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Dossier principal Tend.ances

Comment lq gérer
mointenqnt qu'elle est
ou bqnc des qocusés?

) EVALUATION DE LA PERFORMANCE

es professionnels des res-
souÍces humaines et des re-
lations industrielles peuvent
se tourner vers différentes
approches pour y parvenir.
En effet, différentes avenues

peuvent être empnrntées afin
de relancer le processus de

gestion de la performance au

sein de nos organisations.
Cet article vous propose une

manière d'y parvenir par le
biais de I'approche des 5 C et
quelques trucs du métier.

ANNIE

BOILARD,

CRHA,

Associée,
Groupe CFC

et
ceruEvlÈve

DIONNE,
CRHA

Principoux constots
Tout d'abord, trois princþaux constats reliés âu programme de gestion

de la performance. Premier constat : au nom des meilleures pratiques,

le processus d'évaluation de la performance a été gouverné par
quelques règles universelles supposément garantes de qualité (docu-

mentation officielle des évaluations, processus qystématisé pour tous,

utilisation d'un formulaire propre à I'entreprise). Deuxième constat : le

processus d'évaluation de la performance s'est complexifié avec le
temps de façon à poursuiwe plusieurs objectifs simultanément. Tloi-
sième constat : le processus d'évaluation de la performance fait l'objet
de plusieurs critiques.

Lo lourdeurodminiEtrqtive ou bonc des occusés
Les gestionnaires s'éverh-rent à nous expliquer pourquoi il faut simpli-
ûer le processus d'évaluation de la performance. Parmi leurs princþales
revendications, nous retrouvons :

. Le processus annuel d'établissement des objectiß et d'évaluation
ne reflète ph:s notre réalité évolutive.

. Le ratio employés/gestionnaire ne permet plus de consacrer
quelques heures à chacune des ressources, surtout pas de façon
condensée dans r:ne seule période de l'année.

Le processus d'évaluation de la performance, avec sa lourdeur
légendaire, n'a plus la cote. Selon un sondage Légeç 59% des
employés ne trouvent pas l'exercice très utile. De plus, l'étude de
Bersin par Deloitte indique que 70"/o des entreprises américaines
envisagent de revoir leur processus d'évaluation de la
performance cette année. On demande aux RH de remplacer ce
processus par de l'agilité et de la création de valeur ajoutée. Mais
comment fatre?
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et

o La réalité du travail en équipe er le besoin de briser les silos ne sonr
pas servis par des évaluations individuelles.

. La capacité de donner consramment de la rétroaction en temps
réel et celle de consigner le tout par écrit ne sonr pas systémati-
quement liées; l'une n'est pas garante de I'autre.

. Le gestionnaire n'est pas toujours la meilleure personne pour
apprécier le travail d'une ressource.

¡ Selon les auteurs Buckingham et Goodall, dans un environne-
ment alimenté par rme culture de performance générale, il n,est
pas requis de se concentrer sur l'évaluation de Ia performance.
Lavancement de carrière et l'évolution des forces naturelles de
chacun ont plus d'incidence sur la performance de I'organisation
au bout du compte.

. Le processus d'évaluation est inconfortable pour les gestion-
naires. Il est ârdu de passer les messages difficiles. Le processus
ne facilite pas la chose.

r Lévaluation de la performance n'esr pas un outil udle de ges-
tion. C'est un outil de gouvernance créé par les RH qui sert
d'autres maîtres que la création de performance.

Une solution en cinq G
Les 5 C : couper, classifier, considérer
des alternadvìs, choisir et concevoir
de nouvelles solutions.

Coztper: héritier d'un passé qui a
multiplié les raisons pour lesquelles
nous évaluons la performance, le pro-
cessus s'est alourdi et figé. Notre

recommandation : couper, décortiquer les besoins
auxquels répond le processus d'évaluation
(consulter le tableau).

Cløssifier: classer en ordre d'importance les
besoins (raisons) définis à I'étape précédenre de
façon à forcer la réflexion.

Considérer des alternatives (d'autres façons
d'atteindre l'objectifl pour chacun des besoins.

Cboisir: ne rerenir que le ou les objectiß fon-
damentaux des besoins de l'entreprise.

Conceuoir: imaginer un ou des processus
souples pour atteindre les objectifs souhaités.

Des cqs vécus
Certaines entreprises, bien que syndiquées,
procèdent à des évaluations de la performance
de leurs employés. Dépourvues de règles admi-
nistratives, ces évaluations se limitent à I'essen-
tiel: une discussion sans prise de notes entre
le gestionnaire et l'employé où, sous forme de
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Quelques pistes pour renouveler le processus de gestion de lo performonce

0biectih Processus alternatifs

Cascader les objecïifs organisationnels en oblectifs pour chaque employé Organtsation lsoler le processus d'élaboration des objectifs

Guider les mowements salariaux et attribuer la rémunération variable 0rganisation

Dissocier la partie évaluat¡0n de la performance

de la discussion sur la rémunération.

Considérer des alternatives pour l'assignation

de la rémunération (attribuer autrement

l'enveloppe globale d'augmentation salariale,

par exemple: déléguer la responsabilité

d'assignation de la rémunération variable

au gestionnaire)

Provoquer une discussion de rétroaction entre le gestionnaire et son employé

ldentifier les employés performants ou à haut potentiel et nourrir le plan de relève

Consigner {documenterl le plan de'carr¡ère ou les aspirations de l'employé

Consigner les écarts de performance dans une optique de mesure disciplinaire

La force d'une évaluation
de la performance, c'est la
discussion avec I'employé
et non pas le processus
d'évaluation t...1.

f"'bénéficiaire
{l'obìectif répond
d'abord au besoin
de qui)

Employé et gestionnaire
Provoquer de f réquentes rencontres

de rétroaction de courte durée (15 min)

RH Traiter ces objectifs à l'aìde de processus séparés

Employé
Discuter séparément du perfectionnement

et du plan de canière

Gérer les rares cas problèmes à l'aide

d'un processus parallèle

10 trucs du métier pour moderniser un Processus dévoluotion
de lo pefformonce
1. Fornruler les questions d'évaluation pâr rapport au gestionnaire et

non pâs l'employe. Plusieurs âutelrrs ont conffibué à démontrer

que les réponses de l'évaluateur sont plus fermes et significatives

lorsque celui-ci fait référence à son intention plutôt que se pronon-

cer sur son appréciation de I'employe. Voici deux exemples :

' Exemple de question portant sur I'employe: .IJemploye ofte-t-il
une performance de travail au-dessus cle la moyenne des gens de

l'équipe?',
t Exemple de question portant sur l'intention de l'évaluateur:

<< Si je pouvais choisir, voudrais-je toujours avoir cette personne

dans mon équipe?'
2. Arer d'abord les entretiens d'évaluation sur les forces des employés.

Le sondage Gallup, conduit auprès de plus de 1,4 million d'em-
ployes, démontre une cor¡élation entre la perlormance des entre-

prises et le fait de perrnettre à leurs employes de travailler chaque

jour dans ce qu'ils font de mieur.

3. Ajouter des micro-discussions à votre processus annuel de

gestion de la per{ormance. Définir un cadre simple pour guider

ces micro-entretiens: quelques questions structr.rantes' de la ré-

troaction et dt co øc h ing.

RH

coaching,le supérieur fait part à I'employé de ses

observations et propose des alternatives au besoin.

Résultat: aucun papier, aucune intervention
des RH, aucun suivi possible, aucun processus

disciplinaire (géré séparément). Simplement un

gestionnâire, ses outils de coøching et un em-
ployé penclant 15 à 30 minutes de discussion

pertinente.
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Et si ce n'était Plus
une responsabilité
de gestion, mais
celle de collègues
ou de clients?

Exemples de questions structurantes simples :

. ..Sur quoi travailles-tu présentement?>> Question permet-

tant augestionnaire de s'assurer que I'attention de I'employe

est orientée vers ..les bonnes chosestt.

. ..Comment fais-tu (méthodologie, processus' étapes, plan

de projet, collaborateurs)? tt Question permettânt au ges-

tionnaire de valider ou de modifier les moyens utiJisés pour

mener le projet à terme.
. << Quelles sont tes forces (ce que tu fais de mieu'r) et sont-

elles mises à profit dans ce proiet?', Question permettânt âu

gestionnaire d'assigner les bonnes ressources aux bons pro-

þts "t 
d. veiller à la mobilisation des employes. De plus, le

sondage Gallup démontre que les équipes où les employes

confirment qu'ils ont la possibilité de faire chaque jour ce

qu'ils font de mieux dans leur travail ont 50 % plus de

.h*..t d'avoir un bas taux de roulement. Iiidée est de miser

flr ce que font déjà les gestionnaires dans le cadre de leurs

responsabilités de gestion, à savoir: discuter rie leurs at-

tentes, revoir les priorités et coøcher a'rbeßon'

4, Tènir les micro-discussions de performance fréquemment

(par exemple : mensuellement). Proposer des discussions

d'une durée de 10 à 20 minutes, avec ou sans formulaire à

remplir.
5. Laisser au gestionnaire le choix de l'endroit où les micro-

discussions auront lieu. tlltimement, seul le critère de confi-

dentialité est important. Pour le reste, il importe peu que la

discussion ait lieu en marchant, lors d'un trajet en voiture ou

pendant la remise en marche d'une machine.

ó. Tànt pour les micro-discussions que pour l'évaluation an-

nue[è, développez vos gestionnaires pour qu'ils aient des

discussions significatives avec leurs employes.

La force d'une évaluation de la performance, c'est la discussion

avec I'employé et non pâs le processus d'évaluation, les questions

obligatoires ou la cote finale.
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Restez conforme et réduisez les

risques de vérifications et de pénalités

avec I'aide des séminaires de
perfectionnement professionnel de

I'Association canadienne de la paie

(AcP).

IACP offre des séminaires couwant lous les

niveaux de compétence - de débutant à avancé.

Plusieurs sujets sont abordés y compris:
. Cessations d'emploi
. Le calcul de I'indemnite à la CSST pour les <14

premlers jours>
. Avantages et allocalions imposables

. Les normes d'empioi

Yênfreznotre calendrier pour en savoir plus sur

un séminaire dans votre région.

Renseignez-vous à Paie.ca"
Communiquez avec nous au

1.800.387.4693 Poste 123

Devenezmembre de IACP et obtenez des

tarifs préierentiels pour les séminaires.

Ën raison de plus de 200 exigences

réglementaires ledéraies et provinciales ainsi

que les cirangements législatifs, rester conforme

est i'un des défis les plus importants pour les

employeurs.

GE@toyezconforme
LãSSOCIATION

CANADITNNÊ

JalL,-¿ii-9 ¡n
ACP



Vous considérez coøcher ott offrìr de la formation à vos ges-
tionnaires pour accroître l'effet de leur discussion avec
leurs employés? Concentrezvorre appui surle développe-
ment des compétences relationnelles et de communica-
tion, ainsi que sur le courage managérial.

7. Laisser les gestionnaires gérer les augmentations salariales
et la rémunérarion variable (primes) à partir d'une enve-
loppe globale.

8. Nul besoin d'insisrer sur des objectiß SMART ni de forcer
la courbe normale de répartition des performances. Les
gestionnaires sâvent reconnaître les employes performans.
Offrir de la flexibilité aux gestionnaires par rappoft au mo-
ment où ils souhaitent discuter avec leur employe de plan
de carrière ou de plan de développement.
Certains gestionnaires voudront joindre ces discussions aux
évaluations de performance. D'autres non. Les gestion-
naires con¡aissent leur réalité d'affaires et les moments op-
portuns pour leurs actions. Au final, il n'y a pas d,inconvé-
nient à laisser les parties décider du moment de la
discussion, tant que cette discussion a lieu.

9. Se questionner sur la nécessité durepøtingau,x RH. Consi-
dérer utiliser d'autres outils pour vous âssurer que les ges-
tionnaires tiennent les discussions avec leurs employés. À
titre d'exemple, combler ce besoin d,information par un
sondage de satisfaction auprès des employes et des gestion-
naires. Vous pourrez alors évaluer I'assiduité des différents
services (et gestionnaires).

10. Faire confiance aux gestionnaires. Même s,ils ont été promus
pour leurs habiletés techniques, en rânt que gesrionnaires dignes
de ce titre, ils sauront gérer ¿u mieux la per{ormance de leur
équipe. Si ce n'est pas le cas, votre enjeu réside dans les compé-
tences en leadership de vos gestionnaires; il faut alors les accom-
pagnef et les former. Vous devez éviter I'erreur de compenser
leu¡s faiblesses de gestion en imposant un processus inefficace
d'évaluation de la performance à tor:s les employ&.

Nous n'en avons pas fini avec l'évaluation de la perforïnance.
Aujourd'hui, on s'interroge sur le processus. Demain, on se
demandera qui dewait évaluer. Et si ce n'était plus une respon-
sabfité de gestion, mais celle de collègues ou de clients ? (

wtn4¡

Pozu" connaître les refírmtes bibliograpltiqaes dc æt ørticle,
cansultez sa aercian nørmériqae à reuuerh.org.
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FORMATION

ÉcoLE DÉ
TECHNOLOGIE

sUPÉRIEURE
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ÊrnE cRHA,
C'EST ÊTNE AU CCEUR DES

BESOINS
DE VOTRE ORGANISATION

ETS FORMATION EST
LA RÉFÉRENCE POUR RÉPOruONE
AUX BESOINS DE FORMATION
DES EMPLOYÉS DE VOTRE
ORGANISATION

DE 3OO FORMATIONS
POUR PROFESSIONNELS ET GESTIONNAIRES

Morrtreal, Qriebec, Bross.rrrj (Drx ì0), Abrtrl¡r,
en entrepr.ise

=TS
Pour rester
en tête !

INSCRIVEZ-VOUS AU
ETSFORMATION.CA


