devez gagner le respect de votre groupe de travail de
fagon a étre un bon superviseur.

1. Connaitre les antécédents éducationnels et
professionnels ainsi que les intéréts des personnes que

VOUS SUpervisez

2. Communiquer vos antécédents, phylosophie et attentes
générales de la performance du staff

3. Ecouter, étre ouvert aux problémes des autres

4. Connaitre les descriptions de tiches et les plans de
travail des membres du staff

5. Communiquez les objectifs de I’organisation et de
unite aux personnes que Vous SUpErvisez
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Domaines de Compétences 1. 2 3

6. Communiguer régulie¢rement les informations
importantes venant de la direction

7. Défendre votre staff lorsque c’est nécessaire (ex :
Salaires adéquats, ressources, opportunités de
formation continue).

8. Prendre une part active a la recherche de solutions anx
problémes

9. Traiter les gens avec gentillesse et consistence

10. Respecter le staff et ses contributions

Commentaire sur la partie I.

IL Développer les plans de travail individuels des
employés

Rencontre avec chacun des individus que vous supervisez

pour ensemble développer ses abjectifs de performance

pour une période donnée comme 6 3 12 mois.

I. Rencontrer chague employé que vous suprvisez pour

développer un plan de travail

2. Revoir les descriptions de tiche et les mettre  jour si
nécessaire

3. Se mettre d’accord sur les principanx domaines de -
responsabilité de I'employé (par ex : gestion financire,
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 I’employé sur les standards de
performance tels que quantité, qualité, durée, et on
colit en rapport avec I’accomplissement des objectifs
du travail.

6. Pourvoir selon vos capacités, les ressources adéquates




Domaines de Compétences

1

pour permettre & I’individu de réussir

Commeniaires sur la Partie Il

M. Maintenir un haut niveau de Performance :
Stratégies que vous utilisez sur une base régulitre
pour motiver les employés a bien faire leur travail
tous les jours

I. Reconnaitre les réalisations individuelles publiquement

2. De temps 2 autre, Parlez de fagcon informelle avec votre
staff

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

possible

4. Donnez des opportunités pour des travaux interessants

5. Faire des rapports de « travail bien accompli » aux haut
niveaux de I’organisation

6. Donner des opportunités de formation quand cela
correspond aux objectifs de I’individu et de
I’organisation

7. Inviter les gens i soumettre des thémes pour I’agenda
de réunions formelles

8. Promouvoir les opportunités pour la formation du staff
et I’avancement de cammicre

Commentaires sur la Partie 111

'IV.  Conduire Ia rencontre formelle d’evaluation de
la performance.

1. Etablir un horaire pour les évaluations de performance




Domaines de Compétences

1.

2. Planifier le temps et le lieu et aviser I'employé

3. Controler les dérangements

4. Revoir a 'avance le plan de travail de I'employé

5. Si nécessaire, discuter de la performance de I'employé
avec d’autres managers

6. Au cours de la rencontre, revoir avec I’employé son
plan travail et ses réalisations

7. Donner du feedback positif et constructif, négatif si
nécessaire

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 formation continue pour
I’employé

10. Inclure les commentaires de 'employé dans
I’évaluation de performance

Commentaires sur la Partie IV

V. Gérer les problémes de performance : Etre un
superviseur signifie qu’il faut gérer les problémes
de performance et dans certains cas prendre des
actions disciplinaires ou effectuer un renvoi

I. Décrire le probléme de fagon objective en termes de
conséquences pour le travail

2. Ne pas blamer pour le probléeme

3. Savoir qui est concerné

4. Revoir le plus tot possible les descriptions de tiches et

les instructions pour des tiches spécifiques avec
I’ (es)employé(s) pour clanfier les attentes
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Domaines de Compétences

L

5. Déceler toute causes possibles en reunissant des
informations objectives

6. [Investiguer si une formation supplémentaire serait
nécessaire pour pallier  un probléme d’incompétence

7. Investiguer d’autres causes possibles telles que :
problémes personnels, mangue de motivation etc...

8. Ensemble, etablir un plan d’action pour résoudre le
probléme

9. Superviser de fagon etroite au cours d’une période
connue du supervisé

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

i 1. Consulter votre superviseur en lui présentant une
description détaillée et documentée du probléme

12. Prendre des mesures, si nécessaire, pour renvoyer ou
remplacer I’employé

Commentaires sur la Partie V.

VI. Gérer les conflits entre employés : C’est souvent
un des domaines les plus difficiles auxquels doit faire
face un superviseur.

). Garder I’esprit ouvert au sujet du problRme et de ses
causes

2. Rencontrer chaque personne séparemment

3. Concentrer sur les faits et non sur les personnalités

13. Demander a chaque personne de vous donner des
conseils sur la fagon de résoudre le probléme

14. Encourager la reconciliation si une entente peut &tre
trouvée




Domaines de Compétences

1

I5. Si une entente n’est pas possible, etablisser des régles
pour les comportements, les rdles futurs.

16. Mettre I’accent sur les avantages de la collaboration et
les conséquences du contraire

I7. Etablir et informer les employés des regles et
procédures pour les désaccords futurs.

Commentaires sur la Partie VI.

VII: Conseillez un employé qui a des problémes. Les
gens nécessitent certaines fois d’une attention spéciale
lorsqu’ils font face a des difficultées ou des crises dans
leurs vies.

1. Offnr I’assistance lorsque des problémes connus
interférent avec la performance au travail

)

Ecouter, guider, encourager I'employé i résoudre son
probleme

3. Laisser 'employé s’exprimer

4. Prometire A I’employé€ discression et confidance tout
en adherant i la politique du personnel de votre
organisation

5. Montrer de Ja flexibilité, du support dans le travail
autant que vous le puissez.

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

Commentaires sur la partie VII.

VIII : 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 Compétences

L

Prioriser vos propres responsabilités de travail.
Revisez vos tiches fréquemment

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

Prévoir du temps pour les sollicitations inattendues

Prévoir du temps pour des travaux créatifs et pon pas
seulement pour répondre aux crises

Prévoir du temps pour votre propre formation et
développement professionnel

Déléguer les tiches toutes les fois que c’est possible

Décourager les intermuptions inutiles

Demander 1’avis de votre superviseur lorsque vous
avez trop de travail et personne a qui déléguer

Commentaires sur la partie VIII.

En vous basant sur ce que vous avez écrit prédemment, Développez un plan de

perfectionnement.

Mes forces en tant que superviseur

2. Domaines a améliorer

gl



3. Mes objectifs personnels pour les prochains 6 mois

4. Mon plan pour ’atteinte de ces objectifs.

TV



TACHES

<

Gestion de la Performance
Gestion du Rendement

1. Concevoir un systéme 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 1'évaluation pour améliorer le rendement des employés

ELEMENTS DE TACHES

Lalbe 858 sl dl >

Définir gestion de la perfermance, gestion du rendement
Dégager les avantages d’un systéme de Gestion de la Performance

Mettre en place les Elements organisationnels nécessaires & la Gestion de la Performance
Elaborer des objectifs de performance individuelle avec ses supervisés

Evaluer objectivement le rendement des employés qu’il supervise

Conduire ta séance de planification et d’évaluation du rendement

Utiliser les données de 1'évaluation pour améliorer la performance des employés

Prendre des mesures appropriés pour améliorer la performance des employés et solutionner les problémes identifiés

ANALYSE DES ELEMENTS DE TACHES

Eléments de tiches . Domaine de compétence

Connaissances Aptitudes Attitudes
Définir gestion de la Définition :
performance, gestion du Gestion de la performance Esprit d’analyse
rendement Gestion du rendement Perspicacité

Différences entre les deux




Eléments de tiches Domaine de compétence
Connaissances Aptitudes Attitudes
concepts
Composantes
Réle du Superviseur
Dégager I'importance de la Role et Avantages de la Conviction
gestion de la performance pour | Gestion de la perfermance Esprit critique

son institution

- Pour I'employé
- Pour I'tnstitution

Mettre en place les éiéments
Organisationnels nécessaires &
la Gestion de la Performance
dans I'institution

Niveaux de supervision

Planification Stratégique et
Opérationnelle (pour
I'institution et par unité)

Critéres et Standards de
I"organisation pour I'EP

Forme Standard

Calendrier des rencontres

Surmonter les problémes les
plus couramment rencontrés

Etablir les niveaux de
supervision pour son institution

Dégager les priorités de
I’institution pour |'année et les
répartir a travers les différentes
unités

Elaborer les critéres et
standards de 1'organisation
pour I'evaluation du rendement

Définir une forme standard
pour le syst¢me PEP

Esprit critique et d’analyse

Esprit logique

Capacité A persuader les autres
Enthousiasme
Esprit d'équipe




C

Eléments de tiiches

Domaine de compétence

Connaissances Aptitudes Attitudes
Formation du staff Elaborer les grandes lignes du | Minutieux
contenu d’une session Méthodique

d’'orientation du staff sur le
SPEP

Elaborer les objectifs de
perfermance individuelle

Description des Téches

Obijectifs

Eléments

Criteres pour développer la

Description de tiches
Objectifs de Perfermance
individuelle ;

Elaboration

Types

Eléments

Qualité d’un bon objectif

Elaborer des descriptions de
tiches

Elaborer différents objectifs de
performance

Précision

Appliqué

Evaluer objectivement le
rendement des employés

Evaluation du rendement :
Etapes
Con@ition d’'une bonne
évaluation
Capacité d’évaluer
correctement
Critéres et mesures
appropriées A chaque critére
Normes

Définir des critéres pour
|'évaluation

Définir des mesures
appropriées A chaque critére

Etablir des normes
Choisir une méthode
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C

Eléments de tches

Domaine de compétence

Connaissances Aptitudes Attitudes
Méthodes d’évaluation
Erreurs d’Evaluation Objectivité
Conduire la séance de L’Entrevue : Planifier I'entrevue Méthodique
planification et d’évaluation du Objectifs Conduire I'entrevue selon les | Ouverture d’esprit
rendement Méthodes normes Amabilité

Charactéristiaues d'une
bonne entrevue
Planification de la rencontre
Conduite de la rencontre
Comment fournir un
feedback

Respect des autres

Utiliser Jes données de
I'évaluation pour améliorer la
performance des employés

Gestion des problémes liés i la
formation des employés
Gestion des problémes de
motivation

Gestion des conflits

Liens entre perfermance et
autres décisions administratives

Utiliser I’abre de décision
relatives 2 {a formation pour
analyser les probiémes de
performance et prendre des
décisions en rapport avec la
formation de I’employé

Utiliser les techniques de
motivation du personnel

Gérer un conflit entre employés

Objectivité
Précision
Enthousisame
Partialité




ROLE DU SUPERVISEUR
SUPERVISER ET SOUTENIR VOTRE PERSONNEL

Exteait du « Guide des Responsshies des Programenes de Planification Familisle » Clap 5

Comment guider, soutenir et assister votre personnel

Pour faire exécuter des tiches par d’autres personnes, il ne suffit pas de domner des
instructions ou d’organiser des sessions de formation, d’éablir des listes de rigles et
d’instaurer des procédures écrites. Ces méthodes sont bonnes powr communiquer sux
collaborateurs ce qu’il y a & faire et comment ils doivent le faire. Méme si ces méthodes
sont bien appliquées, vous découvrez qu’il est essentiel d’avoir un comtact direct et
régulier avec votre personnel. Un tel contact est indispensable d’abord, pour savoir ce
qui se passe réellement (au niveau de tous les aspects du travail, en particulier ceux qui
ne sont jamais couverts par les statistiques) et ensuite pour relancer I’enthousiasme du
personnel au travail. Ce contact direct est important 4 la fois pour assurer un
fonctionnement efficace du programme et pour stimuler le moral et 'engagement du
personnel. La supervision a pour but de guider, de soutenir et d’assister le personnel pour
lui permettre de bien exécuter les tiches qui lui sont assignées.

Si vous envisagez la supervision sous I'angie du contact personnel rilisé & ces fins, ils
devient évident que le personnel a besoin de supervision 3 tous les niveauz, de Ia
prestation de services 4 ’administration. Les méthodes de supervision s’appliquent 4 une
large gamme de niveaux et de fonctions dans I’organisation

En tant que superviseur, votre principale fonction consiste 3 aider les employés 3 mieux
exécuter leur travail en leur assurant :
> Oricntation et formation
» Assistance en ressources et logistique
» Soutien, encouragement et défense de leurs droits
» Suivi et evaluation

En tant que superviseur, votre rdle doit éae celui d’une personne-ressource qui apporte
son appui 4 ses employés pour résoudre les problémes, ¢t non celui d’un censeur toujours
en train de les critiquer. Vos employés devraient &tre contents de vous voir ¢t ne pas
trouver des prétextes pour s’esquiver A | “annonce de votre arivée.

Fonction d’un Superviseur

Quel que soit le nivesn ou I"'unité de organisation ol ils se situent, les superviseurs ont
plusieurs fonctions fondamentales qui sont notamment :
» De définir les objectifs de performance (les activités qu'un employé doit

avoir accomplies 4 unc date donnée) avec les employés eux-mémes, pour
qu’ils sachent ce qu’on attend d’anx.



» De gérer tous les problimes de performance et les conflits qui surgissent ;
de motiver et d’encourager les employés 4 faire leur travail le micux possible

» D’avoir des contact réguliers avec les membres du personnel en organisant
les séances de supervision pour susciter et fournir une rétro-information (feed-
back), résoudre les problémes, et leur donner des conseils et leur apporter
assistance et appui.

» De concevoir ur systéme de supervision, avec un plan descriptif des séances
de supervision comportant les aspects 4 superviser au cours de chaque séance.

» D’élaborer un calendrier de sapervision pour les séances de supervision &
venir, calendrier indiquant la date et la durée de chaque séance ¢t mentionnant
tout point pouvant déja étre prévu. Ce calendrier doit étre périodiquement mis
a jour.

> De faire périodiquement des évaluations de performance, afin d’examiner
les performances passées d’un employé pour s’assurer que les objectifs de
performance sont en train d’étre réalisés.

Bien que les situations dans lesquelles les superviscurs travaillent peuvent varier, ceux
d’entre eux qui font réellement de la supervision doivent exécuter toutes ces fonctions de
base

Le style de supervision doit s’adapter & 'emplopé

H existe plusiewrs styles de supervision, mais toute supervision comprend
fondamentalement deux volets : un volet orientation ¢t volet appui. L’orientstion est
essenticllement une communication au cours de laquelle le manager dit & I'employé ce
qu’il doit faire et quand il doit le faire, de méme qu’il lui indique od et comment ces
tiches doivent &re exécutées. Mais il va de soi qu’il doit sussi écouter I'employé et
répondre & ses questions. Les superviseurs fournissent leur appui aux employés 2 travers
les relations qu’ils entretiennent avec eux. Cela implique davantage une communication
dans les deux sens, ol les superviseurs encouragent et guident les employés, discutent
avec eux de tous leurs problémes ou difficultés, et leur permettent de faire efficacement
leur travail.

Un superviseur peur instinctivernent pencher vers une supervision axée sur les tiches ou
unc supervision axée sur les relations. Toutefois, chaque supervisewr doit également
penser au type de supervision approprié A chaque employé. Certains employés donnent le
meilleur d’eux-mémes lorsqu’ils sont indépendants ; ils ont besoin d'orientation mais de
peu d’appui. D’autres travaillent mieux avec une bonne dose d’appui de la pert de leur
superviseur. Dans tous les cas, un superviseur doit toujours consulter les employés avant
de formuler des jugements ou de prendre des décisions qui influent sur leur travail. 11



; doit aussi discuter des décisions qui influent sur leur travail. 11 doit aussi discuter des
décisions avant de les metire en oeuvre.

Comment...

Saperviser efficacement

> Informez autant que possible les employés des buts et objectifs globsux du programme,
de sorte qu’ils puissent participer intelligemment 4 la prise de décisions.

» Respectez vos employés et leurs contributions. Ils peuvent avoir des vues susceptibles
de conduire & de meilleures décisions. Qu’ils sachent que vous comptez sur leur
amtodiscipline et leur engagement.

» Parlez avec cux de maniére informelle. Ainsi vous pourrez connaftre leurs vues et
opinions sans avoir a les leur demander directement. Ecoutez-les. Méme si vous ne
partagez pas leurs opinions, vous gagnerez toujours en cfficacité en tanmt que
superviseur, & mieux les connaitre.

» Identifiez les types de décisions ou de questions que les employés trouvent importantes
H et dans lesquelles ils soubaiteraient &re impliqués. Chaque fois que c’est possible,
' prenez en compte leurs idées, suggestions et souhaits. Les employés sont plus motivés
A travailler dur lorsqu’il s’agit de tiches qu’ils ont aidé & décider ou & planifier

» Faites de votre mieux pour donner aux employés concernés par une décision I"occasion
de vous faire part de leurs opinions sur cette décision

» Encouragez le personnel 4 faire des suggestions pour le calendrier des réumions
formelles et réguliéres du personnel. Placer une feuille de papicr sur e tablesu
d’affichage plusieurs jours avant la réumion afin que n’importe quelle personne (y
compris vous-méme) puisse y porter les sujets qu’elle ou il voudrait voir évoquer.
Quand vous animez unc réunion, essayez de ne pes I8 dominer; encourager la
perticipation des membres du persormel.




Module Il : PLANIFICATION DU RENDEMENT INDIVIDUEL
Session 7 : Elaboration d’un plan de performance individuel : Processas, Contean

Durée : 1 heure

Objectifs d’appreatissage

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

1. Classer dans I’ordre les différentes étapes & suivre pour la planification du plan de

performance imdividuel

2. Donner au moins un argument pour justifier I’ mpahncedeclnqméupedlmlem
de plamification du rendement

Conteau de base

Activités d’appreatissage

Les différentes étapes du
processus de planification de
la performance individuelle

Importance de chacune des
étapes

Contenu ¢’un plan de
performance Individuel

Brainstorming
Défilé avec des cartes




LA GESTION DE LA PERFORMANCE

I. Plan de Performance

Une section qui indique si la description de tiches de I’employé doit 8re révisée. Sic’est le
cas, une copie modifiée doit étre mise en annexe. Débuter par la description de thches aide
le superviseur et le membre de I'équipe & insister sur le contenu sommaire et les attentes du
travail, ce qui facilitera la planification des objectis de Peaformance (voir Chap
2 « Comment élaborer les descriptions de tiches »)

Lwdoma:mderésu!tatscléontpowobjetd’étabhrunehasonmmladenqmonde
tiches et les objectifs spécifiques de performance pour l1a péniode de temps désignée. Ils
représentent les plus importantes domaines sur lesquelles 1’employé doit insister. Par ex:
counseling, recherche, budgétisation.

Section 3 - Objectifs de Performance

Conformément aux domaines de résuitats clé définis dans la section 2, cette partie de la
forme de SPEP est utilisée pour définir les objectifs de performance pour la prochaine
période, (six (6) mois en général).

Section 4 : Plan d Action du Superviseur

Toutes les actions qui seront entreprises par le superviseurs pour faciliter la performance et
la capacité de I’employé a atteindre les objectifs de performance (voir section 3). Par ex:
s’ arranger pour faire participer I’employé a des sessions de formation en ordinateur.

Tous les plans pour le développement personnel du membre de staff, que le superviscur ct
I’employé ont défini, et qui devraient &tre appliqués au cours de la prochaine période. Ex:
participer 3 un atelier de travail.

Section 6 : G . iditi !
Lanployeetlesupervnsan'oulerespmd:iedelaDRﬂmmiqmphnde
commeataires.

Les signatures i la fin du formulaire confirment la compréhension et 1'accord sur le plan de
travail pour la prochaine période.
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PLAN DE PERFORMANCE

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

> Les activités spécifiques qui foivent étre réalisées
par Pemployé pendant une période donnée ;

> Les actions qui seront menées par le supervisear
pour aider et soutenir ’employé

> Les démarches qui seront menées pour le
développement professionel de ’employé

Transp # 16



ELEMENTS D’UN PLAN DE
PERFORMANCE

SECTION 1 : Confirmation ou révision de la
description de taches

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 ’employé
SECTION 6 : Commentaires additionnels

SECTION 7 : Lieu, date, signatures

Transp # 17



</ 168 Guide des responsables des programmes de planification familiale

9

Supervision et appui & votre personnel

Fixer les objectifs de performance pour et avec chaque agent.

Elaborer un cglendrier de supervision indiquant Ia date et I’heure des sessions
de supervision et le distribuer an personnel.

Elaborer une liste de contrle (checklist) de sapervision qui é&oumére les points
2 examiner, les données A collecter, et les activités d’appui an programme pour
chacune des sessions.
Les sessions de supervigion consistent an minimum exn:

» une revoe des activités pour les trois 2 six mois passés;

* un plan pour activités futnres;

» une discussion des préoccupations de I'employé.
Examiner les notes prises lors des sessions de supervision dés Ia fin des

sessions, noter les activités de suivi promises lors de la session, et les mettre en
oecuvre.

Gérer les problRmes de performance A temps et de manidre Equitable; trouver
des solutions raisonnables avec I'aide de 1'employé concerné.

Utiliser des techmiques de résolution des conflits et gérer ces demnicrs et .
femps et de manidre Equitable.

H&ummmm&emmﬁuomdemﬁldmh
réajustements nécessaires.

Utiliser des techniques de motivation da personnel.
Fournir régulitrement une rétro-information (feedback) constructive.
Mmmmum&pufmmmdm:n

employés le temps et Ia possibilité de commenter I’efficacité de leurs
superviseurs.

Qi

1
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Module 11T : PLANIFICATION DU RENDEMENT INDIVIDUEL
Session 8 : Description de tiches

Durée 3 heures 30 minutes

Objectifs d’appreatissage

A la fin de la session, le participant sera capable lors de la planification de 1a performance d*un
cmployé de:

1. Elaborer une description de tiches selon les normes en utilisant le format proposé
2. Réaliser unc analyse de tiche ;

3. Utliser ie document de description de tiches d’um employé pour I’élaboration de son plan de
performance.

Contenu de Base Activités d’Apprentissage Matériel Didactigue
Description de tiches Brainstorming Documents de lecture dans le
- But Mini exposé expérientiel binder
- Eléments Etudes de cas Rétroprojecteur et
- Etapes et Contenu Discussions en pléniére Transparents
Analyse de tiches Document pour I'éude de cas
- Domaines de Rotafolio et marqueurs
compétences
-  Standard




Analyse de Thches

L’ Annlyse de lIa tiche, c’est Ia décomposition de I fiche en geste, efibctnés dans un ondee chronologique, et
Ia déterminafion des aptitudes, des ressources madériclies et du temyps requis pour sccamplir ces gestes. Blle pexmet -

- Dallover des tces & un agent avec vn minionen de fonmation si nécessaire.  Lorsque
pinsicxs catégories d’agents ont les aptitades requises & Pexfoution dane tiche, I idhe et
alloude & I'agent de la catégorie infésienre,

- De libdrer kes agents des calégorics supéricuscs pour ks tiches dont-ils sont seuls i avoir kes
spfitndes
- Decalculer Jo temps tofal requis pour acoomplic chaque tiche of ainsi de déienminer Pefioctif du

pessonnel qu'il faat pour accomplic cette tiche en addifionnant le total de texps yequis pour
cetie tiche puis diviser per le temps dispanible per agent. .

Bn plus du temps requis pour Jes thches des services disects, wne parfie considéeable du tenaps du personnd
est souvent ulilisée poor les tiches de soutien telles que :

- Lasupervision des agents d qui on a déiégnd des tiches

- Lasopervision de la mise en ocuvre des thches, qu'elies soient propres & Pagent ou qu’clies soient
dlépgnés

- Lalogstigne ot I'évaloation.

TN T g Y STV -y
Les domaines de compétence

L"ewécution d"une tiche requiert cerinines aptitades. L'existence chez. M&uqﬁhm
sa compééenoe & exbculer octic tiche.

Ces sptitodes peuvent e regroupées en domeine do savoir, du savoir-fiise et di savoir &, Cerisines
tiches nécessitent plos de savoir alors que d’sutres nédcessilent plus de savoir faire on savoir 8.

A-Domnsinse du Seveir :

1 conceme: e sappel des conmissances aoquises ot Is développament des hebiliiés et des capacitis
inteliectoelles. 1 met Pacoent s la mémoise ou In reproduction de quelque chose préalsblement appris, ainsi gae
. sorlarésolution d"one opénation, infeliectuclie queloonagus, dans Inquelie Findivida doit:

- Déterminer e probléme essentiel;
. = Faire appel 3 un matériel donnés

-- Ammnﬁﬂidsﬂa.dsnﬂndsw&sm{mm .

andénierement.

%



Ces aptifudes varient du simple apped & b créafion hactenent originale, per Passemblage ef ha synthise
Fidées

Exeruple : Enméser les symptomes d*une appendicile.

B- Domadne da Savoir-faire
1 xenfenne les aptitudes concernant la coondination, les hebilet's musculsies o locomotrices, Ia
manipulation de matéricl on &°objects, ou quelques actes qui nécessitent une cooxdination mescalsive ocla conoeme
entre autre I'écyiture Pappréhension, la parole, I'éducation phiysique, Fapprentissage technique et peodessionnels.
Exemple : Exécuter une sppendicectomic.

Deans le contexde des SSP, un accent particulier doit 8tre mis sur Ia commmmication (que soulien la pawole) A
ce titre, Paptitade & compmniquer un savoir ou wn savair-faire pour en wifier ensuite Ie degeé Cacxuisilion est
appelé ke savoir-faire.

Exemple : Amener e mallade 3 ne pas manger Ia veille de Fintervention @ appendicectomie.

C-Domssime de Saveir Eire :

1 englobe les modificafions des intéslls, des aptitades, des valenrs, sinsi que les progels dans ke jagement et
Ia capacité d'adeptation afiective. 1l iniérease strtout les aptitodes qui metient en selief tn seniment, e émotion,
une idée d’acoepiation on de xejet. Ces aptitades varient de la simple aftention poriée & des phénomines choisis, s
qualités complexes mess cobérenies an cataciire.

Exemple : se sentir responssble do maliade en assocnt Fintervention & temps sinsi que Ie suivi de son
toaileent.

Diflivrcwmies sortes de thches de Sexvices :

Les tches des seyvices divects utilisont les ressouroes disponibles et constitnent les preststions de seyvices
pour sefisfhive les besoins de sanié des bénéficinises (usages, utilisaionns) qu'ils cnleent en contact avec Pagent de
s,

Les tiches des servioes de soutien assarent la qualié des servioes divects et sendent Jes sessouces disponibles
(reasouroes homeines, metériclles ct finsncidees).
Clest seulement locsque les ressousces sont rendues disponibles et accessibles per les tiches de soulien

_ qu'elies poursont &tre utifisées par les thches des services diects.

Exemaples de Sexvices Directs :

¢ Les soins carstifs
- mmmam
=  Lavaccination



Le contréie des maladics transmissibles (svins préventifs des endensies)
Le contrile de Penrvironnement.

Exemple des Services de Sonties :

La logistiqoe

Le sysiizac d"informeation intépré

La formation

La supervision

L'évalnstion

Lintégration inter-secioriclle

La participation conssssmanisire

Lexécution d’une thche requiert done certwines apéitmdes

Apfitudes requiscs
Certaines thches néoessitent phus de savoir alogs que d"sutres nécessitent plus de savoie-faire ou de sevoir

&e.

Pour choisir qui va exéculer unc tche, il fant ssvoir qui posside les aptilndes sequises pour Pexicution de
cetictiche. La tiche sera alloude & P'agent qui posside ocs aptilades 5°H n'existe pas &P agent qui 4 ocs aptitdes,
la fonmation s pour objectif & apparter les aptitndes manguentes.

Ladescription de poste doit comprendee les rabxiques sufvanies :

Le titre do posic
Ladurée

Je Ben et les oondifions de toaveil

Jes relafions avec Jes sutees

Les qualificafions

Les critires appréciaion (donnfe non mailvisée dans oortsins pays).

9%



Stamdard pour Evallner Is Médication par voie parentale (Injection)

(Deux parnsndires sont cholsis)
Parsanitres | Miéthodics on Nerme Stadard Tesaps requis | Evalaation du
instromnent de mewwre stamderd
; (porformance
ou risulint
apld
Préparstion | Scringue—signille de20 | Aigaille— 1sevingme -1 signille | 243 Minmies | Ancusr
1 damatériel | -Croissand—-Cotom— | Sevingmes par malade., arrenr west
w | Pimces stéxiles — Alcool - | siérilesd waage | 1 carte i médication pormise
) | Fincon demédicoment | individad por malnde.
 —carteamédication. | asepsie 1 pince plogée dams
' rigowremse sohstion seplique
Trackde | Lisiesdmcadromdels | Injecion | Egalledescodroms | Nom  Amcane
cadram fesse imira- | supiro-externe | significall | avewrn'est
swpére- 1 ligne horizontale | vomculnlie | | permlse.
exferne | parfieda coccyxd ln dams le cadram
' | 480e du Sl suplyo-
1vaticalesipermtle | cxdernedela
ficsse en 4 parties égales | fewe




Exemple de Tablesn d° Analyse de Thches

Catégorie de Personnel :

LLa Thche : Midication  wa malade par voic parestale (injoction)

Domeines de Compétence

1. Elmenisdehticheon
activisés d’acoomplissement.

Savoir faire
(les habilités
techniques)

Savoir Siee
(aptitnde ou
comporiement
attendu)

Nivesn de
dePefiint

2) Préparst briel nebocsssd

b)Asepsic des mens

v \spiration de }a sokution

d)Tiansport do médicement
Jusqu’su malade

¢) Atitude  approcke du mslade

£) Aider le paficnt i prendre In
posifion requise

£ Tiacé du cadon supéro-extane

' h) Bviter intsoduction de Paie

DActe de piquer

o/
N——

k) Enregistrement




LA GESTION DE LA PERFORMANCE
III. ELABORER UNE DESCRIPTION DE TACHES

Sommaire

A. But des Descriptions de tiches

B. Les éléments

C. Les étapes pour développer une description de tiche
D. Exemples

R

Définition: Une description de tiche est un document, dans un fichier qui &tablit le titre du
poste, décrit les responsabilités découlant de celui-ci, les relations de supervision directe
avec d’autres membres de I'équipe, les compétences ¢t les qualifications exigés pour le
poste.

A. But de la description de tiches

Les descriptions de tches constituent I'élément de base de I'organisation de toute
institution. Elles documentent le travail et les responsabilités de I'employé, son nivean
d’autorité, les aptitudes et les qualifications nécessaires pour accomplir le travail. Elles
constituent la base du contrat de chaque individu avec l'organisation. Une description de
tiches a plusieurs finalités:

I.  Recrutemest: Pour s’assurer que 1a personne qui est employée posside les
qualifications nécessaires et comprenne I'envergure dn poste en question. La
description de tiches sert de guide pour développer les critires de recrutement, les
questions pour I'interview et les vérifications des références.

2.  Orientation : Pour servir comme guide dans I’ orientation et aider I'employé
A comprendre ce qui est attendu de lui et ses relations avec les autres personnes de
I’ organisation.

3.  Supervision: Utiliser comme la base pour développer. un plan de travail
pour des périodes de temps désignées (6 mois) et aider le superviseur 3 suivre la
performance.

4. Evaluation de Performance : Aider le superviseur 3 revoir systématiquement
la performance de I’'employé sur tous les responsabilités assignées.

5. Opérations : Aider I’'organisation A finaliser son travail, assigner toutes les
responsabilités nécessaires 2 'employé ¢t travailler efficacement vers Ia réalisation
des buts de I’organisation.

6. Salaire : Développer une grille salarisle qui est en accord avec le
niveau défini de connaissance, d’aptitudes, et d’expérience requis pour le travail
aussi qu’avec le nivean de responsabilité.

\o!



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

B.ELEMENTS
Les éléments principaux d’une description de thches sont :

1. Titre, poste, and superviseur :
Le titre standard pour la personne qui fait le travail, ia localisation du poste, et

la personne qui le supervise.

2. Date:
La date a laquelle cette description & éié élaborée. Les descriptions de tache |
doivent étre revues réguliérement & mesure que la nature du poste change. |

3. Résumé du poste:
Cette section est un résumé des fonctions li€es au poste. Il doit &tre bref, unc
ou deux phrases décrivant les fonctions principales.

4. Les tiches: é
Une description plus détaillée de toutes les activitds dont I'employé est
responsable. Pour les tiches complexes, il s’avére nécessaire de diviser cette
section en catégories. )

5. Les Qualifications:
Une description des compétences et des qualifications, y compris du niveau
d’éducation exigées pour le poste.

21
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LA GESTION DE LA PERFORMANCE

C. Etapes pour développer les descriptions de tiches

Que vous soyez en train de développer de nouvelles descriptions de tiches ou de réviser des
anciens, il est important de commencer par une analyse de la mission de I’ orgamisation et scs
objectifs. La mission fournira les informations nécessaires sur 1a valeur, les caractéristiques

et les qualités personnelles qui doivent étre reflétées par tout le staff.

Les buts vous donnecront I'information sur les types d’activités qui doivent menées et les
aptitudes et les qualifications qu’elles requitrent.

Etapu:_
L. Analyse des buts ct de la mission et des buts de I’organisation.

2. Décider des valeurs, des caractéristiques, et des qualités personnelles que doivent
&tre refléter I'équipe.

3. Décider des types d’activités, qui doivent &tre menées pour supporter kes buts de
I’ organisation.

4. Mettre ensemble les types d’activités similaires pour former des catégories et
déterminer les principaux types de tiches comprises dans chaque catfgorie.

5. Analyser les catégories de tiches pour identifier la connaissance, les compétences et
les qualifications requises pour exécuter avec succes les tiches principales. Ceci
comprend:
= L’éducation formelie ou continue
=  Les types particuliers d’expérience en gestion et supervision
»  Les types particuliers d’expérience en gestion ¢t supervision
= Les compétences spécialisées par exemple: en communication, ca résolution des

problémes, en expertise technique et linguistique

6. Considérer toute antre exigence de travail, par exemple: obligation de voyage, soirfe,
travail le samedi ou le week-end.

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

Les descriptions de tiches doivent étre écrites avant Ia sélection de nouveanx membres da
staff. Ces descriptions de tiches serviront comme guide pour la personne en charge de
recruter les nouveaux employés. Evaluer les candidats 3 partir des mémes critires vous
aidera 3 vous assurer d’un processus de recrutement équitable et donnera comme résultat le
recrutement d’une personne qualifiée pour chaque position.

10>



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

Dessugshonsutﬂm
Si possible, visiter une organisation similairc pour connaitre la manitre qu’ils ont

groupé les fonctions

=  Observer et interroger les employés de toutes les catégories du personnel de votre
organisation pour développer une liste des activités menées.

= Demander aux superviseurs et subalternes de I’organisation de réviser la liste, ajouter
ou effacer des él€ments, si nécessaire.
Essayer de trouver ce qui fonctionne bien et ce qui ne I'est pas dans leur systéme.
Finaliser la liste et I’analyser en fonction des niveanx et de types de poste similaires.

D. Exemples

Voir exemples en annexe

10¥



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

D.

1.

MODELES DE DESCRIPTION DE TACHES

Officier du Projet de Distribution Communantaire

Titre du Poste :Officier de Projet de Distribution Communautaire
Département :Projet de Distribution Communautaire
Supervisé par :Directeur de Projet

Résumé du Poste:

Superviser tous les aspects du programme CBD (la performance des agents et 1" alteinic des
objectifs) et maintenir des relations rapprochées avec les communautés et les autres partics

impliquées.

Responsabilités du Poste:

Maintenir de bonnes relations de travail avec les communautés, les agences
gouvernementales, les individus et les institutions impliquées dans le travail de
planning familial 23 Momonboro.

Passer en revue régulitrement les opérations du programme, identifier et corriger les
problemes de performance identifiés

Passer en revue les rapports mensuels y compris les données financitres afin de
suivre les dépenses par rapport au budget.

Tenir des réunions mensuelles avec les travailleurs du CBD et leg “team leaders™ et
passer en revoe leur progrds; contrfler les registres et cifectmer des visites
ponctuelies de vérification de la performance des distributeurs et chefs d’équipe.

Transmettre la formation de rontine aux distributeurs an cours des réunions de
supervision et suivre les réalisations du projet.

Fournir des rétro-informations sur la performance des distributeurs aux chefs de rone
et obtenir des informations périodiques sur les réactions de la communauté face 3 ce
programme.

Coordonner les activités et les apports de toutes les antres unités du FPAM aussi que
ceux des consultants.
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LA GESTION DE LA PERFORMANCE

Qualifications:

1. Etre détenteur d’un dipldme en Sciences Sociales ou &tre infirmitre possédant une
expérience ca travail social, planning familial on développement communantaire

2. Résider dans Ia zone, mais &tre disposé A voyager

3. Etre capable de communiquer trés bien en anglais et dans I'une des langues locales.
Aptitudes et Qualités personnelles:

I Femme, apparence nette

2 Flexible
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D. MODELE DE DESCRIPTION DE TACHES, suite

2. Assistant Officier d’Evaluation du Progranmune de Distribution Comasunantaire
Titre da Poste :Assistant Officier d'Evaluation du PDC

Département :Projet de distribution communautaire

Supervisé par :Officier d’Evaluation

Résumé du Poste:

Exécuter I’évaluation et les autres tiches pour le PDC en support an travail de I'Officier
d’Evaluation.

Responsabilités du Poste:

Recevoir, mettre sous forme de tablean et analyser les travaux recus du termain pour
le PDC sous la supervision de I'Officier d’Evaluation.

Assister I’Officier d’Evaluation dans la formulation du plan ea global de I'Unisé.

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

Servir d’adjoint principal A I’Officier d’Evaluation et I'aviser des problémes relatifs
au PDC Projet.

Réaliser toute auntre tiche qui serait confiée par 1'Officier d’Bvaluation.

Qualifications

nhwN

Avoir un dipléme universitaire en Démographie, Education, Economie, Statistique,
ou avoir fait des émdes avancfes.

Expérience et capacité en recherche et en évaluation

Deux ans d’expérience de travail

Capacité a développer les propositions de recherches et des guide d*évaluation.
Capacité  parler et A écrire I'anglais conramment.

Apfitndes et qualités personnelles:
Capacité 3 travailler sous pression et pendant de longues heures.
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LA GESTION DE LA PERFORMANCE

D. MODELE DE DESCRIPTION DE TACHES, suite

3. Chauffeur au PDC

Titre du Poste : Chanffeur pour ie PDC

Département : PDC Projet

Supervisé par : FPAM Administratenr et Chef du Personnel
Résumé du Poste:

Responsable du transport des employés, des agents et au besoin des membres da comité du
Programme. S’occupe de I’entretien des véhicules et des autres éguipements.

Responsabilités du Poste:

Conduire ies employés dans les aires du projet. Condunire les agents et les membres
du comité du programme lors de la supervision et de I'évaluation des projets.

Recueillir les agents aux endroits programmés au cours des visites sur le termain .

Expédier- et distribuer la correspondance suivant les directives da Superviseur
FPAM, du Directeur de Projet et des Officiers de Programme.

Garder le véhicule assigné propre, garder le livre de contrdle des véhicules i jour et

reporter tous les problimes mécaniques immédiaternent pour les réparations
nécessaires.

Apprendre 2 utiliser les projecteurs et le programme des machines.

6. Transporter les foumitures/équipement quand les besoins se présentent

1. Montrer I’intérét dans I’avancement du FPAM.

8. Exécuter les antres tiches qui peuvent &tre assignées par 1" Administrateur et le
Responsable du Personnel.

Qualifications

W

Avoir fait 1a classe de Terminale au moins

Deux ans d’expérience comme chauffeur avec queiques connaissances dans
I’entretien de véhicules

Momonborien avec un permis de conduire Momonborien valide

Capable de travailler pendant de longues heures



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

Attitudes et qualités personnelles:

l. Honnéte, obéissant, et digne de confiance
2. Plaisant et d’apparence nette
3. Capacité a prendre et 2 suivre des instructions
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ETUDE DE CAS
Comite Communautaire de Promotion de Ia Sante (CCPS)
Programme de Santé Commmunautaire
Plan de Travail 2000-2001

A. INTRODUCTION

Depuis I’année 1993, CCPS ceuvre dans les zones défavorisées la commune de Baton
Rouge, a Paméliortion de la situation sanitaire des populations en assurant les prestations
de services susceptibles de satisfaire les besoins de ces communautés en santé infantile,
santé de la reproduction et habilitation de la femme.

Ainsi, CCPS se propose conformément aux voeux du MSPP sur les normes
d’organisation des soins de santé, de continuer i assurer, sur une base durable,
I"amélioration des indicateurs de santé des habitants de Baton Rouge en vue de concourir
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 1'Ouest avec une population de 127 706 habitants {recensement de 1996)
répartie comme suit :

Fond Marie : 14 599, Marché boeuf : 26 836 ; Baton Rouge 19 634 ; Destinville : 9148 ;
Levier : 9 148 ; Destin : 15915 ; Montagne Pele : 25 212

Objectif Général

L’objectif Général est d’améliorer I'état de santé des populations susmentionnées en
travaillant i la réduction de la mortalité maternelle, des taux de fertilité, de la mortalité
infanto-juvénile et de la malnutrition en vue d’avoir des familles de taille désirée en
bonne santé.

B. STRATEGIES / DOMAINES D’INTERVENTION .
La stratégie globale du projet repose sur les points suivants :

* La mise en place d’équipes communautaires intégrées ayant un focus sur les
domaines d’intervention du projet H52004 ;

Le renforcement de I’expansion de I"accessibilité des services

Le renforcement de la qualité des services et de leur gestion

La mobilisation communatutaire

Le marketing social

* & 0 o

A la lumiére de cette vision stratégique, CCPS implémentera des activités dans les
domaines d’intervention suivants :
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Extension de I’ Accés au services Prioritaires

La Vaccination

Les Infections Respiratoires Aigues

Les Maladies diarrhéiques

La Réduction de la mortalité Néonatale

La Nutrition

La Planification Familiale

La Matemnité Néonatale

La Nutnition

La Planification Familiale

La Matemité sans risque

Les Infections Sexuellement Transmissibles

La Communication pour le Changement de comportement
La Mobilisation Communautaire

La Formation et le déveleppement des ressources humaines
La Logistique des Intrants

La Gestion Financiére et Comptable

0

AMELIORATION DE L’ACCES AU PAQUET DE SERVICES
PRIORITAIRES

Dans la commune de Baton Rouge, il existe quatre (4) niveaux d’accés an Paquet de
services Prionitaires :

Niveau I : repose sur I’extension des services communautsires 3 travers les postes de
rassemblement, les cliniques mobiles. L’aire de desserte du projet est divisée en trois (3)
secteurs principaux divisées en trente (30) sous secteurs. Chaque sous secteur a unc
équipe composée d’un agent de santé, une aide communsautaire, unc promotrice de PF.

Un total de sept (7) superviseurs encadre les équipes. Les sous secteurs sont groupés
géographiquement (par 3 ou 4) autour d’un dispensaire dont le personnel technique formé
assure la supervision, la coordination et le suivi des activités de terrain. Les matrones
sont également une ressource communautaire de prestations de services impliquée dans
les activités de promotion de ia santé 3 ce nivean.

Niveau II : Les postes communautaires de santé dont le r8lc est de fournir les intrants
aux équipes communuataires et d’encadrer les équipes communautaires. Ce sont les
postes de Destinville, Levier etDestin

Niveau II. Les dispensaires de Montagne Pele, Sabana, Fond Marie, Marché Rouge,
Centre de Mare Blanche qui offrent des services préventifs et curatifs limités

Nivean IV : L’Hépital de Baton Rouge avec les quatres services de base. 11 a également
une section d’activité communautaire chargé de la coordination de toutes ics activités

comunautaires.
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La faiblesse de ce systéme est une insuffisance de centres du premier échelon avec pour
conséquences une proportion insuffisante de visites pré et post natales.

Stratégie

e Le déplacement de la prestation des services depuis les installations vers les
communautés. Chaque équipe de santé communautaire assurera huit {8) postes de
rassemblement par mois, soit un total de 240 postes/mois ct organisera en
collaboration avec le staff du burean de Santé communautaire, au moins une (1)
clinique mobile chaque 6 semaines. L’emphase sera mis surtout sur les activités de
promotion de la santé

e La création et / ou renforcement de points de prestation de services totalement
opérationnels. Suivant les normes du MSPP, la zone de desserte du programme qui
couvre une population de 127 000 habitants devrait avoir 12 dispensaires. Poury
remédier les postes du niveau ! seront « upgraded » en dispensaire avec un personnel
adéquat ayant une formation accrue dans ies domaines de la santé reproductive. Iis
seront visités périodiquement afin de superviser certaines activités

D. VACCINATION

CCPS se veut de contribuer 3 la diminution de la mortalité infantile dans ia commune de
Mirebalais. L’immunisation des enfants au cours de la premiére année de vie constitue
un domaine prioritaire du projet. Ainsi pour maintenir un niveau de couverture vaccinale
acceptable, capable de freiner la transmission des maladies évitables par la vaccination
dans les zones desservies par le projet, I’offre des services devra demeurer constante tant
au niveau institutionnel que communautaire.

En dépit des problémes rencontrés au cours de la premidre phase du projet (EX : ruptures
épisodiques de certains antigénes ), ’objectif pour la vaccination au BCG a atteint 57% et
75% pour le DTP et Polio (rapports statistiques internes).

Objectif -

L’objectif du CCPS est de vacciner complétement 80% des enfants avant I'Sge de 12
mois pour les antigénes suivants : DTP3, VOP3, Rougeole (1 dose), BCG (1 dose).

Objectifs Oct 2000 - Sept 2001

# d’enfants < 1 an a vacciner au BCG 3190
# d’enfants < 1 an & vacciner au DTP3 3576
# d’enfants < 1 an a vacciner au Polio 3 3720
# d"enfants < 1 an a vacciner pour Rougeole 37N
# d’enfants, 1 an complétement vaccinés 3190

1n%



Stratégies / Activités
La stratégie proposée pour arriver a cette couverture est :

De vacciner de fagon routiniére les enfants fréquentant les poinis de services
De ne rater aucune occasion d’administrer un vaccin 3 un enfant ( enfants soignés en
ambulatoire pour malnutrition, diarrhée, IRA etc.)

» D’avoir des activités communautaires de vaccination en pronant I'implication active
de la communauté pour rendre ce service accessible : points fixes et postes de
rassemblement.

e D’identifer périodiquement les enfants qui ont éé vaccinés et préparer les listes
d’enfants a vacciner 3 la lumiére de la population cible
Renforcer la supervision du terrain par des visites de suivi
Planifier s.os des journées de rattrapage et/ou campagne de vaccination pour
récupérer les non vaccinés

* Renforcer la supervision de terrain

E. LES INFECTIONS RESPIRATOIRES AIGUES

Au cours de la premiére année de vie, les infections respiratoires aigues représentent Ia
troisiéme cause de décés chez les enfants. De plus, il est constaté que 40% a 60% des
consultations des enfants sont dues aux IRA, ce qui représente une demande élevée
d’attention médicale. Une grande partie des cas d’IRA détectés A temps peuvent &tre pris
en charge i domicile.

A Baton Rouge, la prise en charge des infections respiratoires aigues n’a pas été faite
Jusque 12 de fagon méthodique suivant I’approche pronée par le MSPP dans le cadre de la
prise en charge intégrée des maladies de I’enfance.

Objectifs .
Au cours de la premiére année du projet, 60% des points de prestation de services devront
pouvoir prendre en charge corectement les IRA dans les communantés desservies.

Stratégies / Activités
La stratégie de base rejoint celle pronée pour I'implantation de la PCIME qui repose sur :

s La formation a tous les niveaux : a) communautaire : les 30 agents de santé devront
étre formés progressivement pour I’application des algorithmes de la PCIME pour le
niveau communautaire ; b) institutionnels : Au nivean des points de prestation, les
infirmiéres, les auxiliaires devront pouvoir appliquer 1’algorithme de PCIME
préconisé par le Ministére de la Santé

s Le renforcement de la supervision suivant un calendrier de visite de suivi périodique



e Le développement du volet BCC i tous les niveaux par les séances de formation pour
le personnel

e [’établissement / Renforcement de systéme de référence pour les cas graves d’IRA.
Les agents de sant¢ formés sur les signes de danger des [RA.

F. MALADIES DIARRHEIQUES

Au niveau national, la prévalence de la diarrthée augmente avec 1'ige pour atteindre un
maximum de 49% a 6-11 mois. Seulement 31% des enfants bénéficient de réhydratation
orale (EMMUS II). Les maladies diarrthéiques sont donc trés fréquentes et la
déshydratation qui s’en suit une cause principale de décés chez les moins de 12 mois.
Ainsi des actions ont été entreprises dans la commune de Baton Rouge pour la prévention
et la prise en charge des cas de diarthée. Quoique ce service ait été sous documenté et
I"utilisation du SRO mitigée en raison des ruptures épisodiques de stock du produit, les
résultats ont révélé que la fréquence de la diarthée semble &tre en régression au cours de
I’année écoulée.

L’enquéte d'impact de MSH de décembre 1999 a toutefois révélé qu’environ 49% des
enfants avec diarthée ne bénéficiaient pas de thérapie de réhydratation orale dans 1"aire
desservie par le réseau

Objectif
Au cours de la prochaine année, 80% des enfants avec maladies diarrhéiques devront

bénéficier du SRO. En regard a la population de desserte, les prévisions sont les
suivantes :

| # d’enfants < 5 ans traités avec SRO [ 1290 |

Stratégie/Activités

La stratégie visera a renforcer toutes les activités avec un focus sur la prévention, le
traitement et le controle de la maladie diarrhéique an niveau communantaire et
institutionnel.

o Formation du personnel a tous les niveaux en IEC/CCC pour renforcer les
compétences du personnel qui aura pour tiche de faire des séances d’éducation a)
sur I"utilisation correcte du serum oral importé ct la préparation de serum lakay ; b)
sur I’environnment I’hygiéne personnelle-ean potable-disposition des déchets) ; c) sur
1a nutrition spécialement sur I"allaitement matemnel

¢ Activités de promotion du marketing social du SRO afin de le rendre accessible 3 tous
les niveaux, surtout au niveau communautaire. Le personnel devra s”assurer que le
SRO est disponible et les points de vente seront multipliés (participation
communautaire des agents de santé, matrones etc...)



¢ Recyclage des agents de santé sur la diarrhée, la promotion de 'utilisation correcte du
SRO, la promotion de I’allaitement materne! exclusif

G. REDUCTON DE LA MORTALITE NEONATALE

La probabilité pour un nouveau-né de décéder avant 1’dge de un (1) mois cst de 38%
suivant EMMUS I1. Actuellement le projet ne dispose pas de données statistiques
spécifiques sur la proportion néonatale des décés surtout a cause de Ia non notification
des cas enregistrés au niveau comrunautaire.

La stratégie pour réduire la mortalité néonatale reposera sur les activités suivantes :

a) Identification et suivi de toutes grossesses
b) Le personnel des PPS devra assurer des activités d’éducation sur la nutrition de la
femme enceinte, la pesée des gestantes pour identifier celles avec insuffisance de gain
pondéral et fournir les suppléments en fer folate, une bonne partie des mortalités
néonatales étant liée a une insuffisance pondérale des bébés i la naissance.
¢) Promouvoir la délivrance du paquet standardisé de soins maternels qui assurera :
- la prise en charge adéquate des prématurés
- la formation des matrones pour reconnaitre le signes précurseurs de détresse
fétales
- [a mise en place d’un plan d’évacuation des patientes en difficulté avec la
formation d’un réseau villageois de logistique pour la prise en charge des
grossesses compliquées
d) Formation du staff technique du niveau institutionnel sur les cas d’urgences en
obstétrique
¢) Prévention des infections post natales chez le nouveau né y compris le tétanos
f) La prévention de la diarthée chez le nouvean né avec la promotion de I’ allaiternent
maternel exclusif
g) Vistes postanataies aux méres et aux enfants

H. LA NUTRITION :

Dans une polulation en borme santé et bien nourrie, on s’attend & ce que sculement 2,2%
des enfants se situent 3 moins de deux écarts type en dessous de la médiane pour chacun
des indicateurs de nutrition (poids/age, taille/age, poidsiaillc). En Haiti 27.5% des
enfants de moins de § ans ont un poids/ige <-2DS. Dams les aires desservies par le
résean, 22,5% des enfants présentent un degré quelconque de malnutrition, malgré
I’assistance alimentaire obtenue par certains partenaires du réseau.

Au cours des années antérieures, CCPS s’était proposée de peser en 4 fois les 75%
d’enfants de moins de 5 ans de 1’aire programatique. En chiffre absoly, le nombre de
pesée est satisfaisant, mais un travail est en cours pour reviser [a statégic pour améliorer
la situation, car les activités devront concourir non seulement a garder les enfants



normaux, 4 maintenir leur état nutritionnel, mais aussi a rehabiliter les malnutris par des
actions concrétes de récupération, de surveillance et de suivi.

Objectif

Ramener & 17% le pourcentage des enfants de moins de 5 ans avec poids/ige <-2DS ainsi
donc diminuer de moiti€ la quantité d’enfant en état de malnutrition sévére.

Stratégie/activités

La stratégie pronera les interventions qui mettent 1’emphase sur :
Promotion de la nutrition de |’enfant/promotion de 1’allaitement matemel. Pour y arriver
seront organisés :
- séances de recyclage des infirmiéres, auxiliaires, et ADS en IEC, nutrition et
AME
- formation de club des méres faisant I'AME
- Surveillance nutritionnelle
- Au niveau des postes et des institutions de santé, le personnel fera la pesée
réguliére des enfants avec octroi de la carte chemin la santé et la sarveillance de la
croissance pour détecter les cas de malnutrition
- Prévention des déficiences chez les enfants spécialement en micronutriments
- Distribution de capsules de vit A aux enfants de 6 mois 4 6 ans
- Déparasitage des enfants de 12 mois 4 6 ans

I. PLANIFICATION FAMILIALE

Au cours de ces demiéres années, le programme de santé de CCPS avait atteint environ
90% des objectifs en ce qui a frait au nombre de nouveaux acceptants (rapport statisque
annuel), malgré la sous utilisation de certaines méthodes modemes (norplant, CCV). Au
cours de la nouvelle phase, I’accent sera mis tant sur le recrutement des acceptants que
sur leur retention dans le programme. L’équipe de PF devra identifier également les
causes de la sous-utilisation des méthodes telles que Norplant et CCV et y remédier.

Les objectifs du projet pour cette année sont les suivants :

# nouvelles acceptantes méthodes modernes de PF 4649
# total d’utilisateurs méthodes modernes 9298
Prévalence contraceptive 29%
% PPS avec 4 méthodes modernes 79%
Niveau de discontinuation a la fin de 2001 <20%
# de nouvelles acceptantes inférieur A 25 ans 1627
Stratégies/Activités

La stratégie de base pour atteindre les objectifs sus-cités est d’augmenter sensiblement
I"offre et la qualité des services de PF par le biais de :

»



- Lamise en place de plusieurs canaux d’accés aux contraceptifs. [ls
comprendront :

a) les postes de rassemblement ot unc monitrice de PF sera adjointe i chaque
équipe pour un total de 30 monitrices 4 raison d’un minimum de 12
acceptantes par mois par monitrice. Ainsi on aurait recruté 4320
acceptantes pour I’année pour ce volet du programme.

b) Les boutiques, pharmacies et autres petits commerces pour la vente des
pillules et des condoms.

c) Les dispensaires ot toute la gamme de contraceptifs modernes serait
disponible sauf la contraception chirurgicale et Norplant

d) L’hopital communautaire de Baton Rouge oil toutes les méthodes seraient
disponibles

- L’amélioration de la qualité technique des services fournis par : une misc 3 jour
des connaissances techmqum, "introduction du manuel des normes du MSPP et
des procédures de suivi de la qualite des services (SEAC) et par une supervision
soutenue

- L’amélioration du systéme logistique pour éliminer autant que possible les
ruptures de stock. Le personnel sera encadré par le service des opérations de
CCPS et la coordination devra inclure 1a direction départementale du centre.

- La mise en place de structure pour la réduction des abandons en :

a) améliorant le service d’accueil

b) intensifiant le couselling des patients sur les effets secondaires

c) le recyclage des prestataires sur le counselling avec cmphase sur la gestion des
effets secondaires

d) I'utilisation effective et rationnelle du registre journalier des activités de PF
(mode de classement standardisé etc...)

€) Visites domicilaires des ADS et/ou promotrices pour récupérer les abandons
et en étudier les raisons.

J. MATERNITE SANT RISQUE

Le taux de mortalité maternelle étant directement lié aux taux d’utilisation des services
prénataux et sur I’accessibilité des services aux femmes pendant et aprés 1’accouchement,
CCPS se propose d’axer ses activités sur ces niveaux d’intervention afin d’assurer i ces
femmes un paquet standardisé de soins maternels reposant sur :

- séances d’éducation aux postes pour encourager les femmes i visiter un PPS dés
le premier trimestre de la grossesse et faire aux moins 3 visites prénatales
- Par la formation des matones pour reconnaitre les signes de danger pour la mére



L’élaboration rationnelie d’un plan d’évacuation des grossesses par un résean

villageois de logistique

- La formation du staff technique an niveaun institutionnel sur les soins aux urgences
obstétricales

- Les visites post natales

K. LES INFECTIONS SEXUELLEMENT TRANSMISSIBLES

Face au danger que représentent les infections sexuellment transmissibles et le
VIH/SIDA, le projet s’est proposé d’aider les gens 4 prendre conscience, A se protéger et
a avoir accés au traitement des IST. En effet 3 la fin de la premiére année, 53% des
points de prestation de services devront utiliser ’approche syndromique pour les IST.
Les activités suivantes permettront d’atteindre cet objectif :

- Des séances de formation/recyciage pour ic personnel

- La multiplication des points de vente de condom et 1’ assurance de leur
fonctionnement adéquat. Chaque ADS joue le role de vendeur dans sa
communauté. Une fois leur stock terminé, ils s’approvisionnent an nivean de
I'institution de référence (en général le dispensaire), la pharmacie de 'hdpital de
Baton Rouge jouant le rdle de grossiste

- Information aux communautés et personnes concernées sur la nécessité du test
VIH . Ce test est disponible au niveau du laboratoire de 1’hdpital.

L. LA COMMUNICATION POUR LE CHANGEMENT DE COMPORTEMENT

La demande des services est imprécise et souvent irréaliste parce que les gens ont des
informations inadéquates sur les questions sanitaires. Il existe en effet beaucoup
d’informations fausses dont la source sont les pratiques et croyances traditionnelles, ce
qui incite les gens a rechercher une assistance inadéquate. Ainsi, des mécanismes de
communication doivent étre mis sur pied pour mieux informer la population i propos des
sujets la concernant et pour modifier les comportements en conséquence.

Les stratégies reposeront sur : .

- Le renforcement de la capacité de CCPS & mener des interventions CCC
efficaces, i pouvoir bien les planifier et bien les diriger

- Le renforcement et I'extension des approches communautaires

- L’amélioration de I’interaction entre les clients et les prestataires

Les activités de mise en ocuvre seront :
- Elaboration d’un plan de gestion ct de coordination des activités de CCC par les
responsables de terrain
- Séances de formation pour les prestataires a tous les niveaux en CCC en priorisant
I"approche participative, non formelle (causeries, jeux, discussion) i travers les
canaux existants dans la communauté (club de méres, jeunes, jeux radiophoniques
etc...)



- Formation des pairs éducateurs, des groupes de support effectifs

- Fourniture de matériel de support adéquats pour les activités : flyers, posters etc...

M. MOBILISATION COMMUNAUTAIRE

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

- du renforcement des activités des promoteurs et des matrones qui faisaicnt
essenticllement la senibilisation et la distribution de matériel. Ceci a eu dans le
pass¢ une orientation trés verticale. Les promoteurs s’occupaient de PF et les
matrones d’accouchements. Au cours de cette deuxiéme phase du projet,
I’emphase sera mis sur leur intégration dans les autres volets de santé {matrones
fournissant les condoms et le SRO)

- le renforcement des clubs de méres, clubs de clients satisfaits, divers groupements
de fernmes, comités locaux de santé

Instructions
En s’inspirant des informations contenues dans cette étude de cas, élaborer en groupe

1) Une description de tiches pour les catégories de personnel suivantes
Infirmiére Coordonatrice du programme de Santé communautaire
Superviseur de secteur
Promotnice de PF
Responsable IEC et Mobilisation Communautaire

Chaque groupe travaille sur une catégorie professionnelle

2) La planification du rendement de chaque catégorie de personnel mnﬂmamée
(Objectifs de perfonnance pour I’année)

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



Module Il : PLANIFICATION DU RENDEMENT INDIVIDUEL

Session 9 : Elaboration d’objectifs de performance individuelle

Durée 3 heures

Objectifs d’apprentissage

A la fin de ]a session, le participant qui planific le rendement de son supervisé devra re capable

de:

1. Définir objectifs de performance

2. Différencier les différents types d’objectifs de performance

3. Distinguer les éléments d’un objectif de performance

4. Elaborer comrectement au moins quatre (4) objectifs de performance en respectant les qualités
ct les composantes de I’objectif

Contenu de Base Activités d’appreatissage Matéridl Didactigue
Objectifs de performance Bramnstorming Rétroprojecteur et
-  Définition Discussion Documents de référence
- Types d’objectifs Travail de groupes (Etude de | Travail de groupe
- Qualités cas)
- Composantes
Elaboration d’objectifs de
performance
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LA GESTION DE LA PERFORMANCE
II. DEVELOPPER LES OBJECTIFS DE PERFORMANCE

Contenu :

A. Objectifs de performance et I'organisation

B. Types d’objectifs de performance

C. Eléments des objectifs

D. Critéres pour des objectifs de performances efficaces
E. Exemples

Définition : Les objectifs de performances sont des activités spécifiques qui doivent &tre
réalisées par I’employé pendant une période de temps donné. Iis sont connus et
conjoinicment par ’employées et le superviseur, et s’étalent sur une période de 6 & 12 mois.

A. Objectifs de Performance et ’Organisation

Les objectifs de performances sont primordianx dans la pratique d’une boane supervision et
aident aussi 2 la réalisation de I’évaluation de performance. Hs indiquent ce que I'employé
mifmndsewmtdebasepomlévﬂuﬁmdmpufmlu:émkﬂscbm
évaluations peuvent anssi ére utilisés pour prendre des décisions en rapport avec la
compensation, Ja promotion ct d’autres affectations de tiches. Développés conjointement
avec le superviseur et I'employé, les objectifs de performance peuvent aussi mgmenter la
motivation de I’employ€ et permettre sa propre évaluation.

Pour &tre efficaces, les objectifs de performance doivent provenir « des domaines clé »,
décrire les activités spécifiques que I'employé aura 3 accomplir en mapport avec ses
responsabilités dans les différents domaines clés. Les objectifs de performance de tous les
cmployés de I’institution pris collectivernent représentent 'ensemble des activitds qui
doivent étre réalisées avec succes pour permetire 3 I'organisation d’atteindre scs buts.

14
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LA GESTION DE LA PERFORMANCE

Comment les objectifs de performance sont-ils liés a
I’organisation :

Mission
la raison d’é&tre de I"organisation , du programme ou de la bofte. Powurguoi il existe

Buts
énoncé général qui refldte les priorités de I’organisation, du programime ou de la bolte. Sur
quoi il focalise ?

Domaines Clés de Résultats
les domaines de la description de tiches de 'employé qui sont essentiels A I"astteinte des
objectifs

Objectifs de Performance
Activités spécifiques gue I’employé doit réaliser pour une période donnée.
Qu’est ce qu’il ou elle fera

Standards de Performance
La facon dont ’employ€ doit se comporter dans la réalisation de ses objectifs
Comment il ou elle devra se comporter
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B. Types d’Objectifs
Les objectifs peuvent étre €laborés pour plusicurs types d’activités :

1. De routine
Décrivent les activités actuclles et régulidres

2. Ambiticuses
Décrivent les activités & répondre anx problémes spécifiques

3. Innovatives
Décrivent les activités qui créeront ou qui donneront de I"expansion A d” antres
4. De développement Professionnel

Décrivent les activits qui augmenteront les compétences, la connaissance oun
I’expérience individuelle

3>



LA GESTION DE LA PERFORMANCE

C.Critéres pour des Objectifs de Performance Efficaces

Les objectif de performance doivent étre :

Spécifiques : Iis doivent renseigner clairement et exactement sur 1" activité.
Ds doivent clairement spécifier ce qui devrait &ue fait, quand , qui devrait
I’accomplir, et combien devraient étre accompli. Les mots qui préteront 3 équivoque
devrait &tre évités, par exemple : savoir, apprécier, participer.

Ambitieux mais

Réalistes : Les objectifs doivent &re réalisable conciliant le nivems de
complexité et de difficulté avec ’expérience ct la capacité de I'employé. S'il sont
peu ambitieux, I'employé sera ennuyé, s’il sont trop difficiles, 'employé perdra
confiance en lui-méme et n’aura pas une bonne performance.

En accord avec

L’autorité : Les objectifs d’un individu doivent &re en accord avec
I autorité qu’il a pour les accomplir.

Mesurable : Les produits des objectifs devraient &tre mesurables.

Limités dans le

temps : Les objectifs de performance devrmaient 8tre clairs sor la

période de temps au cours de laquelle ils doivent &tre réalisés.

17
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LA GESTION DE LA PERFORMANCE

D. Composantes des Objectifs

I. Qui: Qui accomplira les tiches ? Indiquer si c’est un individu, ou si
d’autres sont impliqués.

2. Quoi: Qu’est ce qui doit &étre accompli ?
3. Quand : Quand il doit &tre accompli ?

4. Critéres: Comment sera mesurés les résultats 7 Ils peuvent I’&tre
selon la quantité, le niveau de qualité ou une date spécifique de réalisation.

13
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LA GESTION DE LA PERFORMANCE

E. Exemples

Pour &tre utiles, les objectifs de performance doivent &tre élaborés en fonction des domaines
cle de résultats de I'employé. IIs décriront les activités spécifiques de méme que leurs
produits et les indicateurs, que I’employé accomplira pour assumer ses responsabilités dans
les domaines clé de résultats.

Par exemple : Pour la position de Directeur du Développement des Ressources Humaines

Domaines Clé Objectifs

Gestion de la Performance Développer une planification de la
performance ¢ un systdme
d’évaluation pour I'éguipe de
programmation pour assurer up
plan de travail efficace par 6/30.

Former tout le staff d’ici le 30
Ars.

Procédure du personnel Evaluer ¢t mettre A jour le manuel
du personnel et le distribuer & tout
le staff d'ici le ler décembre.

Pour la position de Superviseur de Temain :

Domaines Clé Objectifs

Superviser les volontaires Effectuer des visites de contrdle
sur les licux de travail de fagon
mensuclle pour évaluer Ia
performance des volontaires en
regard des plans et des objectifs.
Maintenir les registres des clients | Préparer et soumetire des rapports
précis au manager du termain ie 10
de chague mois.




OBJECTIFS DE PERFORMANCE

Activités spécifiques qui doivent étre
réalisées par ’employé pendant une
période de temps donnée

Transp # 18
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v, TYPES D’OBJECTIFS DE
PERFORMANCE

> De routine : Activités actuelles et réguliéres

> Ambitieuses : Réponses aux problémes spécifiques
(Problémes de performance par
exemple)

> Innovatives : Activités qui créeront ou donneront de
P’expansion a d’autres

> De développement Professionel : Activités qui

< augmenteront les compétences ou
Pexpérience individuelle

w ! Transp # 19



QUALITES D°UN BON OBJECTIF
DE PERFORMANCE

> Spécifique

> Ambitieux mais réaliste
> En accord avec I’autorité
> Mesurable

» Limité dans le temps

Tranap # 20



v

COMPOSANTES D’UN OBJECTIF
DE PERFORMANCE

»QUI?

» QUOIL?

-~ »QUAND?

» CRITERES D’APPRECIATION DES RESULTATS

Tranep #21



Module I
Session 9
Feuille d’instruction pour le travail de groupe
Instructions

Les participants réunis en petits groupes, aprés le choix d'un modérateur et d’un
rapporteur, réalisent le travail suivant :

1. Lecture individuelle des documents du classeur

2. A partir de la description de tiches préparée antéricurement et les informations
contenues dans I’étude de cas, élaborer le plan de performance de I’employé pour
I’année 2000-2001. Le plan sera préparé par le groupe ct transcrit sur flipchart.

3. Présentation en pleniére des travaux de groupe
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COMMENT AMELIORER LA PERFORMANCE DU PERSONNEL

Extait du « Guide Des Respossabies de Plasification Familisle, Chup. 5 »

Definir les ol ject.fx de Pei formance

En tant que superviseur, votre préoccupation doit ére de faire travailler votre personnel
en direction d’un ensemble d’objectifs de performance & la détermination desquels il a
contribué. Les objectifs de performance, qui sont des cibles individualisées écrites pour
chaque membre du personnel, délimitent les thches dont il est responsable de méme qu’ils
fixent les délais d’exécution de ces tiches lorsque cela est approprié. Si chaque individu
travaille pour atteindre ses objectifs de performance, le programme lui-méme a plus de
chances d’atteindre ses cibles et objectifs au moment prévu.

Les objectifs de performance doivent étre élaborés en concertation avec le membre du
personnel concerné. Les membres du personnel doivent étre en mesure de réaliser leurs
objectifs de performance par leurs propres efforts. Ne définissez pas des objectifs qui
échappent 4 leur contrile. (par exemple, une infirmiére au niveau d’une clinique a peu de
contrble sur le nombre de personnes qu’elle voit.

Les objectifs de performance doivent étre :
> Précis, quantitatifs si possible, qualitatifs lorsque cela est approprié ;

» Limités dans le temps, précisant la date & laquelle 1"activité doit avoir lieu ou
celle 4 laquelle elle doit étre achevée ;

» Clairement formulés, de sorte qu’une fois atteints ils puissent &tre reconnus
sans aucua doute.

Comment ...

Définir des objectifs individuels de performance

1. Tenecz unc réunion avec chaque membre du personnel. S’il a une description
de poste, examinez ic paragraphe « Tiches et responsabilités »

2. Dressez Ia liste des tiches que le membre du personnel doit éxécuter au cours
de la période couverte par ces objectifs de performance

3. Elaborez des objectifs de performance qui couvrent de maniére adéquate les
principales activités, fonctions et responsabilités du membre du persomnel.

4. Dans la mesure du possible, basez les objectifs de performance sur les
informations collectées de maniére systématique 3 des fins de gestion, telles
que les cycles de pilules distribués ou lc nombre d’employés ayant regu une
formation supplémentaire. Souvent ces objectifs auront été déterminds m
cours du processus de planification.




i

Les objectifs de performance guident aussi bien I'employé que le superviseur qui lui
apporte son soutien ou son aide. Ainsi le superviseur s’engage dans unc entreprise
conjointe, dont le but est d’obtenir un travail fait correctement et A temps.

C’est au cours de la réunion de supervision que les objectifs de performance tant de
I’employé que du superviscur sont caregistrés en vue d’ére examinés au cours de la
prochaine réunion, lorsqu’a leur tour seront cnregistrés les résultats. Ces archives seront
utiles, au moment de ’évaluation annuelle, pour un examen objectif du travail effectué
pendant I’'année.

Dans beaucoup de pays ou d’organisations, le concept d’objectif de performance n'est
pas familier, et cela pourrait prendre du temps au personnel de travailler 4 1°aise dans un
tel systéme. Vous pouvez commencer par introduire I'idée de la revue périodique des
activités de I’agent. Une fois que ce demier se sent 4 I'aise dans ie systéme, vous pouvez
introduire des objectifs de performance pour chacune des activités de I’agent.
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Objectifs de performance du projet de services de planification familiale & base

communantaire. Exempile du bangladesh

Ageat de santé (a chagque agent de terrain est affectée une zone géographique).

»

»

>

Pendant la période de démarrage du projet, identifier les couples f5conds actnelicsnent mariés vivant dans In
Zone assignée en menant une enquiite et en procédant i I"carcgistrement des couples. Visiter 15425
couples par jour (habituellement du samedi m: mercredi) jusqu’i ce que vous syez fait le tour de tous les
couples.

Une fois tous les couples identifiés et carcgistrés, les visiter A nouvean dans I'ordre nmmérique, suivant wa
plan de travail programmé i "avance. Lewr fournir soutien et éducation en matidre de planification
familiale, sinsi que des produits contraceptifs ; rassurer ot référer les accepteurs pour Ics méthodes
prescriptibles et organiser la vaccination des femmes et des enfants.

Une fois par semaine (habitucliement le jeudi) revisiter les couples qui ne pouvaient pas étre contachls a
cours de la semaine, faire e suivi des clionts do méthodes prescriptibles, participer sux activisés ' éducation
communautaire, et accompagoer i la clinique les clieats indéressés par les méthodes prescriptibles.

Enregistrer des données précises sur les visites journalidres, ia distribution de contraceptifi, et les
références.

A la fin de chaque mois soumettre les états journaliers d’agent de terTein au supervisewr.

| Superviseur de Terrain

Passer six jours par semaine sur ie termaia - vérifier les chicnts et les visites 3 domicile et fourair wae
formation sur le tas aux agents de terrain,

Au cours de "enquite de localisation, assister les ageuts de tarrain dans Is représentation ser carte des xomes |
qui Jour sont assignées, la planification de "ordre des visites 3 domicile, I"affectation de nmméros de série

sux couples, enfin en les présentant sux villageois.

Contrdler les informations collectées par les agents de tervaim lors des engultes de localisstion en cholsissent
= hasard un coupie i revisiter, puis on revisitant sous los dixidases ou onzitmes couples. Viérifior si les
informations sont exactes, opérer des corrections si nécesssire et informer le ou les agent (s) de vavein de
toute erreur constatée.

Une fois I'engaie de localisation serminée, passer sa moins deux jours 3 contrler les utilismears actifs sans
accompagner les ageats de terrain, of passer su moins deux jours i les accompagner au cours de Jewr's visises
4 domicile. E

Lorsque I"agent de tewrsin est ca congé ou en formation, procéder 4 sa place i la visite des couples éligibles. |

Chaque mois accompagner chaque agent dans au moins huit maisons, afin de lewr fournir A cetie occasion
des recommandations en matidre de conseils et d*éducation de couples.

Sur le tavain : organiser des activités d*éducation communautsive; 3" argmiser powr scoompagaeT les
clientes lorsqu’elies vont se faire poser un dispositif intra-utéria, ijecter un comtraceptif ou se fhire
stériliser ; organiser des séances de vaccination.




Medule IV. COMMENT EVALUER LA PERFORMANCE ET LE RENDEMENT
Session 10 : Méthodes et formulaires d’évalustion

Durée : 3 heures

Objectifs d’appreatissage

A la fin de la session, le participant qui veut évaluer |a performance et le rendement de son
supervisé sera capable de :

1. Définir différentes méthodes d’évaluation

2. lustifier le choix de la « Direction par Objectifs » comme méthode d’évaluation généralement
adoptécs par les organismes de santé

3. Définir un formulaire d’évaluation du rendement des employés de son organisation en se
basant sur différents modéles proposés

Contenu de Base Actlvités d°apprentissage | Matériel Didactique
Méthodes d’évaluation Brainstorming Rotafolio et marqacurs
- Echelle de notation Travail de groupe Rétroprojectour et
- Classement par rang Discussions en groupe Transperents

- Comparaison parfaite Mini exposé expérientiel

- Echelles basées sur le
comportement

- LaDirection par
objectifs

Justification de la Direction

par Objectifs pour les
organisations de santé

Les formulaires d’évajuation .
du rendement
-  Définition
- Qualités
- Elaboration
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' METHODES ET FORMULAIRES D’EVALUATION

Les modalités de 'évalustion
A. Quand Evaluer ?

Le choix du moment dépend des préoccupations qui ont prévalu lors de la conception du
programme d’évaluation ainsi gue le choix de la méthode d’évaluation

B. Comment Evaluer ?

L’évaluation des employés doit &tre systématique. Elle implique d’abord un jugement
sur leur rendement, ensuite souvent et inévitablement un jugement sur leur mérite. Toute
évaluation doit éviter I’arbitraire qui pourrait avoir des conséquences néfastes dont :

1. La désérioration du climat de travail

2. La perte ou la démission des employés cux-mémes qui souvent constituent le facteur
clé du succes de |’organisation

3. Les contraintes légales: le risque de recours de toutes sortes pour pratique
discriminatoire que ce soit cnvers le sexe, la religion, la couleur etc.

C. Quoi évaluer ?
Quels éléments doit-on évaluer chez I’employé ?
En principe, I’évalustion doit porter sur les points forts ct faibles de I'individu et sor

I'ensemble de sa performance. Le but est de pouvoir conseiller I'employé s son
perfectionnement ¢t en retirer certaines applications pratiques au sujet de sa carridre dans

Toute évaluation implique le choix d’une méthode. La plupart des méthodes ont en
commun le choix des facteurs sur lesquels I’évaluateur doit exprimer son jugement.
Cette sélection doit &re faite en fonction du nivean de responsabilité et des
caractéristiques des postes occupés, du rendement au travail et du comportement
personnel de I'évalué. Afin d siteindre ces objectifs recherchés, il est nécessaire que

1. les facteurs considérés soient précis : Pas de rubriques générales mais des rubriques
qui mesurent le travail 4 évaluer en fonction des objectifs de I’organisation.

2. Le nombre de facteur soit limité, sans chevauchement ni ambiguité. Chaque facteur
doit &re nettement différent des autres.

3. Chaque facteur soit énoncé de la maniére la plus claire, la plus compiéte et 1a phus
compréhensible.
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4. Les facteurs &udiés soient faciles & observer chez chacim des sujets et surtout
réalistes tout en proposant un défi

5. Les facteurs soient communs 3 tous les postes pour lesquels un formulaire est prévu et
pertinent au poste en question.

Le formulaire est un instrument indispensable pour I’évaluation du rendement.

L’utilisation d’un formulaire peut permetire d’éviter des erreurs lors de 1"évaluation du

rendement pour les raisons suivantes :

1. Il permet d’éviter les déclarations sans valeur faites par certains évaluateurs

2. 11 sert de support & ’évaluation du rendement

3. 11 permet plusieurs possibilités de réponses pour chaque facteur 4 évaluer comme la
quantité de travail, la disponibilité etc...

L’utilit¢ d’un formulaire d’évaluation du personnel se manifeste swrtout lorsque

Iorganisation décide d’accumuler des données par écrit et de conserver les évaluations

pour usage ultéricur.

Le contenu du formulaire dépend de la méthode choisie et de I'intérét qu'on accorde &

I’évaluation du rendement ainsi qu'aux moyens financiers que chaque organisstion

Le supéricur immédiat

Insq:éﬁminm:éﬁﬁpuﬁjmu.mmdm&m:ﬂed’évﬂnﬁétdumhﬂ;
Toutefois pour ce faire, les responsabilités doivent étre trés bien définies & Pintéricur de
I"organisation de fagon qu’il n’y ait pes d’ambiguité sur qui est le supéricur de chaque
employé

Le comité d’évaluntion

Lummmmmmiﬁammiﬁd’évﬂmﬁmdumh
personnel. Le jugement de plusieurs personnes risque d’étre plus complet que "opinion

d’un seul individu. Dans le cas d’un directeur général, c’est habitucllement le conseil
d’administration.
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LES METHODES D’EVALUATION
Par Jean-Louis Bergeron

Les méthodes d’évaluation désignent ordinairement les différents types de formulsires
d’évaluation que I’on remet aux supérieurs, ainsi que les manuels de procédures qui les
accompagnent. Certains de ces méthodes existent depuis 75 ans, d’autres sont récentes.
Parmi toutes celles présentées ci-dessous, les plus courantes dans I’entreprise sont les
échelles de motation (pour I'évaluation des employés) et la direction par ebjectifs
(pour I’évaluation des cadres). Par contre, ce sont probablement les échelies basées sur
les comportements qui rassemblent le plus d’adeptes parmi les auteurs et les chercheurs.

1. LES ECHELLES DE NOTATION

La méthodes des échelles de notation est beaucoup plus répandue que les autres, et c’est
aussi celle qui vient naturellement 2 1’esprit lorsqu’on pense A évaluer une personne ou un
objet en fonction de plusiewrs crittres. Il s’agit simplement de placer 4 gauche du
formulaire une série de critéres, et & droite une échelle queiconque permettant d”indiquer
jusqu’a quel point 'individu posséde ou répond & chacun des critires. Voici un exemple
trés simple :

Médiocre Passable Bon Trésbon Excelient

Quantité de travail 0 &} 8 a a
Qualité du travail O a a 0 O
Ponctualité O 0 0 0 a

La méthode des échelles de notation permet aussi plusicurs varistions. On peut,
par exemple, placer une courte explication sous chaque critire afin d’en préciser
le sens; on peut sussi, pour chaque critire, expliquer bridvement ce que I’on
entend par « médiocre » « passable », etc. On peut eafin aitribuer des points aux
différentes valeurs du continuum (médiocre = 1, excellent = 5). et arviver ainsi &
un score total pour chaque employé; dans ce dernier cas, il scrait préférable
d’accorder une pondération différente pour certains critéres (par exemple, plus de
points devraient ére alloués A la quantité de travail qu’a la ponctuslité). Notons
finslement que cette méthode améne habituellement unc évalustion de type
absolue, c’est-d-dire que !’évaluateur ne compare pas ses employés entre cux ; il
pourrait en fait utiliser cette méthode méme s’il n’avait qu'un seul employé.

Les échelies de notation constituent la plus ancienne des méthodes d’évaluation (
les premidres apparurent au début du siécle). Elles ont fait I'objet d’innombrables
recherches et de nombreuses critiques, surtout parce qu’clies prétent le flanc &
plusieurs erreurs d’évaluation que nous verrons plus loin (emeur centrale, effet de
halo, etc). Cependant, on peut améliorer considérablement les échelles de
notation qu’elles portent sur des traits de personnalité et en définissant, sclon les
comportements, chacune des catégories de I'échelle d’évaluation,.
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2. LE CLASSEMENT PAR RANG

Le classement par rang consiste tout simplement & dresser une liste allant du meilleor
employé au pire, en fonction d'un critire donné (ordinairement le rendement global).
Cette méthode est évidemment trés simple, trés rapide et peu coliteuse ; elle permet aussi
d’éviter des erreurs d’évaluation, & savoir I’erreur centrale et I’erreur des extrémes. Pour
faciliter le processus, on recommande a 'évaluateur, qui aurait plusicurs employés i
évaluer, de choisir d’abord le meilleur et le pire des employés, ensuite le deuxiéme
meilleur et le deuxiéme pire, etc.

Comme toutes les méthodes comparatives, la méthode du classement par rang ne
renseigne pas sur la valeur absoluc de chaque employé. De plus, les misons qui font
qu’un individu est classé avant un autre sont loin d’étre toujours claires et acceptables par
tous. Finalement, ce type d’évaluation se préte trés mal A une entrevue subséquente avec
Pemployé, car dire & un employé qu’il n’est pas aussi bon qu’un autre, c’est un peu
comme dire 4 un enfant qu’il n’est pas aussi gentil (ou aussi travaillant ou aussi propre)
que sa soeur. [l n’y a rien de tel pour provoquer une réaction négative et pour envenimer
le climat entre les personnes ainsi comparées.

3. LA COMPARAISON PAR PAIRES

La comparaison par paires est une autre facon de classer tous les employés du meillewr su
pire. Chaque individu est comparé & tour de rdle avec chacun des autres membres du
groupe, ¢t chagque fois qu’il sort « victoricux » de cette conversation, 1"évaluateuwr lui
alloue un signe +. Le rang de chaque employé est déterminé per le nombre de signes +
qu’il aura accumulé pendant ce processus. La comparaison étant toujours faire entre un
individu et un autre ( et non entre un individu et tous les autres, comme c’est le cas dans
le classement par rang), la méthode est plus facile et probablement plus valide, surtout si
le groupe comprend un grand nombre d’individus. Paradoxalement, c’est justement
lorsque le groupe est considérable que cetie méthode est peu pratique, i nombre de
comperaison attcignant vire des proportions gigantesques. .

4. LA DISTRIBUTION IMPOSEE

La distribution imposée est une sutre variante de la méthode du classement par rang, mais
plutdt que d’&re classés individuellement, les employés le sont par classe ou par groupe ;
par exemple : les 10% mdﬂmmzmqtﬁaﬁvumlum&miﬁa;bmw
suivent, les 10% pires. On tente ainsi d’imposer une sorte de « courbe normale » i

Pévaluateur. Cette méthode est moins onéreuse que les deux précédentes, car la plupart
des patrons éprouvent peu de difficuité 4 classer tous leurs employés en cing catégories.
11 ne faut cependant pas oublier que cette évaluation doit rester compearative et ne pas se
transformer en évaluation absolue. Concrétement, cela veut dire qu’il est permis
d’attribuer aux catégories extrémes les qualificatifs « meilleurs » et « pires » mais il n’est
pas permis de leur attribuer les qualificatifs excellents » et « médiocres». Dans tout
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groupe, il y a nécessairement 10% des employés qui peuvent étre catalogués comme étant
les pires mais il n’y en a pas nécessairement 10% qui sont médiocres !

5. L’EVALUTION OUVERTE

Selon I’approche de I’évaluation ouverte, I’évaluateur doit remplir un formulaire presque
vierge, en décrivant dans ses propres termes le rendement de 'employé sous un certain
nombre de rubriques : connaissances, attitnde envers les supérieurs, qualité du travail,
etc. Le formulaire peut aussi comporter queiques questions plus précises, per exemple:
« Est-ce que ’employ¢ s’entend bien avec ses collégues 7 ». Avec ce type d’évalustion,
on espére que I'intervieweur sera forcé de porter une plus grande attention 4 son
appréciation que s’il avait simplement & cocher des cases I'une aprés I"autre. Toutefois,
les évaluateurs nont pes tous la méme capacité de rédiger, ou ils se lassent d’écrire les
mémes peints « romans » d’une évaluation & 'autre. De plus, la méthode donne les
résultats qui sont presque impossibles 4 compiler et 4 comparer.

6. LES INCIDENTS CRITIQUES

Dans Sa forme la plus simple, 1a méthode d’évaluation selon les incidents critiques
consiste, pour 1’évaluateur, i tenir une sorte de journal dans lequel il note régulidérement
les comportements bons ou mauvais qu’il observe chez ses employés. Pour éviter des
entrées trop nombreuses ou inutiles, il s’en tient aux comportements ou aux incidents qui
ont une influence majeure sur P’efficacité ou le rendement de 'employé, coux qui

distinguent vraiment un travail bien fait d’un travail mal fait. Les avantages de cetie .

méthode sont que, d’'une part, I'évaluateur est obligé de porter son atiention mxr les
comportements phitdt que sur la personnalité et que, d’autre part, ces renseignements
constituent une bangue considérable d’exemples concrets qu’il pourra utiliser lors de
Pentrevue d’évaluation. Paraléllement, cette méthode comporte aussi des inconvénicnts :
elle nécessite beaucoup de temps et produit des résultats difficilement quantifisbles ou
comparables ; de plus, les employés détestent étre surveillés d’aussi prés par un supéricur
qui inscrit tout quotidiecnnement dans son petit « livre noir ».

7. LES LISTES DE COMPORTEMENTS

La méthode des listes de comportements powrmait &re percue comme la suite logive de Ia
méthode précédente. Ayant recensé et analysé un grand nombre de comportements
positifs ou négatifs, on peut &ablir une liste des pius importants comportements (30 ou
50) et leur attribuer une pondération indiquant jusqu'a quel point ils somt boas ou
mauvais (il existe plusicurs méthodes pour cela). Par la suite, cette liste est inscrite sur
un formulaire, et I’évaluateur n’a plus qu’a observé chez le subaltemne ; par exemple « se
tient informé de tous les aspects de son travail », « Ne gaspille pas de temps». « Se
plaint chaque fois qu'on veut introduirce un changement ». La pondération

1o
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(ordinairement inconnue de I’évaluateur ) permet d’obtenir un score pour chaque
employé.

Une variante, la méthode des choix forcés, présente 3 I’évaluateur un grand nombre de
paires de comportements et I’oblige 3 indiquer lequel ds deux décrit le mieux I"employé.
Cette variante a été inventée pour empéchée les évaluateurs de « tricher », ¢’est-d-dire de
favoriser certains employés ; elle est complexe et peu utilisée.

8 LES ECHELLES BASEES SUR LES COMPORTEMENTS

La méthode d’évaluation par échelle basées sur les comportements est une autre fagon
plus raffinée d’utiliser les incidents critiques.

1. Les incidents ou exemples concrets de bons ou de mauvais comportemenis sont
soumis par les employés cux-mémes lors d’catrevues menées par un analyste imterne
ou externe. On peut ainsi en obtenir plusieurs centaines.

2. Un groupe de persomnes (quatre ou cing cmployés ou analystes) classe tous ces
comportements en un certain nombre de catégories ; par exemple : compétences
techniques, contacts avec les clients, relations avec les collégues.

3. Pour s’assurer que les catégories sont bien définies, on demande & un autre groupe
d’individus de faire le chemin inverse, c’est-d-dire de prendre les catégories gque I'on
a crées (les titres seculement) et cssayer d’attribuer tous les comportcments 4 la
catégorie qui convient le mieux. Ces deux étapes (2 et 3) donnent éventueilement S,
10 ou 15 catégories distinctes (qui deviendront les « critires »d’évalustion),
comprenant chacune plusieurs comportements plus on moins bons ou mauvais.

4. L’'é&ape suivante consisic 4 réunir un autre groupe qui sera chargé de classer tous les
comportements de chaque catégoric en 7 ou 9 blocs, allant de « mauvais» &

« excellent ».

5. En se gardant casuite qu'un scul comportement typique par bloc, on obtient une
échelle graduée non pas avec des termes vagues comme médiocre, passable, bon eic,
mais avec des exemples concrets de ce qu'on entend par un comportement médiocre,
passable, etc., et ce, pour chaque catégorie ou critére.

6. Ces échelles sont ensuite présentées i I’évaluateur qui n’a plus qu’d cocher au bon
endroit, ¢’est-3-dire A indiquer quel comportement refléte le mieux ce qu’il a observé
(ou ce qu’il croit que I'employ¢ ferait en parcilies circonstances).

La figure suivante donne un exemple d’échelle basée sur les comportements pour c¢ qui
conceme la motivation au travail. Cette méthode est fort compliquée et comporte
plusicurs désavantages. Mentionnons en particulier que plusicurs des comportements
déduits de ’analyse des postes y sont éliminés. De plus, il peut &re difficile pour un
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évaluateur de trouver une similarité entre la performance de I'employé et les excmples
trés précis de comportements utilisés pour subdiviser les échelles.

Figure. UN EXEMPLE D’ECHELLE BASEE SUR LES COMPORTMENTS
Catégorie motivation : Le désir et In volonté de travailler fort

7 On peut s’attendre que cet empioyé aide ses colldgues dans I'accomplissesment
-t de leur travail lorsqu’il & terminé ses propres tiches

5 —1 On peut s’attendre que cet employé effectue son travail méme en
1’absence du superviseur

4 _

3 T 1 On peut s’attendre que cet employé refuse de travailler de heures
supplémentaires

1 —_— On peut s’attenddre que cet employé critique ses collégues qui
f travaillent plus rapidement que les autres

Une méthode plus simpie et meilleure, & notre avis, consiste 4 collectionner les incidents
et & les classer par catégories (comme ci-dessus, étapes 1,2 et 3). On présente casuite &
I’évaluateur cing ou six de ces comportements pour chaque catégorie, et on hi demande
d’indiquer, sur une échelle allant de 1 4 5, jusqu’a quel point I’employé manifeste ou non
chaque comportement.

Powr chacune des personnes évaluées, on additionne les cotes obtenues dans chaque
catégoric ct on obtient un résultat global. Par exemple, dans le cas od I'instrument
comporterait 36 items (c’est-d-dire 36 comportements observables), le résultat global
pourrait &re de 36 au minimum (36 x 1) et de 180 au maximum (36 x 5).

Cette méthode ressembie & celle des « listes de comportements » décrites plus haut ; clle
en différe cependant par Ia participation des employés dans le choix des exemples de
comportements bons ou mauvais, lesquels sont regroupés par catégorics ou critires ;
aussi, ’évaluation peut fournir une réponse plus nuancée que simplement « oui » ou
« non » (I’employé agit ainsi ou non). Notons qu’avec ces deux méthodes, il faut autant
de formulaires d’évaluation qu’il y a de groupes de tiches, car les incidents ou les
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comportements critiques ne sont pas les mémes pour les infirmidres que pour les
plombiers (du moins nous |’espérons).

9. LA DIRECTION PAR OBJECTIFS

La direction par objectifs est beaucoup plus qu’une simple méthode d’évaluation ; c’est
un processus continu, une fagon de gérer, un mode de communication entre le supéricur
et le subalterne. Les étapes essentielles de ce processus sont les suivantes.

1. Le patron et 'employé se rencontrent pour préciser le contenu de la thche de
I’employé et ses responsabilités.

2. Les deux parties s’entendent sur les objectifs précis et mesurables que I’employé doit
atteindre dans les mois qui viennent et sur I’aide dont il a besoin pour y amriver.

3. Aprés une certaine période de temps, les deux parties se rencontrent de nouvesn ct
parvicnnent & une entente sur le rendement de ’employ¢ par rapport a ses objectifs et
sur les causes d’échec, 8’il y a licu.

4. Le processus recommence pour une autre période.

Imavmnagmd:éonqmdeoempmoédmc(qmnestsmﬂequmm)m
considérables : les critéres, c’est-d-dirc les objectifs i atteindre, et les normes
d’¢évaluation sont clairs, I’employé participe 3 sa propre évaluation, I’évaluation porte sur
les résultats obtenus et non sur la personnalité, le patron est besucoup plus un conseiller
qu’un juge et les deux parties travaillent autant 3 bitir ’avenir qu’a snalyser le passé.

La direction par objectifs ne compte pas que des avantages théoriques : clle comporte
aussi certains problémes pratiques. Premiérement, I’évaluateur et 1’évalué sttachent
beaucoup d’importance aux résultats quantifiables et ils ont tendsnce & négliger coux qui
ne I sont pas. Deuxiémement, I'évaluation porte surtout sur les résultats ct trés pen sar
les comportements, ce qui peut créer d’autres probiémes, comme pous 'avons vu
Troisiémement, employé, prévoyant qu’il sera évahyé sur I'atteinte des objectifs, a
tendance A fixer ceux-ci & un niveau relativement facile. Qusiriémement, le patron
cssaie, lors des rencontres de concilier deux réles, qui sont difficilement compatibles :
cehui de conseiller et celui de juge, car il fmn bien qu'une évaluation quelcongue résulte
de ce processus. Pour éviter ce demier probléme, on recommande que le patron joue
pleinement (et uniquement) son rdle de conseiller lors de plusicurs rencontres peadant
I’année (4, 6 ou méme 12), et qu’i la fin de I’année, il agisse en juge lors d’une reacontre
consacrée entiérement a I'évaluation.
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L’EVALUATION PAR D’AUTRES PERSONNES QUE LE SUPERVISEURS IMMEDIAT

Par Jean-Louis Bergeron

Jusqu’ici, nous avons toujours supposé que I’évaluateur €tait le supérieur immédiat, ce
qui est vrai dans la majorité des cas. Plusieurs expériences ont cependant &€ faites en
utilisant d’autres évaluateurs, comme un supérieur de second palier, un comité¢ de
plusieurs personnes, les collegues de I’évalué, I'employé lui-méme, des subalternes (dans
le cas de I’évaluation d’un patron). Nous aborderons deux de ces types d’évaluation.

1. L’EVALUATION PAR LES COLLEGUES

I est certain que les personnes de méme niveau hiérarchique qui travaillent eascmble
s’évaluent mutuellement d’une facon informelle. A priori, on poumrait méme supposer
que ces évaluations sont plus valides que celles qui proviennent des patroms, et ce pour
trois raisons :

1) Les occasions d’observer les comportements sont plus nombreuses;

2) Les comportements manifestés devant les collégues sont plus naturels et plus
représentatifs de la réalité que ceux adoptés lorsqu’on se sent observé par un
supérieur ;

3) L’évaluation faite par plusieurs collégues est plus nuancée qu'unc évaluation faite
par un seul individu, soit ie patron.

Plusieurs dizaine d’études ont porté sur la valeur des évaluations par les collégues ; de
facon générale, elles confirment ’hypothése énoncée plus haut. Nous savons, par
exemple, que la fidélité d’équivalence et de stabilité de ces évaluations est relativement
élevée ; concrétement, cela veut dire que les colidgues évaluateurs ont tendance 3
s’entendre entre eux sur les métiers d’un individu, et que deux évaluations successives
(dans un laps de temps assez court) donnent sensiblement les mémes résultats. D’autres
études ont montré que la validité prédictive des évaluations par les collégues est soavent
supérieure a celle des évaluations effectuées par les patrons; le succes ou I"échec
éventuel de plusieurs individus dans les camriéres telles que I'armée, la direction
d’entreprise, 1a vente, la médecine, la police, a étf « prédit » avec beaucoup d’exactitude
par les collégues de ces individus, parfois plusicurs années a I"avance.

En dépit de ces résultats positifs, il faut bien reconnaitre que les systémes d’évaluation
par les coliégues sont trés rares dans nos organisations. Cela tient 3 plusicurs raisons,
dont voici les principales.

La réticence a évaluer ses collégues

Il n’est pas du tout certain que les coliégues aient envie de s’évaluer mutucliement. Une
évaluation négative risque de créer des tensions avec lesquelles il fandra ensuite vivre
pendant des mois ou des années, surtout si I’évalué finit par connaitre le nom du ou des
collégues a qui il doit un mauvais dossier. Dans le méme ordre d’idées, il faudrait anssi
mentionner la réticence a étre évalué par ses collégues. Une étude réalisée aupres de 174
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professeurs d’université a démontré que 90% d’entre eux voulaient abolir ou modifier le
systeéme actuel d’évaluation par les collégues. La principale raison invoquée est que les
collégues n’évaluent pas séricusement , qu’ils se laissent influencer par les conflits de
personnalité.

La concurrence entre collégues

I faut reconnaitre que les collégues sont ordinairement en compétition entre eux pour
obtenir des ressources rares comme des augmentations de salaire, des promotions, des
budgets, du personnel, etc. La tentation pourrait étre forte (si I'anonymat est assuré) de
décrire le voisin en des termes peu flaiteurs.

La divergence des critéres et des normes

Il peut trés bien arriver (et c’est la crainte des patrons) que les collégues n"utilisent pas,
au moment de I’évaluation, les critéres que le supérieur voudrait voir utiliser ; il est
également possible que les normes ou les standards des collégues soient moins élevés que
ceux du supéricur, et que les collégues ne connaissent pas exactement ce que le patron
attend d'un employé ou les objectifs que cet employé s’est engagé a atteindre.

2. L’AUTO-EVALUATION DE L’EMPLOYE

Il n’existe probablement aucune organisation ol I’évaluation compiéte et finale d’'un
employé est faite par lui seul. Par contre, plusicurs entreprises utilisent un syst®me dans
lequel 1’auto-évaluation de I’'employé est discutée avec le supérieur immédiat, ou encore
confrontée avec une évaluation préparée d’avance par celuici. Les deux modalités
semblent apporter d’excellents résultats (non pas en matiére de validit€, mais par rapport
aux attitudes et au rendement subséquents de I’cmployé).

Une expérience réalisée 3 la Générale Electrique a porté sur la premiére modalité :
"employé s’évaluait lui-méme grice & un formulaire préparé par la compagnie ; il
apportait celui-ci lors d’une entrevue d’évaluation avec son patron, lequel n’avait rien
préparé d’avance. La discussion portait enti¢rement sur le document de I’employé, mais
le patron n'était pas obligé de I’accepter tel quel; il pouvait émettre des réserves
d’exiger que le document soit modifi€é en conséquence. Par rapport A la méthode
traditionnelle d’évaluation, cette nouvelle approche a donné les résultats suivants :

- Des entretiens plus satisfaisants et plus constructifs pour les deux parties ;

- Une diminution des réactions défensives de ia part des subalternes (ils acceptaient

mieux les remarques négatives du patron) ;
- Une amélioration du rendement i la suite de "entrevue.

Quant a la deuxiéme modalité, a savoir que le patron évalue I’'employé sur un formalaire
avant la rencontre et que I’'employé fait de méme, elle est beaucoup plus répandue. En
fait, on la trouve dans toutes les organisations qui on instauré un systéme de direction
par objectifs. L’immense documentation qui existe sur ce sujet fait état de résultats
généralement tres positifs.
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Les avantages des systémes qui encouragent une certaine forme d’auto-£valuation suivie

d’un entretien avec le supérieur tiennent aux factcurs suivants :

- L’employé est amené i réfléchir séricusement et par lui-méme sur le contenu de sa
tache, sur ses responsabilités, sur les hauts et les bas de son rendement et sur les
causes de cette situation. I pense non seulement 2 ses faiblesses et A ses problémes,
mais aussi aux solutions qu’il pourrait suggérer a son patron lors de 'entretien ;

- Le patron apprend a voir la situation du point de vue de I'employé et il découvre
comment celui-ci percoit son travail, son rendement, ses difficultés. 11 devient
beaucoup plus facile par la suite d’arriver 3 une entente sur les responsabilités
précises de 'employé et sur les objectifs qu’il doit atteindre.

3. LA CONCORDANCE DES TROIS TYPES D’EVALUATION

Plusieurs auteurs ont cherché i savoir si les évaluations effectuées par le patron, par les
collégues et par I'individu lui-méme concordaient, ¢’est-i-dire si elles produisaient les
mémes résultats. La question a une certaine importance, surtout cn cc qui conceme les
évaluation par le patron et par 'employé lui-méme. 1l est évident que ’employé s auto-
évalue, méme si cela ne fait pas partie du systéme formel d’évaluation. 11 est également
évident que s’il se voit blanc alors que son supérieur le voit noir, I'entrevue d’évaluation
(dont nous parlerons plus loin) risque d’étre difficile, et peut-étre méme pénible pour les
deux parties tout en devenant d’autant plus nécessaire : ces différences de perception
devront étre discutées ouvertement jusqu’a ce qu’un certain consensus soit atteint.

Une recherche menée au Québec a porté précisément sur la concordance des types
d’évaluation. L’échantilion comprenant 200 cadres d'une grande entreprise
manufacturiére. On demanda d’abord a chacun des cadres de s’ auto-évaluer en fonction
des critéres suivants : effort, motivation, compétence, quantité de travail, rendement
global. Par la suite, chaque cadre fut évalué par plusieurs de ses collkgues (plus
exactement 3,2 collégues, en moyenne). Finalement, les supérieurs immédiats de ces 200
cadres les évaluérent, toujours selon les mémes critéres. Les principaux résultats de cette
recherche, présentés dans le tableau ci dessous, indiquent clairement que par rapport 3
tous les critéres, les subalternes s’évaluent plus favorablement que ne le font leurs
supéricurs. Les résultats démontrent également que les évaluations des collegues se
situent 3 mi-chemin entre celles des supérieurs et celies des subaltemes.

Plusieurs théories peuvent étre avancées pour expliquer ces résultats. Par exemples, il est
fort probable que les normes des trois groupes ne sont pas les mémes. Les normes du
patron sont établies en fonction de I’'une ou I’ autre source suivante :

1%
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La comparaison entre les évaluations par les supériewrs, par les colligues of par les employiés enx-

Sapérieurs Colligues Ewmployés
Effort
Motivation

- La comparaison avec les meilleurs employés de son service ;
- L’image de I’employé idéal qu’il s’est construite au cours des années
- La fagon dont il accomplirait le travail s’il était a la place du subalteme.

Dans tous les cas, les normes ainsi développées nisquent d’étre relativement élevées.

L’employé, quant a lui, établit sans doute ses normes en fonctions de deux critéres :

- Le rendement dont il a fait preuve dans le passé: seion la théoric du nivean
d’aspiration, Pemployé sera satisfait de lui-méme si son rendement actuel égale ou
dépasse légérement son rendement antérieur ;

- Le rendement qu’il observe chez ses collégues, c’est-a-dire la comparaison avec ceux
qui I'entourent : selon la théorie de la comparaison sociale, pour préserver I'estime
de soi, I’employé sélectionnera soigneusement ceux avec qui il se compare et rejettera
toute comparaison qui metirait en opposition avec les supervedettes de son service.

Il est évident que ces derniers critéres risquent de produire des normes inférieures i celles
du patron et, par conséquent, une évaluation plus élevées. Quant aux collegues, il est
permis de croire qu’ils comparent le rendement de I'employé avec la facon dont cux-
mémes accompliraient le travail, et non avec le rendement du meilleur employé ou d’un
employé «idéal ».

141
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LES QUALITES DE L’INSTRUMENT DE MESURE

Comme tout autre instrument d¢ mesure, un bon systéme d’évaluation devrait posséder

plusieurs caractéristiques bien connues, comme la validité, la fidélité, la sensibilité (c’est-

a-dire la capacité de différencier plusicurs degrés de rendement), la suffisance (soit la

capacité de mesurer tous les aspects importants du rendement) et la non-contamination

(c’est-d-dire ne pas &re influencé par des éléments ou des facteurs qui n’ont rien & voir

avec le rendement). Nous limiterons nos remarques 2 la validité, qui est Ia caractéristique
essentielle, et 4 Ia fidélité, qui est un indice (mais non une preuve) de validité.

LA VALIDITE

De fagon générale, un instrument de mesure est valide lorsqu’il « dit la vérité », c’est-3-
dire lorsqu’il mesure exactement ce qu’il prétend mesurer et qu'il le fait bien. Pour
déterminer la validité d’un systéme d’évaluation du rendement, il fandrait donc comparer
les résultats obtenus (I’évaluation de chaque individu) avec la réalité objective, c’est-d-
dire le rendement réel de I'individu. Cela est rarement possible, pour la simple raison
que si on disposait d’une mesure parfaitement objective et exacte du rendement réel, on
n’aurait pas besoin du systéme d’évaluation dont il faut déterminer la validité !

D’autres fagons, moins exactes, de mesurer la validité ont donc &€ utilisées. La validité
de contemm, par exemple, consiste 3 faire examiner I'insttument (le formnlaire
d’évaluation) par un groupe d’experts qui verront s’il recouvre tous les aspects essentiels
du rendement et rien d’autre. Une autre méthode, 1a validité comcurremte, consiste 3
comparer les résultats de 1’évaluation du rendement 3 d’autres mesures qui, elles aussi,
prétendent refléter le rendement ou certains aspects du rendement, ou encore certains
facteurs logiquement associés au rendement. Ces autres mesures peuvent ére un test
d’aptitude ou de performance, une mesure objective de productivité ou de qualité, un
échantillon de travail pris au hasard, un questionnaire sur les connaissances ou sur la
motivation au travail, une évaluation indépendante effectuée par d’autres supéricurs ou
par les collégues de I'employé. Une troisiéme méthode, Ia validité prédictive, consiste 3
vérifier s'il existe une relation entre les résultats de I’évaluation d’un cmployé 4 un
moment donné et le déroulement de sa camridre par la suite (par exemple le nombre de
promotions ou d’augmentations de salaire); il faudrait cependant s’assurer que ces
événements ne sont pas influencés par I’évaluation antérieure et que le succes futur
dépend du rendement actuel, et non senlement du potentiel.

LA FIDELITE

La fidélit¢ d’un instrument de mesure signific généralement qu’il donne toujours les
mémes résultats lorsqu’on s’en sert A plusieurs reprises pour mesurer un méme objet qui
n’a pas changé. Il existe aussi plusicurs types de fidélité d’un instrument de mesure. La
fidélité de stabilité est démontrée si deux évaluations du rendement effectuées i deux ou
trois semaines d’intervalle classent les employés de la méme facon. La fdélitd
d’équivalence est présente lorsque deux évaluateurs, utilisant le méme formulaire pour
mesurer le rendement d’un méme groupe d’employés i un moment donné, arrivent aux



L’Evainstion du Rendement

mémes résultats. La fidélité d’homogénéité cxige que plusieurs questions de
I'instrument d’évaluation, prétendant mesurer le méme point (par exemple, trois
questions sur la qualité du travail), donnent effectivement les mémes résultats.

Répétons ici que [a fidélité n’est pas une preuve de validité, car un instrament de mesure
pourrait donner towjours les mémes résultats sans que ces résultats soient pour autant
conformes 2 la réalité (comme le ferait un thermométre mal calibré, par exemple). Par
contre, nous pouvons affirmer qu’un instrument valide est nécessairement fidéle et qu'un
instrument qui n’est pas fidele ne peut ére valide.



EVALUATION INDIVIDUELLE

Dans le but d’améliorer la gestion du personnel une fiche de notation individuelle est

Objectifs

Eeablir un rapport d'évaluation de performance, de compétence et de
comportement professionnel de l'employé.

Faire découvrir & l'employé ses points faibles et déclencher wume volowté
d’amélioration.

Favoriser l'organisation du travail.
Dissiper les malentendus éventuels
Permettre & chague employé d’exprimer librement son opinion sur ses aptitwdes,

APPRECIATION DE L’EVALUATEUR
Excellent

Trés bien

Bien

Assez bien

Passable

Now satisfaisant
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|

Aveiz wa comperioment plowrvé

-
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Teavall non stiskhionnt ———  Action i prendes : Formmtion —— Autec pasis ——  Diéclaien ; ———oee
‘Trawil pen satinfiant —  Action § peendse ; Foomalitn ——- ANDU posht —- Dol ; — .
Tinvedl saticfaisast w——  Action i pecmite : Formetien ——- Astw pogie ——  Diicition * ——————e
Teuvail Brcellent wwesem  Action i prosdirs : Formulion «o— Autre poste ~——  Dicition : ————eemeer
Dute:: h.mw:;m “:

(A weaplic puar Pomployt)

Jui discutt de cotie évalestivn svec Ie Risidont Adviswr.

Fappevave Fagpeouve ea partie Joz'ypouvepuTivlmtion
h:' hw:_l———- w:




POLICYPROJECT I RAFPPORT D'EVALUATION ANNUELLE
NOM & PRENOM :
Titre du Poste : '
Date enirée cu fonction : . Salsicafjour ;-

AUTO-EVALUATION COMPTETENCE ET PERPORMANCE

(A vemplic pac PBugloyé)
L COMPETENCE BT PERPORMANCE

2) Dicxise, per eniee Jos principales tiches scoemd vole [ ) Tnciews
mu’mwmam huuq-l-“- imﬂ dosecption do pocte. Aot

) hliquer cosumeent veut aves accompli ves fickes of peicisr le daged do vetss contelbution & In plalintion des sljoctih: ds
POLICY PROJBCT.
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Chapitre 5 — Superviser et soutenir votre personmel 165

- ( Exemple du Kenya )—

Fiche d’évaluation des performances d’un employé de I’ Association Kenyane
de Planification Familiale vé

1 est important que Févaluation do chaque agont soit objective, juste ot Equillibrée, of que Ja ficke &*évaleation
remplic ne laisse pes apparslire des contradictions 0u des incobérences. De mime, towie: notc on Comssontaire
portés sor Ia fiche doit I'8tre sur ume base misomnable et justifisble. Ea outre, I'évalaation doit faire I'objet
d"one discassion avec les membres du porsonnel A £valuer se momeat o i et desand A colui-ci de rempliv In
pestic VL -

Une &valuation 3" étead sar wne saade civile ou Jos mois de I'aanée civile dorast lesquels wn nowvel ageat a &6 )
208 poste.

L' exercice d*évalustion doit avoir licw catre le 31 Décombre of lo 31 Mars de chague asnfe. Toutes los fiches
remplies doivest parvesir as Directews: Administratif ot Fisaacier le pressier jowr ouvrable aprds e 31 Mars.

Les mesaiwes da persoanel doivent romplir les partics 1 et IL Dass In partie IT, dressor In Kiste dos objectifs de
performances cf soumotire cusuite ia fiche au swpervisowr. .

!. Remseignesacnts sur Pemployé
Nom

Denifire formation swivieAlerée
Désignstionhit
Départcmcat/section

Liecw d"exercice du tiravail

Date de somination

Nom de supervisesr
Tiwe du suporvisonr

Les notes données swx partics I of TH doiveat Sre intorpritfes comme swit-

Le superviscur doit remplir les pestics 1 ¢f V ot en discster avec: le paxsonac] concarné svast do lowr domander
de remplir 1a partio V1. )

Le supervisour doit remplic Ia fiche jusqu’h 1a partie VI et ks trasssntive ae rosponsable da ré-cxamen, qui
:uq&php-ﬁevnuhm-_anfdemqi.lnumﬁhp&m

A suiwre
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[
W 166 Guide des responsables des programmes de planification familiale

Suite

1L Thches et responsabllitts

L’évaluation doit se référer aux objectifs de performance Gaborés i partir de la description des thches do
I'employé évalué. Si on a confié i I'canployé des responsabilités sutres que celles meationnées dent sa
description de poste, celles-ci doiveat 8tre spécififes.

% -
g!u |

capecité de travaifler de manidve indépeadante
relations svec les clieats/le public/ics colitgues
7. inabgrist

Sysitme de aotation pour Ia partie Tl
L'“umaaeumahmmwumam-ﬂm-
lien de travail habitwel.

La pomctwalité doit Sire Svaleée on tcrmos do sapidist ds persoanel évaleé A réaliser sog tiches. Les supfrionss
bitrarchiques devront ¢ lors preadee ca comple: .
Ia fréqueace des retards de personacl Svaleé b réaliser los thches;

PHAADEN-

L'esprit d*initintive doit &tre Svalné ea srmes do capacité of de volosté da personanl évalné ) catroprendre Jos
actions sécessaires ou soubaitsbles sans Ia decmeade do ses supéeicurs hidrarchiques. L "intfelt ot In vollomsé
@' assumer spostandmseat des responsabilisés plas levios doivoat 8ire meationads ici.

i La créefivité doit 8tre évalufe ca termes de capacieé du pecsonnel évalné i trouver ot wtiliser d°sutres moyens
) pour atteindre les objectifs sonhaités lorsque les approches usueiles a’sboutisseat pas A des régultats probeats.

La capacité de travailier de maniive indépendante doit s’ appliquer plus sux cadros et seperviscars, bion gue
hmmsmpmmmummuuhmum
et Je nivean de supervision nécessaires pour readre I'agent opérationsal et efficace. .

1>



Chapitre 5 — Superviser et soutenir votre personnel 167

Suite

Les relations avec les clients/le public/ies colligmes se rapportc sux compétences du porsomnel évalné en
matidre de relations inter-personmedics et do communication, et 3 32 sociabilité. Avec Jo persosac] inficmier, oo
factcur devra Sre évalné particulitrensent ) la lamidve de la satisfaction du cliemt dos services fouris par le
personnc] chargé de I'IBC. L'accent devra 8tro mis sur los sititades ef conssissances des employés ca metidre
de planification familiale lors des activités d"TBC. Pour I'ensemsbie du persoumel, Pévaination doit couvrir les

L intfgrisé se réfore i 1a loyausé ot A I'hoantiest des membres du personsel.

IV. Fogces o fnlblcspes

Commenter Jes forces et les réalisations de I'agont, sinsi que ses faiblesses of les domeines A sméSorer et
développer dass I'exercice de ses fonctions.

Forces et réalisations:

Faiblesses et domaines i asnéliorer:

V. Note d’évaluation pénfrale

Afin d"obleair uae évalution géafrale A b partic V, procéder do la manidre swivants:

i mnmmeM¢Mmewﬂphm#
thches et responsabilités.

ii. Deméme, additicencz toutes los aotes individeclios obteancs sux sptres factours et divisexz e total par sopt
{ représentant i aombre toial des sutres factenrs).

iii. Additionnez los réponses dans Jes partics 1 et 2 ci-dossus ot divisez Je total par desx powr obsosic In acio
" évaleation phafnale.

.  Moyease des tiches ot responsabilisie

2. Moycaae dos sutres factours

3. Now d"évalestion péafrale .

Signatere du supervison M

VE. Commentnires du membre du personnel évalné
Indiquez, scloa le cas, votre accordidésaccord avec Pévaluation ew cours (ci-dossws). -

Sigaatere ' —c— Date
VIL Commaentalres da chargé de Ja revee de Pévaluation |
Signature : Date

VHL Commentsires du chef de département ‘
Sigastare _ - Dute




FICHE D’EVALUATION INDIVIDUELLE

But de cette fiche de Notation Individuelle : Amtliorer la

Bestion du Personnel.

OBJECTIFS : -
- Etablir le rapport d’'évaluation de perforesance, de
compétence et de comportesent professionnel de
1 'agent du MSFF,
- Faciliter le controle de l'exercice Professionnel.
- Favofiéer 1 organisation du travail.

L article 77 de la loi du 19 Septembre 1982 établissant le
Statut Genéral de la Fonction Publique Haitienne Stipule :

*Chaque. agent de la Fonction Publique fait 1 °‘cbjet d'une
notation annuelle par le Chef de Service et par le Directeur de
1 'Administration ou de 1 'organisme dont il reléve.”

“La fiche de Notation Individuelle doit inforser sur le

‘mérite, 1 'aptitude et la maniére de servir de 1 'agent public et

sert de reéférence dans la détermination de 1 avanceasnt de
1 ‘agent de la Fonctionh Publique...*®

C'est en conformite avec 1article sus-cité et des

. dispositions de 1’'article 78 que la présente fiche de notation

individuelle a été elaborée. Cette fiche une fois resplie et
conjointement approuvée par 1°'agent évalué et par le responsable

‘hiédrarchique évaluateur, devient le rapport d’'Evaluation de

performance de cet agent.

11 importe de signaler que cette fiche de notation
individuelle dans sa préparation s'est inspiréde de trois (3)
moteles type d'dvaluation a savoir :

- Evaluation de perforsance -
- Evaluation de compétence
- Evaluation de comportement professionnel

Une note explicative est annexée 3 cette fin .

N
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NIST DE LA SANTE_PU T DE L

SECTION I (A remplir par le service du Personnel) INSYITUTION

Nom et prénom de 1°A0BNL ...cciciasassnscanscasnsccsncnassansnans
TItre du POBEE «.sesecenreeeionneali@U d°afFCtation. ...n..neenns
Date de nom?nation.............. Directioﬁ......................
CAtegOri@eccseacntrcrtncancesncan s IR VICRueinenensansacrareansans

FPériode couverte par ce rapportz: Dlesovenrsasnnsne Plleceavecnenrsns

SECTION 11
Partie A.- ‘(A remplir par 1 'Agent)

" 1.~ Décrire les principales téches lides au poste

2
b) - : .
c}

d? : .

a)

3

g)

151



= ,2!-.

—3-—

Taches effectivement accomplies

al)

b

<)

o)
2)

)

g}

Causes des écarts enregistrés

a)
b)

)

T d)

ey
2
Q)

h)

)1



- -.-av r_ '- . 7 —4-

" Partie B.— - (A remplir par 1 'Evaluateur aprés discussion avec

- .1 ’AgEﬂt)

;, 1«— Commentaires sur les déclarations fornulées par 1 'Agent dans

la partie A ..

T Re Date & laquelle a eu lieu la discussion_ gbligatpire entre

1 'Evaluateur et 1°'Agent Evalu@i.c.cnccrccirecascrensccnve

SECT 11. (A remplir par le Supériour hiédrarchique issddiat
ou Evaluateur).

Dans son pvaluatfon. 1 "évaluateur utilise surtout des
critéres obijectifs, pertinents et mesurables et évite le plus
possible des jugements basés sur des standards subjectifs ou

inappropries.

Lorsque 1l'un de ces critéres ne s’applique pas & un agent
-dans le poste qu’il nccupe. 1 "évaluateur utilise la mention

"N.A." ( Nnn applxcable.)

3
- L]

_

se fait & partir de 1l ‘une

des nentians-enu-érés'ci—destuus =-

1. Excellent ;_ 17 1/2 sur 20 ou A
2, Tres bien . 19 - 18 sur 20 ou B
‘- 3. Bien . . 18 — 16 sur 20 ou C
. 4. Assez bien i ) 15 - 14 gur 20 ou D
3. :Pagsable ’. ' ‘ 13 - 12 sur 20 ou E

© & Non satisfaisant (N.8) <412 eur 20 ou F

po



3
'
b~
R T D EVALUATION RF E L ABENT
TE ICAT

Section 1

Section 1I

Sectidh 11

Le Service du Personnel, aprés avoir rempli cette
saction, procéde a la distribution du docusent la
signature organisectorielle de 1 'Institution en
ayant soin de communiquer aux différents direc
teurs de fonction le délai fixé par les Hautes Ins
tances du décision pour 1 ‘exécution de ce travail.

A) Cette partie doit etre remplie par 1 Agent a3
évaluer qui se fera un devoir de bien décrire
les différentes taches programmées effective
ment accomplies et les causes des écarts cons
tatés.

- B) Cette partie est & remplir par 1 'Evaluateur

qui est en mobme temps le Supérieur Hidrarchi
que immédiat de 1l Agent concerné la vérifica
tion par ce dernier des taches décrites (si
elles sont correctes et sincéres) pour discus
sion. La discussion est obligatoire entre
1 "évaluateur et 1 'évalué pour mieux atteindre
1 'obijectif vise.

Cette section est réservée a 1l 'Evaluateur qui doit
faire appel A son impartialité et & son objectivi
té pour remplir les cases correspondant aux @lé
ments de performance suivants: '

f£ e

a) té d vaj [ 1is

- Souci de parfection et de précision
Travail soigneé
- dégré d application a 1a tache.

b) Volume de travail accompli:

- . 1la celerite avec laquelle le
travail est exécuté et [a quantite
de taches accomplies.

1!



c)

d)

a)

2

a)

—&~-

Aptitudes a respecter los deélais

rescrits:

- Souci de respecter les délais
- ' remettre les travaux dans les
délais requis.

Seng de 1 "Econgeie :

- Econonie de temps (ne pas gaspil
ler le matériel; Travailler dans
1'intéret de !l "Institution).

Capacité de vai r ression:

- Savoir assumer les responsabilités,
devaoir faire face #tréquesment A
plusieurs difficultés gui peuvent
surgir simul tanément)

- sérenité pour faire face efficace
ment a ce type de situation.

~ Pouvoir exeécuter des travaux ponc
tuels urgents dans un temps record.

d ‘ i AVEeT arté e
precigion:
- eétre bref et concis
- Transmettre clairement ses idées
tecrit ou oral)
- clarté de 1 ' expression pour éviter

toute confusion.

Capaciteé de prograssation gt d exgcution

- Formuler des objectifs, dégager un
plan de travail et en retenir des

priorités.

Iy



b)

c)

d)

e)

)

du t ]

bonne méthode de travail pour utili
ser efficacesment le temps )

bonne répartition du travail en vue
d atteindre a temps 1 'objectif
vigé,

Sens des priorités:

Savoir eétablir 1 ordre des priori
tés et des urgences.

itéd d analyse e e

Aptitude A& accorder aux deétails
1"importance qu'ils eséritent, ni
plus ni moins.

Capaciteé A saisir rapidement les
concepts, 4 é¢tablir les liens entre
les différentes parties d un ensem
ble et A les résumer.

‘et ir de ' d d
®plic o n i iblegs:

ci

Capacité A tirer d’un ensemsble d’in
formation les donndes les plus si
gnificatives powwr 1 ‘élaboration
d‘un tableau de bord permettant une
vue synoptique (géndrale) des infor
mations et facilitant leur interpreé
tation et la prise de décision s’y
rapportant.

et r

Faire confiance aux collaborateurs,

leur fournir les moyens et 1 autono

mie indispensables a ]l 'exercice de
1 autoriteé com patible avec les ni
veaux de responsabilité affaerents
au poste occupeé.

24



b)

c)

d}

e)

- Avoir le sens poussé du contrile
pour evaluer at corriger.

Ponct 2t r ite:

- Etre a 1 ‘heure a son travail

- Etre toujours preésent, lisiter le
nombre et la durée des déplace
ments.

2 C inistratives;

- Respect de 1la hiérarchie et des

réglesants internes de 1 Insti

tution,
i ofess
- 8 'engager personnellesent

- Exécuter son travail avec compéten
ce et souci de bien faire.

Impartialites

- Savoir partager équitablesent le
mérite

- . Etre juste o

- Equilibre personnel.

.- Discrétion
- - ne pas divulguer les secrets de

1'Institution.

Y



f) Obligatign de resecve:
- - Avolr un comportement reserveé

- - Surveiller ses propos

- circonspection.

Q) Qgﬁggjggl

‘-~ . Bonnw maniére

- Fair play
- Distinction..

h)  Présentation:

- . Tenue décente
- Fropreta.

l"‘(



al - Connalssances des techniques et procédu

res lides au poste de travail
- Maitrise des taches qui lui sont
assignées

- suivre les procédures a la lettre.

b) d’'ac nai H
- Souci de = s’'inforeer, de e
per fectionner.

c) Folyvalence}

- Connaissances diversifides
- Aptitudes & travailler efficacement dans
différents domaines.

'd? Jdentification & fond des problémes et
applicati B i i 3
- Déterminer le sens des problémes et en
préciser les tenants et les aboutis
sants

- sens des solutions liées aux problémes.
Relatigos Humaines ¢
a) Esprit d'Equipey

- - Aptitude & travatller en groupe.

b)  Intégration:

- S'identifier a 1 'établissement et sy
impliquer.

16é
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&)

c) Capacit = it onfiance e

1 'adhesion :

- . lnSpirqr confiance, se faire respecter

- posséder des valeurs traditionnelles
d exemple et d'estime. ’

T - Communication facile.
e) Capacité® d adaptation:

- Habiletéd & maitriser le ailieu et s’y
adapter rapidement.

itiati et int ¥ au t i

'a) Capaciteé d'inmovers

- Capable de créer et de venir avec dec
idées nouvelles
- rompre avec la routine.

b) Capacité de travailler avec le sinisum de

" supervisions:
- Maitrise de son travaif et esprit
d ' indépendance.

- Ne pas fuir les décisions
- avoir un sens poussé des responsabiliteées
et les assumer avec sérénité.

151



&)

e)

)

9)

D)

—.12_

Capacité de néqociation et de persuasions

- Rigusur du raisonnement et influence
personnelle

- capacite de convaincre
- aptitude -} trouver les arguments
adéquats.

- Ne pas fuir ses responsabilités
- les assumer sans crainte.

Vi itd @ idi ‘ 3

- - Aptitude 3 saisir immédiatesent ce qui
surgit ou a comprendre d'emblée un
argument.

Aptitude & motiver, & faire progresser,
4 orienter gt & diriger ses subordopnes:

- Capacité d animation d 'une déquipe de
travail : o

- Aptitude A obtenir des subordonnés le
aaximum de rendesent possible.

Esprit_de décisions )
- Prendre des décisions en temsps
oppor tun

-~ capable d’'intégrer et de coordonner les
caontraintes, les changemsents dos &
. 1’environnement.



-13—
7.- Aptitude Physique
a) Sante - t Bon état physigue
b) Endurance : Aptitude A résister A& la fatigu=s
' Resistance

c) Dynamisme : Energie - Vitaliteé

Les Sections IV et V s‘expliquent d'elles—-mémus.
Elles renferment les critéres qui permettent aux responsables de
suivre et de diriger 1°'agent dans le domaine de sa cospétence
d‘une part et d’'autre part de favoriser la promotion interne dans
1" Institution.

L4



A)

B)

o

1l '@y tion

'(cocher 1'une des rubriques d'appréciation suivantes):

A-B-C-D et répondez aux questions y relatives.

Travail non satisfaisant:

- GQuel autre travail pensez-vous sincéresent qu’il puisse
faire 7?
- Buelle action administrative suggérez—vous 7

- Guel est son défaut principal ?

- Peut—on y remédier 7
- Comment 7?7
Tra 1 tisfaisant i  nd 1 3

- Buel autreé travail pensez-vous sincérement qu’il pulsse
: bien faire 7?7 :

~ _ Buelle action admeinistrative suggérez—vous ?

- GQuel est son défaut principal ?

- Peut-on y remédier 7

-

-  Coament 7

wmk (Bien) 1

(Exécute A& plein rendement son travail satis ne peut assuser
de plus grandes responsabilitéas)

-~ Guelles sont ses principales lacunes (lisitations) ?

- Est—ce qu'une formation spéciale peut 1 aider ?

7°



- I8 -

1} Iravail Excellent (Trés bien, Excellent) :

{pourra etre entrafné.pour assurer plus de responsabilites)

-

_ Date:

8i oul, quel genre ?
04 ? (votre section ou une autre) ?

Quand sera-t-il (elle) pret (e) pour avancesent 7

Type de Faormation nécessaire

Evalué

par: ) -
- " Signature du Supeérieur Hiérarchique immédiat

Titre

Ce rapport a été discuté avec l°Agent intéresséd

Signature de.l'ngent
{au cas 00 il est d accord avec 1 'évaluation)

Titre

8i 1l°'opinion de 1 'Evaluateur différe da celle de 1°'Agent évalue,
celui-ci est prié de produire ses commentaires: '

Date:

Signature de 1 ‘'Agent Evalué

nl



Titre

SECTION V

(? remplir par le Responsable en Chef Directeur de 1 'Institu
tion)

JE' SDuSSigné * " 2 AR RN S S ST REER PSS ESRNEREY BRESRE YT S SRR
certifie avoir pris connaissance de ce rapport et produit les

commentaires suivants.

Datﬁl;.....--..;—-......

-—

Signature du Responsable en Chef

Titre

Iy /o



Cette catégorie de personnel regroupe les cadres de
haut niveau de la hiérarchie de 1 Institutiony du Chef de Service
aux Directeurs Géneraux.

Le personnel d'encadresent et de collaboration est
constitué de personnels techniques et administratifs qui ont une
tache d‘exécution et éventuellement des t@ches de conception,
sans pour autant avec un pouvoir de décision. Ex: Techniciens,
Secrétaires de Direction, Administrateurs, Comptables.

PERSONNEL, AMIXILIAIRE ET D APPUL

Ce persommel regroupe les agents du plus bas niveau de
la hidgrarchie administrative qui ont surtout une tache d’exédcu
tion. Ex: BGarcons de bureau - chauffeurs — dactylos-réception

nistes, etc...

1%



A COMPLETER EN MARS 2001

Nom et Prénoms de Pemployé:

Poste occupé:

Licu de travail:

| Nom du Superviseur effoctuant L'EVALUATION DE LA PERFORMANCE:

LEPLAN:
PROGRAMME:
Vé&ifié par le Dépt du Personnel
Signature:
Date:
Ppr03_01 Fromch - = 120001 g 1

nf
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Cette évaluation donne le refiet de Ia perforrmance durant 1a période de Octotwre i Miars 2001

1. ACCOMPLISSEMENT DES OBJECTIFS

PERFORMANCES SUPPLEMENTAIRES REMARQUABLES

2. PERFORMANCE GLOBALE
MMW&WGMpﬂhMM

3. SUPERVISION ET COMMUNICATION
L'employé et le suporvisear devrsicnt analyser cnseenble 1a rémasite ou aon du style de commmnication ot de Ia diroction derast
cette période détude ; veaillez mentionncr ci-dessous vos commmentsires conoanant s supervision.

4. COMMENTAIRES DE LEMPLOYE
STils Je souhsitent, Femployé et le Directour de Prograsme powvent éorire ci-dossons fout consneateire sur Nvalwation de
Performance, e si cels s'avire nécessaire, sjouter une fouille sopplémentaice qu'os sttachers & ce docament

Ppri3_01 French ' - R TY Y . Togs 2

:15/



Ce plan décrit les objectifs de Ia performance attendue de Nemnployé poor 1a période allant de Mars 4 Octobye 2001

1. DESCRIPTION DE TRAVALL : Bst-il nécessaire de réviser Ia description detravail ?  OUT  NON
Si oui, joindre 2 nouvelle description des tiches pour Stre cxaminde par le Directour de Prograsmme on de Département of par Je
persooncd.

2. DOMAINBS CLES

3. OBJECTIFS DE PERFORMANCE
Changament su nivess du Plan de Performance (pout Sire margué n'imporic quand s cours do la plviode Sévalnation)
4. PLAN D'ACTION DU SUPERVISEUR : Actions i entroprendre par lo seperviseur pour faciliter In performmnce de Femployé.

5. PLAN DE DEVELOPPEMENT : Activités d'éducation / Stage de perfoctionnement que doit seivre Nemployé.

] ﬁuu - . 12-03-01 ' — Page}
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bai Pemployé et le Dirocteur de P s Ecrire chd ot - Tévalmati
wﬁmuﬁdamm&wrmﬁﬂemwmiubm: *

12-03-01

ppr03_01 Freach

=

177



EVALUATION DE PERFORMANCE ...........cunveecee. :
Employé
Date
Superviseur
Date
Directeur de Dépt
ou de Programme
Date

Employé
Date
Superviseur
Date
Directenr de Dépt
ou de Programne
Date
MSH
PLANIFICATION ET ETUDE DE LA PERFORMANCE
Date:

17w TS

ppei3_01 Premch



Module IV : COMMENT EVALUER LA PERFORMANCE ET LE RENDEMENT

Session 11 : L’Evalustion du rendement : Etapes, Facteurs déterminants d’une bonne
Evalustion

Durée : 2 heures
Objectifs d’appreatissages

A la fin de la session, le participant qui va procéder i I'évaluation du rendemnent de son supervisé
sera cn mesure de ©

1. Expliquer chacune des 6 étapes critiques de 1'évaluation de la performance
2. Démontrer I'utilit¢ de chaque étape
3. Identifer les facteurs déterminants d’une bonne évalustion

 Contenn de Base Activités ’sppreatissage Matériel Didactique

Etapes de I’évaluation de la Lecture Individuelle Matériel de lecture
Performance : Flipchart, Marquewrs
- Préparation des indicateurs | Question/réponse
- Choix des formulaires
- Observation de 'employé
et encadrement
- Evaluation de Ia
performance proprement
dite
- Entrevoe avec 'employé
- Suivi des
recommandations de
1I’évaluation

Facteurs déterminants d’une .

bonne évaluation

- La volonté d’évaluer
correctement

- La capacité d'évaluer
corecternent

- Des critéres adéquates

Des mesures appropriées

- La précision et le réslisme
des normes
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Les Facteurs Déterminants d'une Bonne Evaluation

Perception de la
capacité d'évaluer

<

L'Evaluation du Rendement

Perception de
I'utilité relative de

I'évaluation

QOccasion d'observer

les comportements ou
les résuitats

Les évaluateurs Le systéme Les résultats
Volonté d'évaluer
cotrectement
Critéres d'évaluation
appropriés
Mesures adéquates de Evaluation fiddle
chaque critbre et valide
Normes de / T
rendement claires et
réalistes
Capagité d’évaluer
correctement

Aptitude i éviter les
errewrs d'évaluation




ETAPES DE L’APPRECIATION DE
LA PERFORMANCE

1. Préparer des indicateurs de la performance ( ce sont
les critéres selon lesquels vous évaluez les employés).
Ils definieront ce que vous attendez des employés

2. Elaborer un formulaire d’appréciation de Ia
performance. C’est I’outil que vous utiliserez pour
documenter le travail de ’employé. Assurez-vous
que tous les employés savent ce que sont les critéres
au début de la période d’évaluation.

3. Observer les employés pendant la période qui a été
fixée ( un an ou six mois) et noter leurs qualités et
leurs faiblesses au fur et & mesure qu’elles se

présentent, sans quoi on risque d’oublier certaines
choses a la fin de la période

4. Evaluer la performance en fonction des critéres
qu’on a établis

5. Discuter ’évaluation avec ’employé, en finissant de
remplir le formulaire

6. Prendre les mesures souhaitées.

Transp #23
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L'Evelnation du Rendesnent

LES AUTRES CONDITIONS D’UNE BONNE EVALUATION DE
PERFORMANCE
Par Jean-Louis Bergeron

Il est maintenant évident que, contrairement & une opinion fort répendue, il faut biea plus
qu’un bon formulaire d’évaluation pour obtenir une bonne évaluation du rendement. En
plus des conditions qui assurent la cohérence du systdme d'évaluation avec
I’environnement interne et externe ct avec la stratégic organisationnelle, il faut certaines
conditions qui relévent plus particulitrement des évaluateurs, des critdres et des normes
utilisés et, finalement de I’instrument de mesure lui-méme. Nous traiterons maintenant
de ces autres conditions d’une bonne évaluation.

1. LA VOLONTE D’EVALUER CORRECTEMENT

Comme lc mentionne Marcel Cité (1978), le manque de motivation i évaluer
correctement est trés répandu chez les cadres et il est di A une multitude de raisons : la
méconnaissance des objectifs réels du systéme d’évaluation, I'incapacité de réocmpenser
les meilleurs employés, le soutien insuffisant de la haute direction, le temps ct les efforts
requis, la réticence & jouer un rle de juge ou de policier, la crainte de se faire des
ennemis parmi les employés, la crainte de pénaliser un employé par un dossier négatif
permanent, la crainte de perdre les employés qu'on identifiera comme les meillewrs,
I'impression que les gens sont ce quils sont et qu’il n’y a rien 4 faire pour les changer, Ia
conviction que les résultats de I’évaluation ne seront jamais utilisés.

Si on applique & la motivation & évaluer 1a théorie que Vroom (1964) a développée pour

la motivation au travail, on en conclut qu’il faut au moins deux conditions pour que cetie

motivation existe :

1. hmwl'méwcd'mmﬂ'md’m
est simple, les possibilités d’observation sont nombreuses et une formation appropriée
est donnée) ;

2. la perception que les avantages de 1'évaluation (pour I'employé, pour le patron et
pour 1’organisation) sont valables et compensent largement les inconvénients prévus.

) 1



gl

Les Facteurs Déterminants d’une Bonne Evalnation

Perception de la

capacité d'évaluer

L'Evaluﬂondum

Perception de
Iutilité relative de
I"évaluation

Occasion d'observer

les comportements ou
les résultats

Les évaluatoury Le systéme Les résultats
Volonté d'évaluer
correctement
Critéres d’évaluation
sppropriés
Mesures adéquates de > Evaluation fidéle
chaque critére et valide
/ ‘
Normes de
rendement claires et
réalistes
Capacité d'évaluer
cofrectament

Aptitude & éviter les
erreurs d'évaluation




L’Evaination du Rendement

2. LA CAPACITE D’EVALUER CORRECTEMENT

La capacité d’évaluer est la deuxiéme condition requise pour ariver 2 une bomme
évaluation et, tout comme la volonté, clle est moins répanduc qu’on le pense. 1l fant
d’abord que I'évaluateur ait I’occasion d’observer un échantillon suffisamment vaste et
vraiment représentatif des comportements ou des résultats de I’employé. 11 doit aussi &re
capable de faire abstraction de ses préjugés personnels et éviter les erreurs d’évaluation.
Plusicurs études ont porté sur les caractéristiques personnelles (tels que I’dge, le sexe,
Pintelligence, 'expérience, la personnalité, I'éducation, etc) des bons ¢t des mauvais
évaluateurs, mais les résultats sont fort minces et ne se prétent pratiquement & aucune

3. DES CRITERES ADEQUATS

En supposant que les évaluateurs sont motivés et compétents, il faut maintenant
considérer le systtme d’évaluation lui-méme, et plus particulidrement les «critdres
d’évaluation », c’est-d-dire les points précis sur lesquels I’évaluation doit porter. En
cffet, comme il est possible de mesurer directement la contribution globale de I’employé
aux objectifs de I'organisation, ce qui serait le critire ultime idéal, il faut évaluer les
points plus concrets, plus observables, qui sont les indices les plus adéquats possible du

Nous pouvons compter sur trois types de critdres: les traits de personmalisé, les
comportements et les résultats. La majorité des suteurs serait probablement d’accord
pour dire que ces critéres sont classés scion un ordre qualitatif croissant, mais il s’agit
d’une controverse qui fait rage depuis des années et qui risque de s poursuivre encore
longtemps.

Evaluer des traits de personnalité, cela veut dire évaluer des critires comme le
dynamisme, le jugement, I’intelligence, Ia confiance en 30i, la créativité, I’enthousiasme,
le sens des responsabilités, la sociabilité, la loyauté, etc. La probléme est que ces critires
sont difficiles & définir, difficiles & mesurer et, surtout difficiles & commmiquer. 11 est
relativement facile de dire & un employé qu’il a é&¢ en retard dix fois le mois demier, car
c’est un fait observable et indéniable qui peut servir de base & une discussion franche sur
les causes ct les remédes du problémes; per contre, si I’évalusteur comsidire que
I"employé est paresseux et lui communique cette conclusion, la réaction de I'employé
sera trés négative, car il rejettera cette affirmation. La régle d’or dans la commumication
d’une évaluation négative est de ne jamais dire 4 un employé : « tu es ceci ou cela », mais
plutdt : «tu fais ceci ou cela et voici les problémes que cela pose pour e bon
fonctionnement de I’organisation ». Nous sommes donc d’avis que I'utilisation de traits
de personnalité comme critéres d’évaluation devrait étre réduite an minimum ou éliminée
complétement.
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L'Evaination du Rendensent

Quant aux comportements ct aux résultats, certains affirment qu'on peut évaluer les
résultats (productivité, ventes, profits, erreurs, colits, rejets, satisfaction des clients) sans
se préoccuper de 1a facon dont I'employé s’y prend pour les atteindre, ¢’est-d-dire de ses
comportements. D’autres, par contre, soulignent que les résultats dépendent rarement
d’un seul individu, et que d’excellents résultats 4 court terme peuvent &re atteints par des
comportements qui, 4 long terme, nuiront & 'organisation. C'est le cas, par exemple,
d’un contremaitre qui augmente la productivité de son service en appliquant des
méthodes dictatoriales qui, éventuellement, améneront de I’insatisfaction, de I"bostilité,
des griefs et du sabotage.

Une autre raison d’évaluer les comportements, et pas sculement les résultats, réside dans
I’effort fourni par 'employé. Ainsi, un individu peu doué ou malchanceux peut travailler
extrémement fort et ne produire que des résultats moyens, alors que som wvoisin plus
favorisé arrive aux mémes résultats sans effort ; il semblerait alors normal que le systéme
d’évaluation ne classe pas ces deux individus comme tout 4 fait égmux, du moins seion
certains crittres. 11 apparait possible, et souhaitable, de concilier ces deux approches et
de mesurer aussi bien les résultats ( par exemple, le total des ventes réalisées pendant six
mois) que les comportements (par exemple, le nombre de clients visitées pendent Ia
méme période, qui est un indice d’cffort, ou la fagon de se comporter face & un client).

Mentionnons finalement qu’a notre avis, I’établissement des critéres d’évaluation devrait
toujours se faire 4 I'aide de I'analyse des postes. Si des changements dans le
comportement des employés sont souhaités, il est primordial que la rétro-information ¢t
la formation soient précises, c’est--dire qu’clles soient reliées aux aspects importants de
Pemploi. Ce qui est pertinent pour un poste peut fort bien ne pas I'dre pour un autre.
Les instruments d’évaluation devraient donc idéalement &tre développés pour un emploi
ou unc famille d’emplois déterminée, mais cela n’est pas toujours possible.

4. DES MESURES APPROPRILES A CHAQUE CRITERES D’EVALUATION

Lorsqu’un systéme d’évaluation propose des critires généraux, comme Ia productivisé et
Is qualité du travail (critires reliés aux résultats), ou encore I’cffort et jes relations avec
autrui (critires reliés aux comportements), il faut chercher la meilleure mesure possible
pour chacun de ces crittres. Dans certains cas, cette mesure est relativement facile &
trouver (par exempie, le nombre de chaises produites par semaine, ic nombre de plaintes
regues des clients, etc.), alors que dans d’autres, elle I’est beancoup moins. C'est dans
ces autres cas, difficilement mesurables, que tout le systéme d’évaluation repose sur le
jugement, I'opinion et I'impression de I’évaluateur. [l faut alors &re prét i faire
confiance aux évaluateurs en reconnaissant cependant que leurs jugements ne seront pas
toujours parfaits.

5. LA PRECISION ET LE REALISME DES NORMES

Maintenant que I’on a des évaluateurs motivés et capables d’évaluer, des critéres reliés
aux résultats et aux comportements et des facons de mesurer chacun des critdres, que
manque-t-il pour assurer unc bonne évaluation? Il faut encore des normes avec
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L Eveisstion du Rendeseant

lesquelles Je rendement de I'employé sera comparé, normes permettant de déterminer que
le rendement est excellent ou médiocre, ou encore meilleur ou pire que celui des autres

employés.

Cette derniére phrase laisse entendre qu’il y a deux types de normes: des normes
absolues et des normes relatives (ou comparatives).

Lorsqu’on utilisc des mormes absolues, la performance de I’employé est comparée 2
I’idée que se fait I’évaluateur du niveau de rendement représenté par des termes comme
excellent, passable, médiocre. Pour le critére « ponctualité » par exemple, I'évaluateur
pourrait utiliser le baréme suivant :moins de 3 retards par mois = excellent, 3 & 6 retards
par mois = passable, 7 retards par mois = médiocre. On pext imaginer des bardmes
semblables pour le nombre d’erreurs per lettre, le nombre de nouveaux clients par année,
les colits de production par semaine, etc.

Dans le cas des normes relatives, le rendement de I'employé est compearé & cclui des
autres personnes qui occupent un poste sembiable ; On parvient ainsi 4 déterminer si
I'employé est le meilleur, s’il compte parmi les 20% meilleurs, ou parmi les 10% pires.
Ce type dévaluation ne renseigne pas vraiment sur la valeur absolue d I'employé : un
individu peut &re le plus ponctuel d’un groupe dans lequel tout le monde a plus de sept
retards par mois ! Cela nous améne 4 croire que les normes absolues sont préférables aux
normes relatives, ¢t ce pour la plupart des objectifs powrsuivis par I’évalustion du
rendement. Ainsi, les employés promus devraient étre ceux qui sont « excellents » et non
ceux qui sont simplement « les meilleurs ». La nuance peut &tre importante.

Les critires et les normes sont la source de presque toutes les disputes ou mésententes qui
se produisent entre évaluateurs et évalués. Tel employé ne croit pas qu’il devrait &tre
évalué sur sa ponctualité ou sur la propreté de son bureau, ou sur la longueur de ses
cheveux ou de sa barbe ! Tel autre admet qu'il devrait &re évalué sur le nombre de
chaises produites par mois, mais il consiiére qu'unc production de 300 umités est
excellente, alors que son patron réserve le qualificatif « excellent » 4 500 unités ou plus et
attribue le qualificatif « médiocre » & une production de 300 unités. II est donc importent
que les critdres et les normes d’évaluation soient discutés et clarifiés A fond entre les deux
partics dés le début de la période qui fera ['objet d’unec évaluation. C’est un des
avantages de la direction per objectifs, comme nous ie verrons plus loin.

& LES QUALITES DE L’INSTRUMENT DE MESURE

Comme tout sutre instrument de mesure, un bon systéme d’évaluation devrait posséder
plusieurs caractéristiques bien connues, comme la validité, la fidélité, la sensibilité (c’est-
a-dire la capacité de différencier plusicurs degrés de rendement), la suffisance (soit la
capacité de mesurer tous les aspects importants du rendement) et la non-contamination
(c’est-3-dire ne pas &tre influencé par des éléments ou des facteurs qui n’ont rien & voir
avec le rendement). Nous limiterons nos remarques a la validité, qui est la caractéristique
essenticlle, et 3 la fidélité, qui est un indice (mais non une preuve) de validité.
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LA VALIDITE

De fagon générale, un instrument de mesure est valide lorsqu'il « dit la vérité », c’est-d-
dire lorsqu’il mesure exactement ce qu’il prétend mesurer et qu'il le fait bien. Pour
déterminer la validité d’un systéme d’évaluation du rendement, il fandrait donc comparer
les résultats obtenus (I'évaluation de chaque individu) avec la réalité objective, c’est-d-
dire le rendement réel de I'individu. Cela est rarement possible, pour la simplc raison
que si on disposait d’une mesure parfaitement objective ¢t exacte du rendement réel, on
n’aurait pas besoin du systéme d’évaluation dont il faut déterminer la validité !

D’autres facons, moins exactes, de mesurer ia validité ont donc &¢ utilisées. La validieé
de comtemwm, par cxemple, consiste & faire examiner Pinstrument (le formulsire
d’évaluation) par un groupe d’experts qui verront s’il recouvre tous les aspects cssentiels
du rendement et rien d’autre. Une autre méthode, la validité concurrente, consiste &
comparer les résultats de I'évaluation du rendement A d’autres mesures qui, clles sussi,
prétendent refléter le rendement ou certains aspects du rendement, ou encore certains
facteurs logiquement associés au rendement. Ces autres mesures peuvent dre un test
d’aptitude ou de performance, unc mesure objective de productivité ou de qualité, un
échantillon de travail pris au hasard, un questionnaire sur les connaissances ou sur la
motivation au travail, une évaluation indépendante effectuée par d’sutres supéricurs ou
par les collégues de I’employé. Une troisiéme méthode, In validité prédictive, consiste &
vérifier s’il existe une relation cotre les résultats de I’évaluation d'un employé & un
moment donné et le déroulement de sa carridre par la suite (par exemple le nombre de
promotions ou d’sugmentations de salaire); il faudrait cependant s’assurer que ces
événements ne sont pas influencés par ’évaluation antérieure ¢t que le succds futur
dépend du rendement actuel, et non seulement du potentiel.

LA FIDELITE

La fidélité d’un instrument de mesure signific généralement qu’il donne toujours les
mémes résultats lorsqu’on s’en sert & plusicurs reprises pour mesurer un méme objet qui
n’a pas changé. 1l existe aussi plusicurs types de fidélité d’un instrument de mesure. La
fidélité de stabilité est démontrée si deux évaluations du rendement cffectuées & deux ou
trois semaines d’intervalle classent les employés de la méme facon. La fidélisé
d@*équivalemce st présente lorsque deux évalusteurs, utilisant le méme formulaire pour
mesurer le rendement d’un méme groupe d’employés & un moment donné, mmivent aux
mémes résultats. La fidélité d’homegénéité cxige que plusicurs questions de
Pinstrument d’évalustion, prétendant mesurer le méme point (par exemple, trois
questions sur la qualité du travail), donnent effectivement les mémes résultats.

Répétons ici que 1a fidélité n’est pas une preuve de validité, car un instrument de mesure
conformes i la réalité (comme le ferait un thermométre mal calibeé, par exempie). Par
contre, nous pouvons affirmer qu’un instrument valide est nécessairement fidéle et qu'un
instrument qui n’est pas fidéle ne peut &tre valide.
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Module IV : COMMENT EVALUER LA PERFORMANCE ET LE RENDEMENT

Session 12 : L’entrevue d’évaluation

Durée : 3 heures
Objectifs d’apprentissage :
A 1a fin de la session, les participants scront capables, lors de la conduite de Ientrevue
d’évaluation, de :
1. Expliquer en les différenciant les caractéristiques d’au moins trois méthodes d'interview
2. Appliquer la méthode d’mterview la plus produtive pour une organisation
3. Expliquer les caractéristiques d'une bonne entrevue d’évalustion
4. Conduire avec efficacité une bonne entrevue d'évaluation
Contenn de Base Activités d’appreatissage Matériel Didactique
L’entrevue d’évaluation : Brainstorming Matériel de lecture
Méhtodes Travail de groupe
- Méthodes « juge et Discussion en pléniére
vends » Jeu de role
- Méthode « juge et fais
parier »
- Méthode de Résolution de
problémes
- Canactéristiques d'une
bonne entrevue
d’évaluation




L’ENTREVUE D’EVALUATION
Par Jean-Louis Bergeron

Tous les suteurs s’entendent pour dire que le supérieur doit rencontrer régulidrement
chacun de ses subalternes pour discuter de lewr travail, de leur rendement, de leur
objectifs et de Jeurs problémes. Cetie conviction semble ére partagée par un grand
nombre d’administrateurs. Selon une enquéte effectuée par le Conference Board auprés
de 200 entreprises américaines ct canadiennes, environ 80% des entreprises qui svaient
un systéme d’évaluation tenaient A ce qu’une telle entrevue ait lieu.

1. LES OBJECTIFS ET LES METHODES DE L’ENTREVUE

Pendant de nombreuses années, on a considéré que le seul but de I’entrevue d’évaluation

consistait 4 communiquer & I'employé I'opinion de son supérieur et 3 lui perler de ses

forces et de ses faiblesses. On croyait alors que I'employé, instruit de ses fautes et
manquements, s’empresserait par la suite de les corriger pour ainsi produire micux et
davantage. A cours des années 60, unc recherche effectuée & la compeagnie Générale

Electrique devait cependant démontrer que les choses ne sont pas aussi simples. A I’side

d’une séric de mesures prises avant, pendant et apris les entrevues d'évalustion

traditionnelles réalisées auprés de 92 employés, les chercheurs en amivérent mmx

conclusions suivantes,

- Les empioyés considérent qu'environ la moitié des critiques qui leur sont adressées
pe sont pas fondées ; ils deviennent alors trés défensifs, blimant I’équipement, les
autres employés, les politiques de Ia compagnie, etc.

- Les réactions vraiment constructives comme: «Je suis d"accorde et je vais
m"améliorer sur ce point » sont trés rares. En fait, I’employé moyen est critiqué sur
13 points précis lors de I’entrevue, mais il n’indique son intention de s’améliorer que
sur un scul de ces points.

- Les employés qui regoivent un grand nombre de critiques s’améliorent moins par In
suite que ceux qui en regoivent trés peu.

- Les félicitations aux employés peadant I'entrevae ont trés peu d’influence s lewr
rendement futur.

L’énorme publicité (un peu exagéréde, compte tenn de certsines faiblesses

méthodologiques) accordée a cette recherche devait amener un grand nombre de

personnes A s’interroger sur les objectifs, les méthodes et les conditions de succds de

I’entrevue d’évaluation. On attacha alors beancoup d’importance & une publication

antéricure dans laquelle Maier avait distingué trois approches pour I'entrevue

d’évaluation :

a) La méthode « juge et vends », selon laquelic le patron évalue I’employé ct cssaic de
le convaincre de I’exactitude de son évaluation ;

b) La méthode «Juge et fais parier», selon laquelle le pstron communique son
évaluation & I’cmployé et | ;invite ensuite 4 exprimer ses réactions et ses sentiments ;

c) La méthode de « résolution de problémes », selon laquelle le supérieur oriente la
discussion vers les problémes de travail vécus par 'employé et les solutions qui
pourrsient &tre apportées par les deux parties.
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Avujourd’hui, aprés 25 ans et quelques milliers de publications, la méthode de résolution

de probiémes a conquis la faveur des théoriciens et de plusicurs administrateurs. Une

liste des objectifs de I'entrevue d’évaluation, dressée 2 I’heure actuelle, comprendrait

pmbablm:entlesélémaﬂxsmvams
Une meilicurs appréciation par le patron des attitudes, des sentiments et des
probiémes de Pemployé ;

- Une clarification de la tiche et des responsabilités de I’employé ;

- Une examen approfondi des causes organisationnelles et individuelles de certains
problémes de rendement ou d’efficacité ;

- L’é&sblissement conjoint d’objectifs précis pour les mois 4 venir ;

- L’élaboration d'une liste d’actions ou d’attitudes que le supérieurs devrait adopter
pour aider le subalterne dans 'accomplissement de sa tiche.

L’entrevue d’évaluation est donc pergue, dans les années 90, comme une rencontre au
cours de laquelle les deux perties étudient ensemble la solution des problémes qui
empéchent le subalterne de donner son plein rendement.

2. LES CARACTERISTIQUES D'UNE BONNE ENTREVUE D’EVALUATION

Cette nouvelle conception de I'entrevue d’évalustion provient en pastic d'un grand

nombre de recherches au cours desquelles on a tenté de découvrir les caraceéristiques des

entrevues d’évaluation fructucuses en matidre de satisfaction et de rendement. Une liste

&mmmwmmmmm
La participation accrue du subalterne dans le processus d’évaluation ; cela sous-tend
que le subalteme doit s’engager davantage dans sa propre évaluation et apporter sa
moins autant d’éléments que son supérieur lors de I"entretien ;

- Une sttitude sympathique de la part du supérieur au moment de I’entrevue

- L’memd’mmmaﬂev&mmthm
s’cngage A attcindre dans les mois qui suivent I’évaluation ;

- Une discussion approfondie sur les obstacles et les problémes que l¢ subaiterne
renconire dans son milicu de travail ;

- Unmmbtcmmmdemuqmdehpm:h:m(damoum),qmdum
porter sur la description objective de comportements ou de résultats inadéquats (« Tu
es amivé en retard 12 fois le mois dernier »), plutdt que sur des traits de personnalivé
(« Tu es paresseux ») ;

- La possibilité, pour le subalteme, d’exprimer ouvertement ses craintes, ses réactions,
ses sentiments, ses objectifs et ses perceptions de 1’organisation ¢t du milieu de
travail.

La capacité de diriger une entrevue d’évaluation incluant tous ces éiémenis n’est pas
dméeummmimmm&mpmdem elle nécessite une
formation centrée sur des exercices pratigues. Par exemple, le programme
d’entrainement mis au point par Goldstein et Sorcher (1974), auteurs reconnus dans le
domaine, comprend les éléments suivants :

- La présentation d*um film sur la bonne fagon de réaliser une entrevue d’évaluation ;
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Des jeux de rbles permetiant & chaque perticipant de mettre en pratique les
techniques et les principes enseignés ;

Une appréciation adressée 4 chaque participant par I’snimateur et les autres membres
du groupe concernant leurs attitudes au cours des jeux de rfles ;

De nouveaux jeux de rles basés sur des situations de plus en plus sembiables d
celles que le participant rencontrera & I’usine ou au burean.

CONCLUSION

Plusicurs points importants n’ont pas &€ traités dans ce chapitre, faute d’espace, telles les
éapes d’implantation d’un sysiéme d’évaluation du rendement, les procédures
administratives et de contrle du systéme, I’évalustion du potenticl et la relation entre les
programmes d’évaluation du rendement et les programmes de rémunération.

Parmi les points couverts, en voici quelques-ums qui nous semblent particuliérement
importants.

Toutes les enireprises effectient une évaluation informelle du rendement ;
I’évaluation formelle et systématique est moins répandue, mais elle comporte des
avantages trés manqués, & condition d’3 condition d’&re bien faite.

L’évaluation du rendement peut et doit contribuer i Iatteinte des objectifs de
Iorganisation ; pour cela, elle doit se situer dans un comtexte de gestion de I
performance et &re cobérente avec I’environnement ct a stratégie organisationnelle.
La volosté d’évaluer, la capecité d’évaluer, des critéres appropriés, des mesures
adéquates 4 chaque critére et des normes claires et réalistes sont les conditions
essentielles 4 une bonne évaluation.

Un bon systéme d’évaluation doit &tre valide et fidéle ; il existe plusicurs fagons de
définir et de mesurer ces caractéristiques, ¢t c’est habituellement le service des
ressources humaines qui verra & ce que les instruments d’évalustion soient
conformes.

Parmi la dizaine de méthodes existantes d’évaluation du rendement, les meillewres
sont basées sur unc analyse du poste et permettent d’identifier les comportements et
les résultats attendus et de comparer ces attentes avec la réalité,

Plusicurs types d’erreurs d’évaluation ont été décelés ct éudiés par des chercheurs ;
on a ainsi découvert que certaines erreurs étaient reliées A des méthodes d*évaluation
particulidres. La formation pratique des évaluateurs permet de réduire la présence ou
I"effet de ces erreurs.

L’évaluation peut étre effectuée par les colidgues de I'employé ou per I’'employé hui-
méme. L’évaluation per les colidégues donne de trés bon résultats sur lc plan de la
L’auto-évaluation apporte aussi de bons résultsts lorsqu'elle est employée
conjointement avec une évaluation par le supéricur. 11 faut cependant 8tre conscient
que les employés ont tendance & s’évaluer plus favorablement que ne le font leurs
collégues ou leur supérieur.

L’entrevue d’évaluation est importante, mais difficile. Elle doit permettre d
Pemployeur de communiquer son évaluation, et 3 I’employé de pouvoir s’exprimer
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librement, de savoir qu’il peut compter sur I’aide de son supéricur, de discuter des
obstacies et des problémes qu’il rencontre, de participer A sa propre évaluation ; elle
doit également permettre aux deux parties de déterminer les responssbilités de
I’employé et les objectifs qu’il devrait atteindre. L’entrevue d’évaluation doit
comporter peu de critiques et &tre orientée vers les comportements plutdt que vers les
traits de personnalité. Rares sont les patrons qui peuvent diriger une bonne entrevue
de ce genre sans une formation préalable adéquate.
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Modaule IV : COMMENT EVALUER LA PERFORMANCE ET LE RENDEMENT
Session 13 : Les ertreurs d’évaluation. Comment les préveair

Durée : | heure

Objectifs d’apprentissage

A la fin de la session, le participant qui réalise I'évaluation de son supervisé, sera capsble de :

1. Expliquer les différentes emreurs d’évaluation qui peuvent se présenter
2. Eviter ces erreurs au cours d'une évaluation de performance

.

Conteau de base Activités d’apprestissage | Matériel Didactique
Les erreurs d’évaluation : Brainstorming Document de lecture
Travail de groupe Marqueurs et Flipchat
- Définition Discussion a partir d’un cas
- Effet de Contraste réel
- Effet d’Halo
- Premiére impression
- Erreur Central
- Erreur des extrémes
- Ressemblance avec
I’évaluateur
- Les Remédes




LES ERREURS D’EVALUATION

Par Jean-Louis Bergeron

Les emreurs d’évaluation pourraient &re définics comme des erreurs de jugement qui se
produisent d’unc fagon systématique lorsqu’un individu en évalue une autre. Elles
faussent I’évaluation, qui n’cst alors plus conforme & la réalité. Certains évalusteurs
commettent plus d’erreurs d’évaluation que d’sutres, mais aucun n’est tout A fait
immunisé contre ce genre de fautes. Les erreurs sont d’autamt plus difficiles & corriger
que ’évaluateur n’en est habitucllement pas conscient. Parmi les principales cmews
d’évaluateur n’en est habituelilement pas conscient. Parmi les principales erreurs
d’évaluation identifiées par les chercheurs, mentionnons les suivantes.

1. L’EFFET DE CONTRASTE

L’cffet de contraste est la tendance & évaluer un individu en comperaison de ceux qui
P’entourent plutSt que per rapport aux exigences de sa tiche et 4 son rendement absolu.
Supposons deux employés ayant un rendement identique trés moyen : le premier est
entouré de collégues exceptionnels, tandis que les coliégues du second sont médiocres. Tl
y a fort & parier que le premier sera évalué beaucoup moins favorablement que e
deuxiéme, alors que 1a valeur absolue du rendement de ces deux employés est pourtant Ia
méme.

2. LA PREMIERE IMPRESSION

La premiére impression est un phénoméne bien connu dans le domaine de la perception ;
mmmmmmlﬁmmﬂw&mmmqm
arrivent dans un nouveau service. Ayant é&é favorablement ou défavorablement
impressionné par le rendement initial du nouvel employé (pendant un mois ou deux), le
patron fixe son jugement et néglige ou refuse de e modifier par la suite, méme si le¢
rendement de I’employé change considérablement. Cela tient au fait que la perception est
sélective ¢t continue : le patron, ayant déterminé selon sa premiére impression qoe
I’employé est bon (ou mauvais), ne verra per la suite que les actions qui confinnent son
jugement initial.

3. L’EFFET DE HALO

L’cffet de halo est la tendance & étendre A tous les aspects du rendement une impression
favorable ou défavorable née de I'observation d’un seul aspect du rendement (ou de
seulement quelques aspects).  Ainsi, parce gu’une secrétaire est ponctuelle et rapide au
traitement de texte, on sera porté & évaluer favorablement sur les autres aspects de son
travail, comme la réception des visiteurs, le classement des dossiers, Pinitistive, la
coopération, etc.
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4. L’ERREUR CENTRALE

L’erreur centrale consiste & évaluer d’une fagon neutre, c’est-d-dire 4 classer comme
«bons » ou «moyens », des employés qui devraient &re évalués 3 I'un ou 'autre
extréme de I’échelle, & savoir « médiocres » ou «excellents». C’est une fagon pour
Pévaluateur, soit parce qu’il manque de courage, de ne pas prendre le risque d’adopter
une position claire qu’il serait peut-&tre obligé de défendre per 1a suite.

S. LES ERREURS DES EXTREMES

L’emeur des extrémes est un peu le contraire de |'erreur centrale. Certains évaluatewrs
sont trop cxigeants et considérent que presque tous les employés sont médiocres ou &
peine passables ; d’autres ont une tendance contraire: ils voient la vie en rose et
décrivent tous leurs employés comme étant formidables et fantastiques.

6. LA RESSEMBIANCE AVEC L’EVALUATEUR

Plusicurs recherches ont démontré que I'on juge pius favorablement les gens qui nous
ressemblent, parce qu’il proviennent du méme milieu social, qu'ils ont étudié & la méme
université, qu’ils pratiquent les mémes sports ou qu’ils on les mémes opinions, les mémes
intéréts, etc. Cette tendance peut évidemment fausser un jugement au moment de
I’évaluation du rendement.

7. LES REMEDES

Tous ces types d’erreurs ont fait I'objet de recherches approfondies. Quant aux remédes

proposés, nous pouvons les classer en trois catégories :

1) Ceux qui concemnent le formulaire et la procédure d’évalustion (par exemple, I"effiet
de halo peut &re diminué en demandant aux patrons d’évaluer tous leurs employés
selon un seul et méme critére avant de passer & un deuxiéme) ;

2) Les comrections siatistiques aprés coup (I'erreur centrale et I'esreur des extrémes
peuvent &re corrigées ainsi) ;

3) La formation des évaluateurs, qui est encore la meilleure solution; plusicurs
programmes de formation ont d’ailleurs é1é élaborés dans ce but.
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Module V : Utilisation des données de I’évaluation

Sessions 14 - 16 : Comment identifier et gérer les problisnes de Performance

Durée : 4 heures
Objectifs d’apprentissage

A la fin de la session lec participant suite 3 une évaluation de performance de ses supervisés devra

étre capable de :

1. Identifier les problémes de performance de ses supervisés sinsi que leurs causes
2. Gérer ses probiémes pour un meilleur rendement des employés et de I'institution en prenamt
les mesures appropriés pour les résoudre

bl ol e

Décider quand il est nécessaire de recourrir & [a formation
Prendre des mesures pour augmenter ou maintenir Is motivation des employés
Gérer les conflits qui peuvent se présenter entre les employés et qui peuvent avoir des

répercussions néfastes sur leur rendement

Contenu de base Activités d°appreatissage Matériel Didactique

Comment identifier les Brainstorming Etude de cas

problémes de performance Etude de cas Documents du classeur
Jeu de rile Flipchat

Comment identifier les causes | Discussion de groupe Marqueurs

des problémes : Rétroprojecteur et

Formation Transparents

Manque de Motivation

Conflit

Autres

Comment résoudre les
problémes en agissant sur les
causes :

Formation

Manque de Motivation
Conflit

Autres

Comment aider I’employé &
améliorer ses performances

Comment fournir un feedback
efficace
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v
Gestion d’un problime de performance

Mme Uwimana, divecirice d'wn contre de planification familiale, catond wae voltuse so gaver & o de
bisimont qui abrite In cliniqus ds contre; ello seit que c’est Mme Kagese, le coordomaatenr dos sarvices do
plenification familiale qui arvive dw Buress Ceatral powr sa visite do supervision. Hilo va & Jn ports powr saleer
Mme Kageae ct apris que cotie dernidee ait sereé la main an personnel, clic commonce A prsser on eves Ios
poiats qu"elle a choisis de superviser darsat sa visite. Apris svoir Scouté wac infirmidre cxpliquor ies méthodos
& wne nouvelle acceptrice, examing les salles de consultation sinti que les prodwits conteacoptifs et obsorvé we
antre infirmidre procéder i wn cxamen médical, Mme Kageze so read dans o burcen do Mo Uwinmana. Blles
discutent des progrés cffoctaés par e personnel of du sivesn de réalisation 0w de aon-séelisation per ce domior
des objoctifs de performence. Par Ia suite, Mme Kageae demande 3 Mase Uwinsans do Jui rometire los donafes
qu’clic lai avait demandé do Iui préparex il y a trois mnis relatives su nombre &"acceptrioes qui Js sont dopeis
dowx sas ow ples.

Mme Uwimeas paret Stonado ot quelque pos embarrassfe. «Ob, J"avais domandé A Pinficnidee Viironiqee
Mausafici do collecter ces dosnées pour moi. Je vais lui deaander co qu’elie 2 ps obicaily. Vosillex m"excuser.»

Quelques mismtes ples tard, Mme Kageae entond des voix dans o halll, ot Mms Uwinass catre firicess of
reafrogaée. «Jo dois vous préseater mes cxcusess, dil-clle, «des dounfes 20 sont pes disponibles. Fai domandé 3
Musafiri de faire cc travail depuis trois mois, lorsgue vous m"avicz dit que vous ea aviez bogoin, of dlie n°a pas
. encore terminé. Ba fait clie a ) peiac commenct. Jo suls vraiment désolée, car jo sals que voas doves
tramsmotize ces domades 3 votre supéricur Miécarchique. Nows los collecterons amesi vito que aous Jo ponvoss; jo
nﬂMthMkHihﬁa&u“ﬁmmhm
ces jours-Cin, continea-t-clie, souciowse.

«Quel pearc de probRme?s, demsende Mme Kxgeze. «Jo u'sl rica scaasequé & smormal dans ses
performances; clle semble 30 douner ) fond A son travail »
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«C'est qu'elle n"cst pas de boanc bumeur ces jours-ci. Bile fall clsivement savoir qu’clic »"accepte ancans
tiche supplémcntaire, et comme vous vencz de le constater ofic as fait pas Woujours son wavail »

«Peut-btre qu'elle a trop de choses A faire»

«Oh, ce n'est pas si sfr. kci, 1out lo monde travaille besucowp.s

«Poarquoi ac me laissez-vous pas Inl parier?s, dit Mme Kageze ot Mme Uwistans sortit powr Is chercher.

Quelques minutes plos tard Iinfinmitre Musafiri entre dans la salle, Pair quelque pes lourmentée. «Je
m'excuses dit-clle, «j"ai beancoup de clicats qui m" aticadent ot plasicors dossiers A tralter, ¢t Mwe Uwismana
me dit de que je dois collecter pour vous et tout de snite Jes donmées sur s fommes qui fréguontont be cowtre de

_ plasification familiale dopuis plus de dewx aas. Cela me preada du toenps A complier.»

«Saviez-vous gue Jes doanées éaieat censfes Stre préves powr swjourd tni?s, demanda Mme Kagoze.

. «Pas préciséments, dit Musafiri. dme Uwimans m"s dit il y a plusicurs mois qu'clle avait besoin do cos
doanSes mais clic ac m"a pes donné do date précisc.» .

«Vous a t-clic dit comment collecter les données?s

«Noa, maiz & mon svis |a scale facon de falre ce travail est do rewoir I"ensemsbio des dossiors des femsmes
qui oat regu des services do plasification familisle cotle anafe of voir casuite ) quelle dato clies sont vounes
pour la premidye fois. C'ost we travail qui dessande beaucoup de temps. J'ai effoctivesscat comssoncs i ke faire,
mais mes tiches habituelics me preancat tellement de toenps que je ne peux plus m"occaper de co geare de
projets; et jo ne peux pas rester tard a0 burean ces jours-ci. D'hebitude, c’est me mive qui 8”cccupe de mes
cufants pendant Ia joarnée, mais ello & £66 malade récemment; ot A ka fia do la jowrnfe cllle ost épuisées ce qui
m’oblige A quitier le burcas anssi $0¢ que possible. J*ai dit i Mme Uwimsss que je n"avais pes lo iewps do
m’occaper de ces projets ea plas de mes thches acrmales, quwae dos swires infinmidves powsrait ko faire; masis
clle me Jos confic quand mfme.»

«Vous a t-clle rappelé que Ia dute de remise des doanées approcheit?s, dessanda Mmo Kagepe.

«Oh non! Blic vous dit de faire uas chose, ¢"est tout; ot vous devez la fairer, dit Muwsafici.

«Je voiss, dit Mme Kageze «jo ne yous rotieadrai pas loagtesaps car jo sais gue votro travail vous sttend,
mais jo voudrais que Mme Uwinana noos rejoigne pour qu’caseasbie nous réglions cotic queation maiatenaat »
Elic quitta la salic et reviat wne minsto apris avec Mme: Uwinons,

«Je pease gue aous avons us probidme do comsnenication icks, dit Mime Kagean, «et il nous fant le pégler
avast quo cela 3" cmpire. Lorsque j°ail demaandé A ce quo ces donmées soiont coliectfes, vous, Mase Uwisnena,
vous avez A joste titre d&iégné | thche & wa de vos agents. Mme Miusafici me dit quo lorsque vous Ini avez
demandé de faive ce travyil, elle vous 2 réponds qu’elle »*avait pas lo temps A canso do ses swires tiches.
Qpﬂimpmme“m#wpm&hﬁhmmuﬁ

_ & pu se passer: avez-vous expliqué A Mme Musafiri commont elle powrvait collecter cos dounbea?s

Mme Uwisnana parst fichée. &ﬂMuMhMI:ﬂd‘mh
dossices et do relever les doanées.»

Mme Kageze dosnanda: eavez-vous disceté de Ia période i laquelle Musafiri scrait cn mosuss de ol oo
travail et si clie surait besols d"wne assistance quelcongue?

«Je Joi ai dit que les doanées devaiont Sire pritcs dici trois mols of olle savait qu'elic avait simplement &
trouver Jo temps de e faice. Nows avons tous besucoup A falre dass co ceatre, et locsque nows avons des thches
supplémcataires, nous restons as delk des howres normales de travail 57 Jo fant»

«<Mais Mme Uwissase, je vous ai dit que jo ne peux pas m"sttarder su burces cos jours-cis, sllorgue
Musaficl. Je s savais pas exacicement pour quand jo dovais lo faire. Jo peasais teowver un temps creux pendant
I journée de ravail of me faire sider par vne inficmidee.»

A Fadecsse de Mmo Uwimasa et I'iafimnitve Musefid, Mme Kagese dit, «°ai besoin de cos données dans
demx semaines, powr nous pormetive de dSmarrer ["6todo sur le nivess do satisfaction des clionts des servioos de
plsification fasifisle. Commacnt pourrons aous faire pour que jo les sie d'ici B2

«Bh bicas, dit Mme Uwimana, «il cst Evident que c’est trop do travail poor vous towse scule, Musafirl.
Puisqu’il fandra le faire rapidement, je demanderai 3 1'infirmitre Claire Kayuku de vous aider. Je souheitexais
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Suite

vous rencontrer tontes les deux en fin 0" aprds midi powr spporter les ajustcments nécossaires A votre voluene do
travail afin que ce traval peisse Stre fait A temps. Pouves-vous informer Kayukn do colie réunion 5°3 vous
plak™
«Oui. A quolic hewro ot Ia réanion?s, demanda Masafici.

Elles s”accordeat sar 16 h ot Mme Musafiri quitto la sallc; elle rotowrse A sos clicats.

«Mme Uwisans, jo pease que jo preandrais voloatiors la tasse do 1hé que vous m'avies offiestc Sout 2
Iheures, dit Mme Kageze. Ba remmant son the clio regarde Mamo Uwimana of dit: «c”est tonjours wae boane
idée do contrOler co goare do projot afia do s"assurer quo Sowt marche comme préve, que les agents chargés do
hmnm“uw’hulﬁhuum-u-bmm#tmh

probiRencs, ils ne voulent pas desnander d"side»

projet devra 8tre exfcwé. Lorsque Ies agonts ont diverses thches A exécnter, lis powvent oubilior los déleis do
réalisation do I'nme 4" envire ellos quaad ils travailiont sur 4" wstres. Fappeécie le falt que vous sves domends 3
. Kaywkn d"sider Musafici. Swite & cetie expéricace, que poasez-vous falvo powr Evitor quo do tolls incidents ne s
reproduiseat A Paveair?s
&M&lﬁaﬂ“#ﬁpﬁbﬁ“&wgﬁ“bmwhﬂ

coafic wae tiche ot voir si In porsonns charpéé do la réaliser a des questions ) wmo poser>

«Oui, ¢’est bicss, poadit Mme Kageze. «Vous devez snssi voms desssadier co gu'il wous est possible de falee
pour permetire ) ks pessonac d°cffectser Ja tiche. Vous savez, Je personnel de centre volsin a pu collectar Jos -
donaées ca doux scasines. Powrquoi o’ appelierica-vous pus Mme Nabera, I rosponssbie de coatee poer Jai
dessandor comment clle 3’y est prise. Durant votre aéanion avec Musafiri of Kayukn de cot aperds-midi, vous
pouiex discater do ces idées avec elics»

cmw-nmmm&mmﬂoﬂmhhl“b .
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decouvrir la

- cause des

problémes de
performance

Comment identifier les problémes de performance

Les problemes et les conflits sont inévitables; mpmglmmpuu
&ire totalement exempt de conflits. L'une des
Wmmlaxdaat&muhtlesd:ﬁculm&qmmh
employés. Cependant, I’existence de problémes n’est pas toajours
évidente, puisque les employés peuvent ne pas vouloir en parier A wn
superviscur. En tant que superviseur, vous devez déployer un effort
particulier pour voir §°il en existe.

Des lors qu'il apparait clairement qu™un programimne ne marche pas aussi
bien que prévu (par exemple, lorsqu’il n"atteint pas ses objectifs, ou s°il
y a unc tension entre les membres du personnel) le superviseur doit
déterminer 1a nature de probléme avant touste mesure corrective. En tant
gue superviseur, vous devez en premier lieu poser les questions
suivantes:

Qui est impliqué dans le probléme?

Oni’est-ce qui ne va pas au juste?

QOuand le probléme a-t-il commencé?

Oii le probléme se situe-t-il exactement?

Quelle est la cause du probléme?

Quelles ressources seront nécessaires pour le résoudre?

y L



Comment...

Déceler les problémes qui exigent une solution immédiate

Dm:mlumembmdnpmndmpuvhéprvouemploﬁ.\hmen
tirerez des informations précieuses. Faites en sorte que cette entrevue se passe en

I’absence du membre du personnel que vous supervisez directement.

Au cours de chaque séance formelle de supervision, prévoyez du temps pour:

o (Observer les travaillenrs pendant qu’ils fournissent les services. Les
peuveat procéder i des «contr8les sur le licu» pour voir si le plan daction est
effectivement suivi et faire des recommandations, rectifications s’il y a Lieu.

e Mettre an point des jeux de rOles oun des simations hypothétiques pour donner A
vos employés 1I'occasion de metire leurs compétences en application et de
montrer ce qu’ils saveat faire. Vous pourrez par exemple leur dire ceci:
«Admettons que je sois une fernme de 35 ans et que je viens vous demander des
contraceptifs oranx. Montrez-moi comment vous vous y prendriez avec moi, tant
en actes qu’en paroles.»

Moultipliez les contacts avec vos employés pour leur faire part de vos appréciations,

les encourager et leur donner un feed-back, et anssi identifier les problémes etles .

obstacles anxquels ils sont confrontés. Au cours de ces efforts d’identification des

problmes, vous devez poser des questions ouvertcs. Ne vous conteniez pas

exclusivement de questions anxquelles on répond par «oui» ou par «non». Voici .

quelques exemples de questions par lesquelles vous pouvez entamer une conversation:
Parlez-moi de cerains des succes ou réalisations que vous avez enregistrés depuis
notre derniére conversation. .

Quels sont les problémes les plus sériewx que vous rencontrer dans votre travail?
Ou’aimez-vous le plus dans votre travail? .
Qu’aimez-vous le moins dans votre travail?

Parlez-moi de situations dans lesquelles vous n’avez pas pu déterminer la
condiiite @ tenir.
Quﬂamksmqﬁmmmdadm&p@wdeh
planification familiale? Que leur répondez-vous lorsqu’ils véhiculent ces
rumeurs?

Etudiez les registres d’activités des employés. Ceci peut attirer votre atieation sur
des problkmes qui aurnient échappés A un membre du personnel, comme par exemple
une diminution du nombre des clients. Cette activité s’inscrit £également dans votre
fonction de collecte de données, ¢t vous permet de donner i I'employé des
recommandations dont il aurait besoin pour remplir correctement les formulaires.

A suivre
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Discutez avec les clients auxquels le personnel que vous supervisez a foumi des
services. Vous pouvez obtenir une foule d’informations sur Ia performance d'un
membre du personnel en demandant aux clients de vous faire Ihistorique de leur
expérience de la planification familiale et en leor posant les mémes questions de
triage que le personnel aurait dfl lewr posé. Yous pouvez également découvrir des
problemes qui auraient échappé au personnel A propos de la satisfaction des clients
des méthodes qu'ils utilisent. Par ailleurs, vous pouvez demander directement anx
clients s’ils n’ont pas de plaintes & formuler & propos de la qualité des services qui
leur sont offerts, bien que beaucoup de clients puissent s’interdire d’exprimer tout
haut Jeurs plaintes par politesse et par respect des contumes locales. A partir des
plaintes ainsi recueillies, vous serez en mesure de foumnir A votre personnel une rétro-
information (feedback) précieuse; mais n'oubliez pas que I'absence de griefs ne
signific pas nécessairement que tout est parfait.
N’oubliez pas non plus de poser des questions qui permettent aux clients d”exprimer
leur satisfaction.

- Un manager a en général deux sortes de probidmes 2 arbitrer avec son
Les causesd’une Lo rgonnel: une performance médiocre, qui amrive lorsqu’un employé ne

mauvaise fait pas ou ne sait pas faire commectement son travail; et des probimes
performance personnels, qui souvent influeat sur la collaboration entre employés ou

la motivation d’un employé. Si vous estimez qu'un employé ne travaille
pas avec ’efficacité ou le rendement attendus, recherchez l1a canse et
redressez la simation. La médiocrité des performances peut &tre doe su
fait que I'employé: .

» ne comprend pas trés bien les responsabilités attachées i son .
poste, ou ne sait pas comment exécuter les tiiches qui lni soat

assignées;

* n’a pas la formation requise pour le poste;

* a des probleémes personnels;

* aun conflit de personnalité avec un colldgue qui affecte le
travail;

» s'ennnie au travail ou manque de motivation;

» estime qu’il n’est pas supervisé de manidre adéquate;

* ‘est incapable de s’adapter i I’environnement local.




-~

Si, malgré les informations collectées sur la situation actuelle, la
solution n’apparait pas tout de suite clairement, alors essayez différentes
ppmchespomvous’xlycnauneqmpmnutméhmla
performance de I’employé. Par exemple, si un employé travaillait de
manitre imlépendante, essayez de le faire superviser plus étroitement et
voyez si sa performance s’en trouve améliorée. Si le travail d’un

employé consiste en des tiches répététives, vous pourriez envisager de
Jui proposer un nouveau défi.

Comment traiter les problémes de performance de travail

Pour comprendre les problémes de performance de travail d'un ou de
plusieurs employés, il faut considérer une gamme de facteurs tels que

Phistorique de son (leur) emploi, sa (leur) formation, ses (leurs)
mutations, sa (leur) performance et ses (leurs) qualifications. 11 faut
également tenir compte de I'intérey, des attitudes et des ambitions de
I’employé au travail. Ayez toujours présent A I'esprit que les difficultés
de performance de I'employé peuvent ne pas &tre dues A son incapacité
a faire son travail, mais plut6t & des problRmes personnels tels que les
probiémes d’argent, de famille ou de santé.

Renseignez-vous pour savoir si I’employé a ét€ supervisé de
facon adéquate. .

+ L’employé(e) comprend-il (elle) pﬂfm ce qu'on atiend de
hai (d’elle)? Comment le savez-vous?

* L’employé(e) a-t-il (elle) recu des directives adéquates pour
exécuter son travail?

. Sabonnepufounaneea—t—dle&éréem?Qnuﬂ?Comm?

* L'employé(e) a-t-il (clle) recu une aide constractive pour corriger
un mavvais travail? Quand? Quel a &£ le résuliat?

e L’employé&(e) a-t-il (clle) en I'occasion de progresser dans son
travail? A-t-il (elle) en I’occasion d’assumer de nouvelles
responsabilités? Quel a &€ le résultat?

 L’employé a-t-il (elle) &€ encouragé(e) A 5' mﬂmu‘lDeqndle '

manitre? Qu’a-t-il (elle) fait?
 Les conditions de travail de I’'employé{e) sont-elles
satisfaisantes? Quelles sont-elles?

Les réponses négatives 2 ces questions indiqueront les problémes qui
peuvent étre résolus par I’amélioration de la supervision.

Comprendre
le probléme

3
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Comment aider
I’employé &
améliorer ses
performances

Déterminez la nature du probliéme de Pemployé.
* L’employé(e) a-1-il (clle) exécuté ses thches de manidre
adéquate?
* Lcmployé(c) a-t-il (elle) une attitnde négative?
* Le travail de I’employé{e) est-il déficient?
*  Quelle serait la situation si tout marchait sans & coups? A quoi
reconnaftra-t-on que Je probléme est résolu?

S’il apparait que la manvaise performance de travail vieat du fait que
I’employé n’a pas trés bien compris lc travail qui lui a &€ confié, vous
devez immédiatement, en tant que superviscur, prendre les mesures
suivantes:

Comparer les objectifs de performance de I'employé et les
descriptions de son poste avec sa performance professionnelle.
Etndiez toutes les mesures disciplinaires qui ont pu &tre prises &
I’encontre de 1’employé. Déterminer la nature du probRRme et les
dispositions que prévoient les régles et procédures de votre organisation.

Essayez de déterminer les raisons qui expliquent 1’écart entre les
objectifs et les résultats avant d"interroger I'employé, en:

» Examinant ss situation personnelie;

* Analysant ses rapports avec les autres employés;

* Voyant s’il y a cu des changements récents dans la nature de son
travail ou la composition du personnel de 'unité.

S’entretenir avec "employé en privé. Aller an deli des objectifs de
performance et des instructions dommées A I’employé et:

» Déterminer le nivean de compréheansion de 1'employé des tiches
qui lui sont assignées;

* Demander 3 I'employé de faire son évaluation de la situation;

* Déterminer le comportement de I'employé vis A vis de son
travail;

« Déterminer I'aptitude de 'employé A effectuer le travail, sussi
biea sur le plan de la formation que physiquement ct
merntalement;

* Demander 3 I'emnployé son avis sur 1a fagon de redresser la

slmauonetdémdezcasemblecequ'ﬂfmdtafmcpmramalm .

les performances.
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Revoir les thches et les instructions, et vous assurer que
1'employé comprend ce qu’on attend de lni ou d’elle.
Lorsqu’unc formation complémentaire est nécessaire, prenez les
d:sposmonsnécmmmsponrenfmebénéﬁmerl’mluyé(m
Chapitre six, «Former pour de bonnes performances», pour voir
si la formation peut &tre une solution au probléme).

Exercer une supervision rapprochée et aider I’employé, en

s'assurant qu’il a tout ce dont il a besoin pour mener & bien les
tiches qui Ini sont confifes, et qu’il sait qu’il peut demander
1’aide du superviseur.
Lmssal'employéwsayud’amﬁnuumpufmmet
ensuite contrbler le travail qu’il a accompli.

Féliciter I'employé s’il améliore ses performances.
Le remplacer s’il n’est pas en mesure de faire le travail; si
possible, ne gardez pas avec vous un employ€ insatisfait. -




DETERMINER SI LES PROBLEMES IDENTIFIES SONT
IMPORTANTS A RESOUDRE

La supervision about it & I'identification des problémes.- Tous les problémes ne peavent
étre résolus par la formation (les problémes de disponibilité par exemple)

Pwmmmﬁpomwmmmbhm.mpoc&dehmm

(Extrait de technique de supervision-surveillance du rendement-programme de lutte
contre les maladies diarrhéiques — OMS)

De nombreux problémes peuvent se produire au niveau des activités de santé. Supposez
qu’on vous demande: “Quels problémes avez-vous dans votre région sanitaire>" Voici
quelques réponscs possibles:

s lln'y a pas assez d’argent.

o Les apents de santé ne disposent pas de suffisamment de temps.

¢ Les enfants meurent de déshydratation.

e Nous n"avons pas les équipements nécessaires.

e Les méres ne comprennent pas pourquoi il faut vacciner leurs enfants.

Un probléme de rendement existe lorsqu’il y a une différence entre ce que devrait faire
unepusomeonmgmupedepmomdeeqmu:&lm&m Voici plusieurs

exemples de problémes de rendement:

¢ Les méres ne préparent pas correctement les solutions SRO. |

» Les apents de santé n’enseignent pas aux méres & poursuivre ['alimentation des
enfants pendant une épisode dimrhéique.

¢ Les employés du centre de santé n’enregistrent pas correctement les doanées.

Tous ces problémes sont énoncés de la fagon suivante:

Ne Pas .
(Quelqu’un ou un groupe) (Fait) (Queique chose correctement)

Supposez, par excmple, qu’un centre de santé n’ait jamais assez de vaccins pour les
pmodesdevaccmahons Ce!anemunblepasiunpublﬁnedemndmt




Cepmdant,snunsupemsemehudaesmgnum 11 peut découvrir Pune des
situations suivantes:

e L’agent de santé responsible des commandes de vaccins ne calcule pas
correctement les quantités nécessaires.

s Le personnel du magasin central n’envoie pas les quantités demandées.

¢ Les agents de santé vaccinent des enfants qui ne font pas partie du groupe d’ige
prévu.

Lorsque les probiémes peuvent s’énoncer comme des problémes de rendement, ils sont
plus faciles & analyser et & résoudre.

DETERMINER SI LES PROBLEMES IDENTIFIES SONT
IMPORTANTS A RESOUDRE

Lors dec vos activités de surveillance, vous decouvrez généralement plusicurs problémes
dc rendement.  Cependant, vous n'aurcz ni le temps i les ressources pour en faire une
analyse détaillée ct faire face a tous les problémes. I vous faudra déterminer quels sont

les probiémes les plus importants & résoudre, puis décider de I'ordre suivant lequel vous
allez essayer d’apporter des solutions. Dans Ic cas de chaque probléme, tenez compte de

différentes questions:

Owelle cn est 'urpence? Que se passerait-il si ce probléme ne se résoud pas
immeédiatement?

Ouelle en est la_pravité? Quel est I’effet produit par ce probiéme sur la santé de la
communauté? Sur les ressources? Sur d’autres services de santé?

MMd’mamanthMmM?Qnsmql
avec les autres problémes si I'on travaille & résoudre celui-ci?

appomntmesolonal’onudemilsm"

Votre action va dépendre de la réponse & ces questions. Si vous pensez qu'un probliéme
n’affecte pas réellernent la qualité du service, il est possible que vous n’envisagez pas de
consacrer du temps ou des ressources pour fe résoudre. 1l est possible également d’un
probléme puisse se corriger seul, ou que 'action que vous entreprendriez aboutisse & ea
créer d’autres. Dans ce cas-Ia, aucune action n’est 4 entreprendre.  Au contraire, pour



tout probléme que vous serez déterminé 4 résoudre, il vous fandra le décrire de facon plus
compléte avant d’essayer de le corriger.

DECRIRE CHAQUE PROBLEME

Plnsvouedmcﬁpﬁondupmblémstptédseaniimmmuhm
comrecte. Pour faire cette description, essayer de répondre aux questions suivanies:

Oi le probléme se présente-t-i1?
Avec qui le probléme se présente-t-il? Se présente-t-il avec tous les agents de santé

responsables d’une certaine tiche ou seulement avec certains?

IDENTIFIER LES CAUSES POSSIBLES DE CHAQUE
PROBLEME
Aprés avoir identifié et décrit un probléme, il faut lui trouver une solution. 1l famt donc
en connaitre la cause. Un probiéme dans le travail d’un employé peut venir:

 Od’un manque d"aptitude ou de connaissance

1 0d’un manque de motivation

* Od’obstacles (manque de temps, ressources insuffisantes)
Lorsque vous essayez de déterminer les causes éventuclles d'un probléme, tenez compie

Le travail est-il trés difficile?

Est-un travail rarement réalisé?

L’employé a-t-il jamais su fajre ce travail?

A-t-on dit & 'employé de faire ce travail?

Le travail est-il décrit dans la description de poste de "employé?
L’employé a-t-il regu unc formation pour faire ce travail?



Ce travail bien fait, est-il désagréable & 'employé? Lui et-il agréable de lc faire mal
(parce qu’il peut partir déss qu’il a fini, ou parce que la prochaine fois on assignera ce
travail 4 quelqu’un d’autre et qu'il aura un travail plus simple & faire)? Est-ce important
pou ri’employé de faire correctement ce travail ou non?

L employé a-t-il I’aptitude pour faire ce travail, l'enwedelefmeemmm.msm
obstacle ’en t-11?

Les obstacles peuvent &tre les suivants:

Le manque de temps,
Le manque d’autorité,
Le manque d’argent,
Les tabous,

Les cntraves matériclles ou géographiques (manque de matériel nécessaire, situation
géographique défavorable).

IDENTIFIER ET METTRE EN PRATIQUE UNE SOLUTION RAISONNABLE POUR
CHAQUE PROBLEME

Les solutions dépendront naturellement des causes identifiées. Aprés avoir déterminer
une solution correcte, planifiez svigneusement ce qu’elle implique. Par exemple, si la
solution & un probléme est une formation sur le lieu de travail, spécifiez ce qu'inclut cette
formation et comment ellc sera menée.

Les solutions choisies doivent:

¢ Supprimer la cause spécifique du probiéme (ou réduire ses effets maximum)

o Etreéconomiquement possibles,

e Ne pas créer de probléme au nivesu d’un autre service, et

o Etre réalistes.

Les besoins en formation une fois identifiés, le superviseur devra decider comment et
Le superviseur en découvrant un probléme opérationnel li¢  la formation peut décider de
renforcer immédiatement les aptitudes d’un employé pour accomplir unc tiche



spécifique. C'est le cas par exemple d’un superviser qui apprend 4 une suxilisire
comment faire une injection correctement ou qui apprend & tn nouvesu receptionniste
comment organiser le dossier d’un client. C’est une formation informelle. ,

Si le superviscur décide qu'un employé ou un groupe d’employés a besoin d'une
formation plus formelle, il devra déterminer ja durée de ia formation sclon la complexité
de I'aptitude que I'employé devra acquérir.

Les responsables de programmes devront toujours se souvenir de I'importance du
mychgemmfomrlwmpé&nc&dupuwmdulamimwwm
nouveautés et innovations dans leur spécialité.




La formation est-elle 'unique solution?
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Le processus d’amélioration de la performance__
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CHAPITRE SIX

Former pour de bonnes
performances

Tous les membres du persoancl ont besoin de bénéficier d*une formation
complite et adéquate afin qu’ils puissent faire leur travail de fagon comrecte
et efficace. Pour un manager, il est important de pouvoir déterminer quand
le personnel a besoin d’étre fonmé et le type de formation nécessaire.

Certains types de formation seront toujours nécessaires. Par exemple, e Les de
personnel nouvean a besoin d’8tre formé sur les techniques de base & W“h
requises pour leur poste. Le fait de changer ou d’€largir un programme , I
exige une formation supplémentaire des membres du personne] afin de ils somt :
les amener A maitriser les nouvelles techmiques dont ils auront besoin. En reqeas
Mmmloyéabwmd‘éﬂefwnélasqndwmpomdeps

les compétences nécessaires i I’accomplissement de son travail.
Toutefois, Ia formation conventionnelle est toujours une solution
cofiteuse. Les managess dodvent veiller A ne pas considérer la formation
comme une solution A tous les probldmes de performances. Elle n'est
qu’une option, parmi d’autres, permettant de résoudre de tels problémes
et on ne doit y recourir que lorsqu’elle est vraiment nécessaire.

On peut dispenser une formation de différentes manidres, qu’il s’ agisse
de 1a formation formelle ou informelle. Un exemple de formation
informelie est le cas d’un superviseur qui apprend aux préposés an
classement A faire un classement convenable, ou montre A un nouvesn
réceptionniste comment tenir le registre des clieats. Ce que fait le
superviseur, dans une large mesure, consiste en une sorte de formation:
une rétro-information (feedback) constructive peut améliorer les
performances d’un employé mieux qu'une formation formelle. Aprés
avoir £tabli qu’un employé a récllement besoin d’une formation
formelle, un manager aura A déterminer Ja durée de la formation. Les
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cours de formation peuvent durer d’un jour A plusieurs mois, seloa la
complexité de I’aptitude 2 faire acquérir.

Les managess doiveat également garder & I'esprit I'importance do
mychgepwrmfawluoanpémdéjiwqmsesptlepmmnd
et les actoaliser par rapport aux nouveantés dans leur spécialité. En

outre, le fait de rassembler les employés leur permet un échange d’idées

et d’expériences et peut renforcer leur esprit d’équipe. Bn général, le
personnel apprécie les occasions de recevoir une formation
supplémentaire. Celle-ci est A la fois une forme de développement du
personnel et un facteur de motivation pour les bénéficiaires.

Le présent chapitre a pour objet de voir comment déterminer si un

probléme de pesformance peut &tre résolu par la formation, ou s’il faut

lm&ouvetnncanutsolunon.]ldéﬁnntmlesaxpesgnpeunﬂw
de prépares et de mettre en ocuvre un programme de formation formelle.

DETERMINER S’IL FAUT RECOURIR A LA FORMATION

Lorsqu’une évaluation de performances ou les observations de manager
révelent des performances médiocres on d’autres problkmes de
pesformance, les managers ont tendance A croire que la formation
constitue la seule solution an problkme. Si 1a formation peut &tre un
moyen approprié pour résoudre de nombreux problémes de

il en est beancoup d’ autres qu’elle ne peut résoudre et que I'on peut traiter

par le biais de 1a supervision. Par exemple, les problimes de pesformance

qui ont pour origine des difficultés dans 1a vie privée d’un employé, un
conflit de personnalité avec les clients ou d’autres employés, on un
manque de compréhension par ’employé de ce que I'on attend de Iui sont
desqnesuomqnelewpautéghaqmnepmvm&erbdm
par une formation supplémentaire. Du fait que 1a formation peut &tre
cofiteuse, les managers devraient penser A d’antres options avant de
prendre 1a décision d°envoyer quelqu’un en formation.

Pour vous aider 3 déterminer si un probi2me peut &tre résoln par Ia
formation, suivez les étapes esquissées dans I’arbre des décisions
figurant sur Ia page suivante. Commne vous le voyez sur ce diagramme,
1a formation n’est qu'une des solutions possibles et ne convient que
lorsque les difficultés de pesformance sont causées par I'absence des
requises pour effectoer un travail donné, tels que
I'insertion d’un implant ou le maintien d’un stock minimum de

contraceptifs.

Pour utiliser I'arbre des décisions, il vous fant commencer au sommet
du diagramme et d&finir quel est exactement le probléme de
pufomam&qneﬂeesthdxﬂ'&menueceqmestifmeaceqmeﬁ
réellement fait?
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Puis, déterminez I’'importance du probléme. Que se passerait-il si
aucune formation n’était assurée?

Déterminez si le probleme est di an manque de compétence (est-ce que
Ia personne pourrait le résoudre si sa vie en dépendait?). Si le problkme
n’est pas dft au manque de compétence, 1a formation ne le réglera pas; le
différente. Conformez-vous aux questions figurant sur le c06¢€ droit de
«I’arbre de décisions» pour voir les étapes A suivre en voe de résoudre le
probléme.

Méme si le probléme est dfi A un manque de compétence, la formation
n’est pas toujours Ia solution. Comme vous vous ea readrez compte en
suivant le c6t€ gauche de I'arbre, I'employé peut, en fait, posséder les
compétences, mais avoir besoin de plus de pratique pour pouvoir
travailler avec efficacité, ou bien la performance peut 8tre corrigée par
une rétro-information (feedback) du superviscur. Par exemple, bien
qu’une aide-infirmitre ait appris comment preadre la tension artériclle
dans le cadre de sa formation d’infirmitse, elle peut avoir consacré ses
trois premiers mois de travail A faire de Ia vulgarisation 3 Ia base avant
de recommencer le travsil en clinique. Elle n’a pas pris Ia tcasion depuis
sa formation et a besoin de pratique, mais pas d’une formation
supplémentaire. Dans un autre exemple, une infirmitre qui a é0é
employée dans les structures de santé du ministire pendant dix ans vient
d’obtenir un poste dans une clinique privée. Son superviseur constate,
ea I’observant pendant qu’elle posait un DIU, que la technique de
'infirmitre différe 1égerement du protocole de la clinique. Elle a
souvent utilisé la technique et n’a donc pas besoin d’une formation
supplémentaire. Aprds avoir recu la rétro-information (feedback) de son

‘superviseur, elle pourra se conformer au protocole de Ia clinique.

ummgadmtsenppdaqnem&mhmhmwpam
comme une nécessité, Ia formation formelle peut ne pas conveair. 11 est
possible que I'insuffisance technique soit combiée, grice 3 wne
formation sur le tas, par le superviseur ou un sntre employé. En évaluant
Ia situation, le manager doit aussi voir si 1’employé est réellement

ifié pour faire le travail, s’il faut le former, ou s’il faut que
quelqu’un d’ antre fasse le travail.



_ -QUESTIONS POUR DEGAGER DES BESOINS EN FORMATION

Les gens ne font pas ce qu’ils devraient faire : Jemisqu'ﬂyaumc
de formation.

QUESTIONS A SE POSER

Qucle:tlcpmblémedcpafomance?
Pourquoi pense-je qu’il mtnnprobl&medefounauon?

Quelle est 1a différence-entre ceyqui est Tait et ce qui se devrait se faire 7
" Qu’est ce qui s’est passé qui m’a mené A dire que ¢a ne vas pas bien ?
Pourquoi suis-je mécontent ? :

Est-il important ? (probléme de performance)

Quelle importance a I’écart de performance (qu’est ce que cela colite)
Que se passera-t-il si je ne faisais rien ?

~S8ij’ &mﬁakl’éwgyammt—ﬂunchmganunpounfmpmm?

__Est-ce que la personne posséde les aptitudes pour accomplir les tiches ?

" Pourrait-on réaliser la tche si il était obligé de 1a faire ?

Pourrait-on la compléter si cela était une question de survie ?
Powéde-t—onlescompétmcwnécwsanesihr&hsanondehﬂchesdonhs

standards de performance désirés ?

OULésthmN&medemquedw:ﬂsmwN
accomplir cette tiiche méme si c’était une question de survie.

- QUESTION A SE POSER -

- A-t-il/elle déja accompli une telle tAche dans le passé ?
A-t-on oublié comment faire quelque chose qu’on savait bien faire dans le

passé ?

Awt-il/elle sonvent employé cette technigque ?
Avecqneﬂeﬁéquencewt-ﬂobhgédesemrdecatewmp&me?
Regoit-il régulitrement du feed-back sur la performance ?

Comment précis€ment fait-il savoir 2 une personne si sa performance est

acceptable ou non ?

¥ a-t-il une solution plus facile ?

.
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Pounm—présoudmlepmblémemdonmntll’emploﬁdesmmém
ou une aide mémoire ?- -

" Pourrai-je simplement lui monueteomnemfmmceq:’ilaimm?

Pourrai-je organiser tne petite formation pratique lors d’une visite de
supervision ?

Sont-ils capables d’apprendre ce qu’il leur est demandé de faire ?
L’employéﬂ-ﬂlacapmtémentaleetphquuepmrapprw&eoequ’ildmt

pouvoir faire ? .
Est-ilsnrquahﬁéponrceuavail? - : ——

Lécnrtdepuformaneen’stpasdﬂimmnqued’habﬂeté ils
pouvaient accomplir ce travail s’fls voulaient bien le faire.

QUESTION A SE POSER

Y a-t-il un inconvénient a bien faire ce travail ?

Quelles sont les conséquences de la bonne performance ? :
Risque-t-on des conséquences négatives si le travail se faisait correctement ?

XY a-t-il un avantage & mal faire ce travail ?

Quelestlerésultatdelapommxmdelafagonacmdledenavaillumhwde
I’adoption de 1a nouvelle approche 7

Quel est 1a récompense de 1a performance actuelle (prestige, standing, -
plaisenterie, gratification)

Regoit-on plus d’attention pour la mauvaise performance que pour la boznme ?
A4-onpandetenwrd’améllmusapedommceparmteqummm

ps ? . -

_Est-onphqunemancapabledemlwxfam?
" ¥ a-t-il des obstacles & la bonne performance ?

Qu’est-ce qui peut entraver 1a bonne performance ?

Savent-ils ce qu’on attend d’enx ? .

Y a-t-il des conflits de demande sur le temps de I'employé ?

L’employé manque t-il I’ autorité, le temps ou les outils nécessaires 3 la
réalisation de la tche ?

Y a-t-il des politiques, des idées fixes ou des attitudes conservatrices qui
empéchent I'amélioration de la performance ? '

Puis-je réduire I’interférence en changeant les conditions de travail (1a lumire,
le confort, les caractéristiques des locaux de travail)
Pms-]etédnuelwd:suacuons(mpsdetﬂéphone,wmmpmﬂcbw
muunw) _ i .

Une bonne pafbrmance est-elle importante pour lui/elle ?



Iabonnepufnumnce a—t—elledel'nnpomnoepourl’eqﬂoyé?

'Est-ce que la bonne performance méne 2 une suite favorable 7 .

La bonne performance est-clle une source de satisfaction pour I'employé ?
Pent-on s’enorgueillir de sa bonne performance ?

Ses besoins personnels sont-ils satisfaits par le travail ?

Que dois-jg‘faire maintenani ?

plague———

QUE.S‘HONSA SE POSER e -
Quelle est la nmﬂeure solution ?

A-t-on pu identifier toutes les solutions possibles ?

A-t-on trouvé une solution possible pour des canses du probléme identifiées ?
Combien cofite chaque solution possible ?

A-t-on évalué les colits difficilement mesurable ? - -
Iaqneﬂepaumlwsohhmspounaﬂr&smdrehplusxmpummdu
probléme ?
Laquellepanmlwsoluhons&tlaplnsmt&wsanteponrnosm?

-



et

" Techniques pour motiver le personnel et relever son moral

Répéter réguliérement et de fagon spécifique & votre personnel ce que
vous accordez de la valeur dans son travail

~ Encourager votre personnel 4 se servir de ses compétences pour

résoudre ses problémes

Créer pour votre personnel des occasions d ’accroitre ses
responsabilites.

Impliquer votre personnel dans les prises de décisions qui les
concernent

Respecter les engagéments 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 & votre personnel en public, mais
aborder des questions sensibles en privé.



MOTIVATION DU PERSONNEL
1. Professionnel 3. Prestige
¢ Partage de la vision ¢ Titre & chacun
¢ Processus décisionel ascendant ¢ Uniforme, logo
e Circulation de I’information ¢ Burean
e Objectifs clairs ¢ Décoration ou certificat
e Objectifs raisonables e Employé de I’année
¢ Facilités de travail e Véhicule
o Affichage de I'état évolutif ¢ Représentation en dehors
o Autorité acceptée ¢ Secrétaire attachée
o Respect des promesses ¢ Fiert€ d’appartenance
e Suivi des réunions
¢ Justice bonne
¢ Félicitations publiques
2. Bénéfices 4. Finance
¢ Formation ¢ Augmentation de salaire
e Voyage ¢ Prime de motivation
¢ Plan de carri¢re ¢ Grille de salaire
e Avantages sociaux e Action?
e Caisse de prét o Investissement?
o Cafétériat
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Comment...

Améliorer le cadre de travail

Ne manquez pas de:

Donner des instructions suffisantes (compltes et précises).
Expliquer 2 I’avance les objectifs, les délais et les dates des
aclivités. . ‘

Reconnaitre vos propres erreurs.

Fournir un appui 2 vos subordonnés.

Déléguer les responsabilités de manidre adéquate.

Avoir confiance en votre personnel.

Reconnaitre le mérite lorsqu’il est évident.

Fournir aux employés le matériel, I’équipement et
I’assistance nécessaires.

Donner aux employés la possibilité de participer et d"utiliscr
leurs propres initiatives.

Affronter les problémes de facon honnéte et directe.
Donner les vraies raisons des problémes et décisions.
Essayer de recueillir le point de vue de I'employé.

Surtout NE PAS:

Gronder un employé en présence d"autres membres du
personnel.

Faire du favoritisme au profit de certains employés.
Blimer un employé pour vos pmpms fautes.

Vous méler des problémes personnels des employés.

Exercer une supervisjon excessive en vous montrant trop
vigilant et en vérifiant méme des détails de peu d"importance.

Médire d’un employé en présence d’un autre.

Réagir négativement aux idées des employés.
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Amélioration de la motivation du personnel

En votre qualité de superviseur, vous pouvez étre une force de
motivation significative pour votre personnel. Vous pouvez I’aider 2

exécuter les tiches de maniére responsable et efficiente, et a s’efforcer

d’atteindre des objectifs plus €élevés, méme si, comme c’cst
généralement le cas, vous n’avez pas le pouvoir de les motiver

financiérement en augmentant par exemple*leurs primes. Vous pouvez

uuhser des stimulants non financiers tels que:

amener un cadre supérieur & feliciter un employé pour ses bonnes

performances;
inculquer aux employés la foi-dans la valeur de leur travail;
donner aux agents la possibilité d’utiliser de leur intelligence
pour résoudre les problémes qui se posent;

fournir aux employés des possibilities d’assumer davantage de
responsabilités et un rle de leader;

offrir des opportunités d’avancement et d’auto-amélioration.

Comment...

Améliorer Ia motivation du personnel

Faire souvent des éloges ¢t des appréciations, publiquement si
possible. ,

Donner des explications et des rappels de la valeur du travail
d’un employé.

Foumir aux employés des symboles de I'importance ct/ou de
la nature officielle de leur fonction: uniformes, casqueites.
sacs portant le logo du programme, signes symbolisant leur
localité ou poste de travail, dlplbmdef'ndeelagede
formation, prix elc.

Accorder une prompte atention aux obstacles auxquels le
personnel cst confronté dans son travail et qui dépasse son contrble.
Accorder unc altention particuliére, durant les réunions ou
visites de supervision. aux détails des tfiches de I'agent
(démontrant ct soulignant ainsi I'importance de ces détails).
Demander I'avis du personnel sur toutes les questions
rclatives 2 son travail, y compris sa compréhension des
problRmes qu'il rencontre et les solutions qu’il propose.

Suggérer des opportunités de promotion.

" Offrir régulidrement des possibilités d*accéder d.des

recyclages et des stages de formation professionnclle.

particulitrement lorsqu’ils impliquent des voyages.
_-

superviseur
peut-il motiver
son personnel?
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W
. Fournir une rétro-information (feedback) eflicace
Principes de
rétro La rétro-information (feedback) consiste & communiquer au personnc)
information votre réaction vis-a-vis de son travail. Votre rétro-information
(feedback) (feedback) permet A I'employé de savoir ce qu’il fait correctement,

efficace quels points il devra améliorer et comment il peut le faire.

Afin de s’assurer de I'efficacité de votre rétro-information (fecdback),
vos commentaires devront:

Avoir un rapport avec les thches: vos commentaires devront sc
rapporter aux tiches actuellement exécutées par le personnel et
étre basés sur vos propres observations sur la maniére doni elles
sont réalisées.

Etre objectifs: basés sur les faits et évitant les jugements de
valeur subjectif.

Etre spécifiques: portant sur des faits précis et non visant la
personne.
Etre faits le plus rapidement possible: donnez upe rétro-

information (feedback) aprés avoir fait des observations sur le
travail des employés et vous étre entretenu avec cux, en présence

d’autres membres du impliqués. Plus le délai est long,
moins la rétro-information (feedback) avra d’effet. _
Etre orientés vers ’action: vos commentaires devront se
rapporter aux améliorations que les employés peuvent apporter
par leurs propres efforts. .

Etre motivants: commencer avec une rétro-information
(feedback) positive et progresser ensuite vers les points 2 améliorer.
Etre constructifs: discuter avec Je personnel de la facon dont ses
performances peuvent &tre améliorées, en prenant soin d’insister
sur le fait que leur travail a de la valeur.

En réalité, 1a rétro-information (feedback) se fait presque continuelle-
ment pendant la supervision in situ ou lors de la visite de supervision.
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Exemple

Rétro-lnformaﬁon (feedback) inefficace d’un superviseur A un
agent de distribution 3 base communautaire:

«Je voulais vraiment vous dire que je n’apprécie pas la fagon
dontvousavezorgamsélawslted:cszeR.lemmsdumer
Vous avez passé trop de temps & parier de choses futiles. Ce
programme ne doit pas vous offrir le prétexte de vous asseoir et
causer avec les voisins; elle dit qu’elle avait des maux de téte, et
vous ne lui avez pas demandé si elle en souffrait avant de choisir
la méthode en question. 11 est évident que vous avez oubli€ le
contenu de votre formation. Avez-vous la de relire le

manuel? Ne vous rappelez-vous pas de ce qu’il faut faire
Jorsqu’un client se plaint de maux de téte? Relisez encore le

manuel et que je ne vous reprenne pas a refaire la méme erreur!»

Exemple -

Rétro-information (feedback) efficace d"un superviseur & un
agent de distribution 4 base communautaire:

«Lors de la visite chez Mme R. aujourd’hui, vous vous &tes

montré trés chaleureux et amical, et je vois que vous avez noué

de bonnes relations avec elle. Vos rappels sur les prises de pilule

étaient clairs et complets, et c’est une excellente chose que de
i produit Je

I'avoir rappelé puisqu’elle a commenceé 3 utiliser ce
mois dernier sculement. Vous I’avez bien écouté lorsqu’elle vous
exposait les problémes qu’elle a rencontrés avec la prise de la pilule.
«Cependant il y a deux choses que vous devricz approcher -
différemment la prochaine fois qu'un client vous exprime des
plaintes de ce genre. Elle n’utilise la pilule que depuis peu de
temps, et il est important de rassurer les nouvelles utilisatrices
le fait que les nansées dont elles souffrent disparaftront
probablement au deuxiéme mois. La prochaine fois qu*une
utilisatrice de pilule se plaint de maux de téte, demandez-lui si
clleen sonﬂ‘muvantdecommenouipcndtelapllule.hm
sa tension.” Aussi, suivez de prés les clients qui se plaignent de
maux de téte. Lorsqu’une femme se plaint pendant deux mois
d’affilée, parlez-cnaucenuedesanté.&mmxdet&esont
violents et s’accompagnent de nausée, signalez son cas

unmédnatement.

«Bnfind aprés—mxdl. nous passerons ensemble en revue tous les
traitements des effets secondaires consécutifs 2 la prise de pilule, ,)

pour vous rafraichir la mémoire.» |
| |

* O-is daar ~eetaing nroerammes de DBC.

sur |
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a. e

Les Conflits dans I'Organisation
Définition du Conllit :
Mésenignie entre deux ou plusicurs membres ou groupes de 'Organisation
Interprétation du Conflit :

1 y a trois maniéres de voir le condlit au scin de I'Organisation :
1- Traditionnelle : Le conflit est inutile et toujours nuisible

2- Comporteentale : Le conflit cst préquent et nonmal dans les ornganisations humaines mais deviait e 1so-
I ou éiminé rapidement car il est nuisible.

3-Interractionnelle  : Le conflit est inévitable et nécessaire. B pout étre :

a) dysfonctionnel s"d est nocil pour I'individu ou 'l pertusc les buts de lorganisaion.
b) Fonctionnel s'il augmente Iefficaciéé par un meilicur management of conduit & -
chercher des solutions.

Sources de Conflits :

Néocssité de partager des ressources peu abondanics

Difiérence dans Iintcrprétation des buts et objoctifs et des ’ésultats
Difiérence de valeur ou de perocption

Style individucls

Incapacité d'intégré kes diflérenocs

Pire qualité des commnications
Structurcs ambigucs de I'organisation

Types de Conflits

I- conflit chez Iindividu € & des problémcs personncls ¢t & des porspoctives de savall pou claines

2- Conflits cntre individus (du & des diflérenoe de personnalitd, ot & des conflits de sile

3- Conflit entre IMindividu of groupc fié aux difiérences de se conformer aux pressions du groupc; B¢ aussi
aux probiémes de communication

4- Conflt entre les unilés de production d'une organisation.
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Langage corpore] dans ka communication

a) 7% parles mots
b) 32%parikton
* €) 55%parlesgesies

e Lesilence
e L’accusation
Le dénigrement

B. Dans le Groupe
L Patdehcdﬁmdvﬁmmpﬁswnﬁsmqiscsmﬁmlws

dépendent
2 Lesattaques individuclics, utilisation de bouc émissaire
3. Changement de comportement vis & vis du leader.

Les effiets du Coniit :

A Eficts Bénéfiques

Bchaircissement du probléme of de scs implications
Auvgmentation du nombre &’alienolives

Stimulation de la créativiéé, de IMinténlt ot de Pesprit de corps dans ke groupe

prisc de meilleure décision

Clest une oocasion de sc défouder et de réduire kes tensions

Permet au keader de mesurer sa capacied de géver un conflit of de diriger un rougole
Favoriscr Ia retroalimentation of ke kenoemont de nowvelies idées

Aide & réveéicer Je caractére of I porsonnalité de chaque individu

C’est I'occasion de poser o de charificr ks problémes, d'idantificr kes autees problms
caclés

B. Effets indésirables
o Petibotiondutaval
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Reproches — Agressions — Repressions

Projection (inkensification d mod)
Ataques personnelles

Attaques personnelies
Ralentissement des activilés et baisse de la production
Désinséeration du

Frustration et pevte d"inkérét dans ke vavadl
Instabilité masériclie

Diminution de I'suorité du .

‘“ |

Facteurs déterminant ks effets

1- L'envergure du conflit
2- Lastructure et le climat de "organisation
3- Laméthode de résolution du conflit

Maitrise du Confit
W

A. Méhode de Stimulation
C’est une méthode utilisée quand le condlit est de peu denvergure of que Je groupe est stable

Moyens Ukilisés

Rompre avec la tsadition — Aller contre kes ’églcs
Restruchucy Ia compéition .
SSectionner les cadee approprids

B. Méthodes de Résolution

1- Uikisation de I"autorité ot de la népression. Cetie approche crée des siations ambivatonics qui

Moyens Utilisés
o Cocrcition-Contrainic

o Tompérer
U e  Dicision de la naiorié

3ded



1 peut réduire les tensions mais constituc parfois unc entrave & lafionte des objoctifs de
P orpanisat L
Moyens Utilisés
Séparation des Protagonisics
Arbitrage

Reocowrs ax niglements
Comuption

3- Résolution intégrale des problimes
Moyens Utilisés

Consens
Composition

dded



GESTION DES CONFLITS

% Intéréts
' Compatible Incompatible
Competible Pas de conflit - Coaflit probable
. Comportement
Incompatible ' Faux conflit Vrai coaflit

La matrice ci-dessus montre que les deux (2) principaux déterminants de conflits sont: I'intérét et le
comportement. Lorsque les intéréts sont communs, les conflits n’existent pas ou nc sont quapparents. Un
facteur important dans Ia gestion des conflits est, par conséquent, de s’assurer que les gens partagent
les mémes intéréts on une méme vision des choses.

Lorsque les conflits sont d’ordre professionnel et non personnel, unc sutre fagou de les approcher est de les
considérer Jeur source. Les gens ont des opinions différents en fonction de leur perception:

1. De PEvaluation de Ia Situation - Ol en sommes-nous maintenant?
Ex. Différence au nivesu de la définition du probléme.

o 2. Du But - Quels sont nos objectifs?
€ Ex. Différence au niveau de Ia définition de la situation désirde

3. Des approches et moyens i utiliser - Comment y arriver?
Ex. Différence an niveau de Ia prise de décision.

Pour gérer les conflits, il serait également utile de trouver la raison pour laquelle les opinions difiRrent d'une
personne & unc autre. Généralement, les gens différent ea terme de: :

L Niveau de Connaissance : Certains possident des informations que d"autres n"ont pes.
2 Attitudes : Les conceplions varien d’une personne & I"sutre.
3. Systéme de valeur: les gens différent par ce qu'ils considirent important.

Pour résoudre les conflits, on peut explorer trois types de solutoins:

1 Communication : Une communication ouverte ¢t hoanéte peut résoudre bien des canflits. En
partageant leur connaissance, leur sentiment, les &res humains peuvent arriver & une meilleure
compréhension des choses.

2. Changements de Systéme: 11 est parfois possible de résoudre les conflits en changeant de

| sysiéme. En clarifiant les rles et responsabilités, les gestionnaires peuvent également réduire
W les sources de conflits. Dans d’autres cas, ils gérent ces conflits en favorisant I'esprit d"équipe.
Les changements au niveau des réglements, procédures peuvent également contribuer 3 crées
. un environnement positil. .

B
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3.

- Changement d’acteur : Un autre recours, lorsque les conflits deviennent trop intenses, est de
changer les acteurs. Ceci peut prendre la forme d’un:

A.  Transfert ou une redistribution du personnel

B. Révocation du personnel réfractaire

C.  Recrutement de personnel pour modifier la composition de 1’équipe (habilités et
" personnalités).
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Les conflits entre
employés

Gestion des
conflits de
personnalité
entre employés

Gestion des conflits

Les conflits sont inévilables au sein d’une organisation. Lc conflit est
souvent positif en ce qu'il fait apparaitre de nouvelles idées, de
nouvelles techniques et des problémes qu°il faudra régler. Un
superviscur doit apprendre & gérer les conflits plutét que de les étoufTer:
il doit leur faire facc dés leur apparition. Les coaflits liés i des
différences de valeurs et de convictions personnelles ne pourront
probablcment jamais étre résolus; il va falloir les gérer.

Parfois un probleme issu d"un conflit de personnalité entre deux ouv
plusicurs personnes conduira i des disputes ou empéchera les employés
de travailler convenablement. Ce malaise peut s étendre a d"autres
cmployés. c’est pourquoi il faut régler de tels conflits aussi rapidement
que possible. En votre qualité de manager vous aurcz peut ére a régler
une dispute entre deux agents. Voici quelques suggestions pour y
arriver:

* Afin de trouver les raisons du différend. interrogez toule
personne impliquée dans le conflit séparément.

* Demandez 3 chaque personne comment elle pense que le
probléme peut se régler ou si elle souhaite une réconciliation.

* Lorsqu°unc solution est proposce, essayez de persuader loutes les
partics a I*accepier, 3 mettre fin aux disputes et a travailler
ensemble.

* Siun accord n’est pas trouvé, dilcs aux cmployés impliqués
qu’ils auront A accepter leurs divergences de vues; qu'ils ne
doivent pas continuer 3 sc disputer et qu©a ["avenir cela ne doit
pas constitucr un obstacle 3 leur travail.

Les conflits de personnalité sont probablement les conflits kes plus ardus
qu’un superviscur aura a régler. {ls peuvent aussi avoir unc charge :
émotionnelle et ne pas disparaitre d’cux mémes puisquc les

personnalités ne sont pas susceplibles de changer. Devant parcilke
situation. un supcrviscur.dcvra trouver des régles de basc raisonnables |

lui permetiant de minimiser le conflit:
Lorsqu*un employé critique un autre cmployé, il ou el doit faire
des suggestions en vug d*améliorer la situation.
Nul employé ne peut faire des attaques personnclles contre un
autre.
Lex griefls doivent étre portés devant le superviscur car se
pliindre auprés d*un autre cmployé n"améliore pas la situation.
Lea conllits de personnalité ne doivent pas constitucr un obsacke
© au travail.



. —Les employés seront récompensés chaque fois qu'ils fourniront -
de I’assistance a d’autres membres du personnel ou collaboreront
avec eux, mais pas pour leurs réussites personnelles au détriment

d’autres employés.

11 peut s"agir-d’un conflit entre employé et superviseur. L’ t .
avl:r du ressentiment contre le superviseut; et réagir cel::;ployé P Conflits entre
| n"exécutant pas les tiches qui lui sont assignées ou en le faisant trds agent et

mal. C’est une situation difficile, et il n’y a pas de solution garantie 3 manager
' I"avance. Le superviscur et I'employé devront se réunir en privé pour
etposcr leur griefs et régler leurs probleémes. En votre qualité de
superviseur, vous devrez examiner les griefs et les doléances auxquels

vous pouvez faire faceetccuxpourlwqmlsvousnetronmpasde
solution; voir quels remédes appliquer et voir si les changements opérés
peuvent améliorer la situation de I'employé. Si les doléances non
satisfaitcs sont inacceptables pour I’employé, se référer au manuel du
personnel pour les procédurcs de soumission des doléances et de

W résolution des problémes. Dans certaines organisations il existe une
instance d’arbitrage.

@.. Lors de cette réunion, vous devez éviter de vous ériger en juge. Vous
devez rester impartial et vous concentrer sur la recherche d’une solution
sans vous emporter ou accuser I’employé. Si vous ne vous montrez pas
attentif aux gricfs de I'employé, il va se ficher et se mettre sur la
défensive, cc qui aura pour effct de compliquer davantage la recherche
d’unc solution. Vous essaycrez tous deux de penser de maniére
rationncllc plutot qu'émotionnelic. En lant que superviscur. c’est votre
responsabilité de vous assurcr que les réunions restent calmes ct Sous

controle.

Les supcrvnscurs doivent cntretenir une atmosphére sainc de coopération Matinten )
cn examinant leurs propres allitudes vis-a-vis de leurs employés. «intenir une
Sur la basc des suggestions 2 la page suivanic essayez d'identifier kes :;"_'::‘P"Cn'

moycns permcttant d’améliorer le cadre de travail des employés
superviscs. Un superviscur doit éviter de verser dans de mauvaiscs
habitudes qui pcuvent avoir un effet négatif sur le cadre de travail et les

performances pml'cs»:ionncllcs des cmployés: les employés qui trouvent
leur superviscurs injustes, vindicatifs ou incfTicaces auront I'impression

d"étre prisonnicrs d’une situation malhcurcusc ct pourran.nl perdre lcur

ardwr au travail.

|
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ETAPES POUR RESOURDRE LES CONFLITS DU GROUPE
Document 4E

Identification du probléme ou des problémes

e Lorsqu’on identifie les probi¢mes, il faudrait utiliser les volets de la CIP pour
prévenir d’autres conflits de personnalité

e Donner un feed-back constructif sans attaquer la personne

e Ecouter attentivement

o Identifier les problémes a 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 étre le résultat?

e 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’a ce qu’ils arrivent 2 un consensus. Souvent, cela aide &
clarifier les objectifs.

Chercher des solutions
e Le groupe fait un brainstorm pour trouver les solutions possibles aux problémes.
e Chaque personne devrait mdlquer sa préférence face a toutes les solutions

possibles.

Evaluer les solutions

¢ Chaque solutions devrait étre évaluée pour voir si elle arrive effectiement 3 traiter
le probléme.

o [dentifier et choisir la solution la plus efficace

Créer un plan de travail
¢ Qui, quoi, pourquoi, quand, ol et comment?
o Identifier les ressources nécessaires et les ressources disponibles.



C.O.M.P.A.S. : BOUSSOLE POUR LA GESTION DES
| CONFLITS

Controler

Observer

Maintenir

( P ratiquer

Apprécier

Les Emotions

e Obtenir toutes les informations possibles
e Faire la part entre les faits et les réactions
¢ Rester Objectif

Considérer tous les aspects

¢ Identifier les personnes en cause
e Considérer tous les aspects

Le Focus

* Toujours se référer au but, aux objectifs
e Conserver les acquis

L’art de la négociation de principe
e Se montrer prét i faire des compromis
o Etre patient - Agir progressivement

Les spécificités des autres

¢ Respecter les divergences d’opinion
e Accepter leur contribution, lcur compromis ct/ou
leurs efforts.

Solutionner Proposcr des solutions pour résoudre le conflit

¢ Renforcer les relations interpersonnelles
e Clarificr toutes les décisions ct/ou dircctions
e Documenter les responsabilités de chacun
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