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RESUME

Le plan d'évaluation du rendement par attentes signifiées actuellement en vigueur a la
Société d’assurance automobile du Québec a été introduit en 1993 sous la gouverne de la
Vice-présidence a I'administration et aux finances.

Une étude récente menée auprés des 200 contrbleurs routiers de la S.A.A.Q. (Lemieux,
1996) a démontré un taux de satisfaction peu élevé.

Depuis, la phase d'implantation devant s'échelonner sur une période de deux ans devrait
étre terminée.

La présente recherche a pour objectif de faire le constat de cette implantation, d'en mesurer
la qualité et les effets et, finalement, d’en dégager un cadre de référence favorisant une
utilisation adéquate de ce plan d’évaluation.

Ce document comporte huit chapitres regroupés sous trois piéces maitresses:

1. Lathéorie:
chapitre 1: la probiématique
chapitre 2: I'objet de la recherche
chapitre 3: la revue de littérature
chapitre 4: le cadre conceptuel

2. Larecherche empirique:
chapitre 5: la méthodologie
chapitre 6: I'état des résuitats
chapitre 7: I'analyse des résuitats

3. Le cadre de référence
chapitre 8: proposition d’'un cadre de référence.

Le dernier chapitre se veut donc une proposition aux dirigeants de I'organisation ainsi
qu'aux gestionnaires, d'actions a prendre pour optimiser et/ou bonifier le régime actuellement
en vigueur.

Ultimement, cette recherche se veut également un outil de réflexion sur I'implantation et le
réle de 'évaluation de rendement dans |'organisation.
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INTRODUCTION

Quel que soit le domaine des activités humaines qui nous touchent de prés ou de loin, nous

serons appelés tot ou tard a en évaluer soit I'efficience, la valeur et/ou le rendement.

Fondamentalement, cette démarche naturelle, qu’elle soit faite de maniére formelle ou
informelle; qu’elle soit purement subjective ou rigoureusement objective, nous permettra de
jauger la pertinence de nos choix. Elle nous incitera & apporter les ajustements nécessaires

dans le but d’'améliorer notre qualité de vie dans la meilleure économie de nos ressources.

Quoi de plus normal alors que, dans le cadre de notre travail, nous soyons appelés a étre

évalués par nos supérieurs et/ou & évaluer nos subordonnés.

En fait, la majorité des entreprises utilisent un systéme d'évaluation du rendement.

Selon Deguy (1989), I'évaluation des performances du personnel constitue «un moyen
privilégié d'aider les hommes a progresser, a déceler des obstacies a leur progression et a

trouver les moyens propres a réduire ces obstacles».

Cependant, I'efficience d'un tel systéme repose sur I'établissement de criteres d'évaluation
valides et adaptés a I'organisation. Elle dépend également de I'acceptation et de I'adhésion

tant de 'employé que du gestionnaire.



2

A la S.A.A.Q., lors d'un sondage effectué en avril 1994, seulement 34 % des gestionnaires
ont déclaré avoir évalué leurs employés selon le nouveau systéme d'évaluation du

rendement par attentes signifiées.

La direction des ressources humaines avait alors constaté un certain rapport entre

I'adhésion du gestionnaire et celle des employés.

Cette similitude, si elle s’avérait positive lorsque mesurée scientifiquement, tendrait a
démontrer que si le gestionnaire est motivé a utiliser le systéme d'évaluation du rendement, il

communiquera cette motivation a ses subordonnés.

Egalement, nous devrons investiguer les raisons de 'adhésion ou de la non-adhésion au
systéme afin d'élaborer un cadre de référence favorisant I'emploi d'un systéme d'évaluation

du rendement par attentes signifiées.

Ce modéle permettra d'optimiser les chances de succés du systéme en place en habilitant &
la fois le gestionnaire et I'employé a orienter leurs efforts dans le méme sens, tout en utilisant

comrectement les outils mis & leur disposition pour ce faire.



CHAPITRE |

PROBLEMATIQUE

1.1 PROBLEMATIQUE GENERALE

"Les auteurs consultés situent I'évaluation du rendement dans la catégorie
des moyens, c'est-a-dire comme ayant été précédé dans le temps par des
préoccupations de besoins a satisfaire et de problémes a solutionner*
(Houde et Vendette, 1976, p. 5).

D'aussi loin que I'on puisse reculer dans le temps, 'homme a toujours cherché a se mesurer.
Que ce soit dans le sport avec les Olympiades de I'Antiquité, dans le travail ou le commerce
avec la création du troc et de la monnaie qui fixaient une valeur en unité de mesure d'un
bien, d'un service et méme d'une personne, ou simplement entre voisins, I'évaluation fait

partie de notre héritage et de nos meeurs depuis toujours.

“Les employés s'évaluent entre eux et ils évaluent leurs supérieurs, méme s'ils n'y sont
aucunement obligés. Quant aux patrons, ils doivent régulierement évaluer leurs

subalternes pour prendre certaines décisions a leur sujet’ (Petit et al., 1993, p. 377).

Dans cette perspective, comme l'indiquent trés justement Petit et al. (1993), la question n'est

pas de se demander si ['on doit évaluer mais plutot comment le faire.

En effet, une étude menée par le Conference Board! indique que 90% des entreprises

interrogées affirment avoir des programmes formels d'évaluation. Dans une autre recherche

1 Cité par Coté, M. L'évaluation du rendement des cadres, 1978, p. 80. Source: The
Conference Board, 1977, report 712.
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menée par la firme Wyatt (1993)2, auprés de 897 entreprises canadiennes, seulement 16%
se sont montrées satisfaites de leur programme d'évaluation de rendement et 29% se sont

dites totalement insatisfaites.

DesRobert (1993) cite également une enquéte menée par le groupe de sociétés Phillips
aupres de 2 000 entreprises canadiennes qui démontrait que seulement 4% des répondants
avaient indiqué la gestion du rendement de leur personnel comme étant leur meilleure

pratique de gestion des ressources humaines.

Aux Etats-Unis la situation n'est guére plus reluisante. Selon Kane et Kane (1989), plus de
la moitié des entreprises américaines interrogées se sont dites insatisfaites de leur mode

d'évaluation de la performance.

DesRobert (1993) indique "Selon les conclusions de Wyatt, la principale source
d'insatisfaction provient des systémes de gestion du rendement, qui ne font pas de liens
entre le rendement individuel ou collectif et les objectifs de I'organisation” (DesRobert,

Journal Les Affaires, 5 juin 1993, p. 22).

Alors que les auteurs s'entendent pour dire que I'évaluation du rendement permet la libre
circulation de l'information et devrait motiver I'employé a améliorer sa performance, Gosselin
et Murphy (1994) révélent que 70% des employés se sont dits aussi peu éclairés aprés

I'entrevue d'évaluation qu'avant.

2 Cité par DesRobert, G. Journal Les Affaires, 5 juin 1995, p. 22-23.
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Dans une autre étude menée chez General Electric3 auprés de 320 paires superviseur-
employé, ces demiers ne sont respectivement que 53% et 41% a affirmer que I'évaluation

du rendement permet d'améliorer la performance.

Schneier, Shaw et Betty (1994) résument de fagon éloquente les reproches qui sont

généralement adressés en regard de I'évaluation du rendement:

"Dans la plupart des entreprises, les modes d'évaluation de la
performance, avec leurs formulaires et procédures ne sont que des
exercices bureaucratiques, sans plus. lls sont un fardeau pour les
superviseurs et une source de démotivation pour les employés” (Tiré de
Gosselin et Murphy, "L'échec de I'évaluation de la performance”, Revue

Gestion, fév. 1994, p. 17).

Proulx et Roy (1983) ne sont guére plus indulgents: "L'analyse de la formulation des atten-
tes signifiées dénote une «performance médiocre» des notateurs” (Proulx et Roy, 1983, p.
10). Ceux-ci concluent leur enquéte en ces termes: "L'application du systéme d'évaluation
du rendement par attentes signifiées achoppe sur deux points essentiels: la formulation des
attentes trop souvent faite de généralités et la justification des appréciations manquant dans

l'ensemble de rigueur” (Proulx et Roy, 1983, p. 13).

L'ensemble de ces études dégagent un constat inquiétant: I'évaluation du rendement n'est
pas efficiente. Ce constat est d'autant plus inquiétant que pour la plupart des entreprises,
I'implantation et la gestion de ces programmes nécessitent des investissements importants

en temps et en argent.

3 Cité également dans *L'échec de I'évaluation”, février 1994.
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Pourquoi alors persister? Gosselin et Murphy (1994) suggérent que les commentaires que
nous venons de soulever ne sont que les symptdémes de problémes plus profonds issus

de croyances erronées.

1. L'une des croyances les plus ancrées veut que la performance des employés se
distribue selon une courbe normale, & savoir une majorité d'employés moyennement
performants, et une répartition égale de quelques employés non performants et trés

performants.

Or la réalité, selon Gosselin et Murphy (1984), est tout autre. D'une part, la distribution
véritable de la performance est généralement inconnue et, d'autre part, la tendance naturelle
des entreprises est généralement d'éviter les employés non performants et de rechercher
les employés super performants. Ainsi les organisations tendent par une sélection et une

formation attentive a obtenir une distribution qui n'en soit pas une normale.

2. Toute la pratique de I'évaluation du rendement utilise comme prémisse qu'il s'agit d'une
réalité objective qui peut se définir et se mesurer avec précision. En conséquence, le

formulaire d'évaluation joue un réle déterminant dans la qualité de I'évaluation.

A sa face méme, I'échec des évaluations du rendement nous démontre qu'un formulaire ne
peut résoudre a lui seul tous les problémes posés et les indicateurs de performance ne

donnent certainement pas toutes les réponses auxquelles on serait en droit de s'attendre.

3. Il y a le parti pris des deux antagonistes évaluateur-évalué qui se reprochent

mutuellement la responsabilité des causes de la sous-performance de l'organisation.

Cette source de conflit implique que chacun considére des moyens fort différents pour régler

les problémes.
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4. Une croyance trés répandue veut que I'évaluation du rendement cherche a déceler
surtout les employés délinquants et que les employés performants n'auraient pas

vraiment besoin d'étre évalués.

Cette croyance met donc de cdté I'importance de la rétroaction qui permet a tout employé
d'atteindre son plein potentiel. De plus cette constatation vient appuyer les prétentions'de
Cété (1978) a propos de la connotation négative et punitive en regard du contréle que

I'évaluation du rendement peut signifier pour ces employés.
1.1.1 Un contexte déficient

Gosselin et Murphy (1984) suggérent que 'absence d'un contexte favorable peut nuire 3 la

bonne marche d'un programme d'évaluation du rendement.

Au niveau de l'implantation dans un premier temps, le soutien de la haute direction est

primordial, mais trop souvent absent.

Selon un sondage mené auprés de 551 dirigeants d'entreprises québécoises, le contexte
nécessaire a une saine gestion de la performance n'est pas encore ancré dans les cultures

organisationnelles.

"Quant & la conviction que les ressources humaines sont le capital le plus
précieux, elle est tout bonnement absente. Le discours des chefs
d'entreprise est en effet si éloigné de leurs priorités réelles qu'on en reste
consternés (p. 8).... C'est au chapitre des ressources humaines qu‘on articule
le plus difficilement discours et réalité”. (Gosselin et Murphy, 1994, p. 21).
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Kindall et Gatza rapportent: "Comment une organisation peut-elle commencer 2 utiliser ce
genre d'évaluation du rendement? La premiére voie est une méthode courante: commencer

au sommet de la hiérarchie”. (Houde et Vendette, L'évaluation du rendement, 1976, p. 139).

Le Bureau of National Affairs inc. va dans le méme sens: "Before installing or revising your
appraisal system, try it out on top management first. High level support and understanding
of the system will increase the chances for it's success throughout the company” (tiré de

Houde et Vendette, L'évaluation du rendement, 1976, p. 141).

A cette recommandation, Kindall et Gatza ajoutent deux recommandations: 1) pas de

précipitation et 2) n'imposez pas le programme.

Un autre élément important découle du premier. "Les priorités stratégiques de I'entreprise
sont constamment en évolution mais on persiste a mesurer la performance du personnel &
partir de critéres qui, eux, sont constants” (Gosselin et Murphy, L'échec de I'évaluation de Ia

performance, 1994, p. 21).

Ce constat rejoint deux éléments dont nous venons de discuter et qui constituent des
critiques soulevées par les utilisateurs, a savoir relier les attentes aux véritables objectifs
de l'organisation et faire des usagers les «propriétaires» du systéme d'évaluation du

rendement.

Une des conséquences des probléemes soulevés plus haut est que I'évaluation du
rendement devient une activité annuelle, arrétée dans le temps, plutdt qu'un processus

continu de gestion des ressources humaines.

Gosselin et Murphy (1994) ont répertorié un ensemble de facteurs pouvant causer I'échec

de I'évaluation. Ces facteurs sont résumés au tableau 1.1.



Tableau 1.1

Ses causes

Les pistes pour s'en sortir

La performance de l'employée est évaluée par
rapport a celle ce ses collégues.

Les contraintes ne sont pas prises en compte lors de
I'6valuation.

La performance peut se définir et se mesurer avec
précision.

Le formulaire d'évaluation est un instrument de
mesure qui est déterminant dans la qualité de
I'évaluation.

Les usagers sautent rapidement aux conclusions
quant aux facteurs a l'origine de la performance d'un
employé.

L'évaluation est utile surtout pour déceler et
confronter les employés problémes.

Les dirigeants appuient timidement I'évaluation, mais
pour les autres.

L'évaluation a peu de liens avec les objectifs
stratégiques de l'entreprise.

Les critéres d'évaluation sont uniformes et les
normes de rendement sont minimales et ambigués.

Les relations entre le superviseurs et les employés
sont de type «parent-enfants.

Le mode d’'évaluation est la «propriété» des
professionnels en ressources humaines.

L'évaluation est une activité annuelle.

Le superviseur est I'unique source d'évaluation de la
performance.

Le superviseur utilise I'évaluation comme un moyen
de contrdle des performances de chacun.

Le superviseur manipule les évaluations pour
atteindre ses fins.

Le degré de réalisation du mandat confié au départ
sert de base pour l'évaluation de la performance de
I'employé.

Les contraintes éventuelles sont repérées et prises
en compte par les usagers avant, pendant et aprés
I'dvaluation.

La performance est une réalité subjective et la
précision de ['évaluation est un objectif quasi
impossible en entreprise.

Le formulaire d'évaluation est un instrument de
gestion servant de guide aux usagers dans
I'amélioration continue de la performance.

Les suites de l'évaluation sont basées sur une
analyse exhaustive, par les usagers, des facteurs a
Porigine de la performance.

L'évaluation s'adresse prioritairement aux employés
performants.

Les dirigeants appuient concrétement et visiblement
I'évaluation en étant eux-mémes des usagers.

L'évaluation est considérée comme un outil privilégié
pour faciliter la mise en oeuvre de la stratégie de
I'entreprise.

Les individus et les groupes disposent de mandats
clairs et exigeants.

Le superviseur et les employés sont des partenaires.

Le mode d'évaluation est un outil de gestion congu
pour et par les usagers avec I'appui des
professionnels en ressources humaines.

L'évaluation est un processus continu de
clarification des attentes, de soutien, de suivi et de
développement.

L'employé dispose d'une rétroaction exhaustive de
sources diversifides ayant chacune leur
perspactive.

Le superviseur est un coach qui mobilise et épaule
chaque employé et son équipe en vue d'une
performance optimale.

Le superviseur est un coach qui confronte les
employés problémes et qui reconnait les

Source: Gestion, septembre 1994, p. 26.

contributions de facon tangible et intangible.
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1.2 PROBLEMATIQUE SPECIFIQUE

Une recherche menée par le chef de service du contréle du transport routier a Laval,
M. Michel Lemieux (1996) auprés des deux cents contrbleurs routiers de la Société de
I'Assurance Automobile du Québec mettait en relief certaines critiques soulevées par les
usagers du systéme d'évaluation du rendement. Cette étude menée dans le cadre d'un
projet de mémoire de maitrise avait é&té commandée par le directeur régional du bureau de

Laval de la SAAQ.

Dans un questionnaire inspiré du modéle de Houde et Vendette (1976), Lemieux a
investigué quatre éléments du programme en vigueur a la Société:

1) laplanification

2) limplantation

3) ladministration

4) le conftrdle.

Une demiére section distribuée seulement aux gestionnaires tentait de mesurer la

satisfaction des utilisateurs vis-a-vis de Ia formation recue en regard de ce systéme.

1.2.1 Constat sur la planification

La premiére section cherchait a mesurer 'adhésion des employés a la mission de I'entreprise
ainsi qu'aux orientations stratégiques de l'organisation, en plus de mesurer leurs

connaissances du systéme en vigueur a la Sociéteé.

Les résultats ont été assez révélateurs. Seulement 17% des contrbleurs ont affirmé
connaitre tout & fait la politique d'évaluation du rendement de la Société, et seulement 27%

disent connaitre la méthode d'évaluation du rendement par attentes signifiées.
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Lemieux (1996) en arrive donc & cette conclusion: “En fait, ce sont les éléments tels le plan

quinquennal, la planification annuelle et le plan d'évaluation de la S.A.A.Q. qui influencent

directement la formulation des attentes qui sont les moins connus” (Michel Lemieux, 1996,

p- 37).

1.2.2 Constats sur I'implantation

Un autre constat inquiétant est révélé par Lemieux (1996) a ce chapitre. Seulement 39%

des répondants indiquent qu'ils ont été réunis pour une séance d'information qui a duré en

moyenne 34 minutes.

Vous trouverez les résultats de cette section au tableau 1.2 ci-dessous.

Tableau 1.2

CR CE
Employés ayant regu une 35 42
session d'information
Temps moy. min. de la session 34 111

CS DR Total
54 40 39
52 50 50

Légende: CR
CE
CS
DR

contréleur routier
chef d'équipe
chef de service
directeur régional
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A la question: "Avez-vous le sentiment que la méthode d'évaluation du rendement vous a

été imposée?”, 75% des contrdleurs répondent totalement.

Ici I'adhésion des gestionnaires et de la haute direction telle que soulevée par Kindall et
Gatza (1963) peut certainement soulever des doutes. M. Lemieux (1996) s'interroge: "Ces
résultats nous révélent que plus de 60% des répondants affirment ne pas avoir été
regroupés pour recevoir l'information relativement au nouveau systéme d'évaluation du
rendement. Pourtant, la direction des ressources humaines a fait parvenir en mai 1993 un
guide pédagogique, a I'attention des gestionnaires, portant sur la sensibilisation du
personnel a I'évaluation du rendement basée sur les résultats. Comment se fait-il qu'aprés
deux ans et demi, seulement 39% des gens ont été totalement sensibilisés a I'évaluation du

rendement?” (Lemieux, 1996, p. 40).

De plus, seulement 28% des gestionnaires ont affirmé appliquer totalement le systéme tel

que prescrit le 10 mars 1994.

1.2.3 Constat sur i'administration

Au niveau de I'administration du systéme, 70% des répondants ont affirmé avoir regu leurs
attentes alors que I'objectif pour 1995 était de 100% et 13% ont indiqué ne pas avoir regu

d'attentes signifiées.
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En outre, dans une proportion de 36%, les contréleurs estiment que leur supérieur ne
posséde pas la compétence pour les évaluer et 49% pensent qu'il ne la posséde que

partiellement et seulement 15% indiquent qu'il Ia posséde totalement.

Ces pourcentages permettent de supposer I'existence de conflits reliés aux objectifs tels
que décrits par Dolan et Schuler (1988, p. 192). Le paradoxe entre Ia volonté d'étre évalué
de fagon correcte et valide d'un cété et la préoccupation de conserver son image intacte

peut susciter des conflits qui expliqueraient en partie ces résultats.

1.2.4 Constats sur le contrdle

En regard de I'appréciation du systéme d'évaluation du rendement par les utilisateurs, les

résultats corroborent les données de Gosselin et Murphy (1994).

La question 16 du questionnaire tend & mesurer I'opinion des utilisateurs que le systéme

permet d'améliorer les divers aspects de la gestion du personnel.

Au niveau du climat de travail, 48% indiquent qu'il n'atteint pas ses buts et 2% seulement

croient qu'il réalise tout a fait cet objectif.

En ce qui a trait a la motivation, 61% disent que le systéeme n'a pas du tout permis de
motiver les employés alors que seulement 2% pensent au contraire qu'il a tout & fait permis

de le faire.

Les autres résuitats apparaissent au tableau 1.3 ci-dessous.
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Tableau 1.3

Question: L'évaluation de rendement de la S.A.A.Q.
permet-elle d’améliorer...
CR CE CS Total

16.1 Le climat de travail 2 30 8 7
16.2 Le style de gestion 11 33 31 17
16.3 Les procédures 7 33 8 10
16.4 La qualité de linformation 5 22 23 10
16.5 Les besoins de formation 18 33 31 25
16.6 La dotation 7 33 8 10
16.7 La motivation des employés 2 22 5 7

CR = contréleur routier

CE = chef d'équipe

CcS = chef de service

Source: Michel Lemieux (1996), p. 48.

Finalement, 32% des contrbleurs estiment avoir été incorrectement évalués et 55%
considérent avoir été partiellement correctement évalués contre seulement 13% qui estiment
avoir été correctement évalués, alors que les chefs de service estiment le contraire dans une

proportion de 62%.

Ces résultats rejoignent dans des proportions presque identiques les études que nous
venons de citer. Le constat général pourrait donc également étre que pour les contréleurs
routiers & la Société d'Assurance Automobile du Québec, le systéme d'évaluation du
rendement par attentes signifiées n'a pas réalisé les objectifs auxquels on aurait dd

s'attendre, a savoir que tous les employés soient évalués, et ce, correctement.
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1.3 INTERET DE LA RECHERCHE

Les contrfleurs routiers ont émigré de la Sareté du Québec a la Société d'Assurance

Automobile du Québec en janvier 1991 et ce, contre leur gré.

Le corps d'emploi composé de 203 agents de la paix est marginalisé par rapport aux
quelques 3 000 autres employés de la Société, et ses membres s'identifient davantage & un

corps policier qu'a des employés de la S.A.A.Q.

Il serait donc intéressant de vérifier I'écart entre ces résultats et ceux obtenus dans une
enquéte similaire menée auprés des autres employés de la Société d'Assurance
Automobile, principalement aux employés des directions régionales qui sont appelés 4 les

cotoyer quotidiennement.

De plus, cette enquéte réalisée un an plus tard viendrait valider ou infirmer le succés de

l'implantation du systéme d'évaluation du rendement instauré a la S.A.A.Q.

Les résultats pourraient a mon humble avis fournir une source d'information essentielle sur
les forces et les faiblesses du systéme autant qu'ils pourraient aider les utilisateurs a ajuster

leur propre vision de l'utilisation qu'ils en font.

Cette recherche pourra permettre de bonifier le systéme déja en place en apportant les

ajustements nécessaires a sa pleine efficience.



CHAPITRE 1

OBJET DE LA RECHERCHE

2.1 BREF HISTORIQUE

La Société d'assurance automobile du Québec a été créée le 18 septembre 1977 par Ia Loi
instituant la Régie d'assurance automobile du Québec par la ministre responsable d'alors,

Madame Lise Payette.

De cette loi découla le 22 décembre 1977 Ia loi sur I'assurance automobile du Québec qui
nationalisait en quelque sorte I'indemnisation de tous les accidentés de la route en cas de

blessures corporelies ou de décés.

La Régie de I'assurance automobile du Québec est devenue le 22 juin 1990 la Société de
l'assurance automobile du Québec. Le 20 décembre de cette méme année, la Société s'est
vue confier le mandat du contrdle du transport routier pour 'ensemble de l'industrie du

transport des personnes et des marchandises au Québec.

2.2 SA MISSION, SES MANDATS

La mission de la Société4 de l'assurance automobile du Québec est de «réduire les
risques inhérents a la route». Pour ce faire, la Société s'est vue confier la gestion des
permis de conduire, de I'immatriculation et le contréle du transport routier. De plus, comme

nous 'avons vu, la Société voit a 'indemnisation et a la réadaptation des accidentés de la

4 Société désigne "La Société de I'assurance automobile du Québec”. Les informations de ce
chapitre sont tirées d'un document intitulé "La S.A.A.Q., son organisation administrative et
ses services aux employés” produit par la Société d'assurance automobile du Québec.
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route en plus de promouvoir la sécurité routiere au Québec. Elle voit également au respect

des lois économiques reliées au transport en contrélant 'acces et 'usage du réseau routier.

2.3 SON ORGANIGRAMME

La Société est constituée en corporation au sens du Code civil du Québec. Elle est gérée
par un conseil d'administration dont les membres sont tous nommeés par le gouvernement du
Québec. L'organigramme est constitué de la présidence, de quatre vice-présidences
auxquelles sont rattachées huit (8) directions régionales. Un résumé de cet organigramme

apparait a la figure 2.1.

Figure 2.1

Organigramme
Société de I'assurance automobile du Québec

Conseil
d'administration

directeur général

Président- I

Direction

Adjoint
exécutif

ide la révlsion_;

l

]

V.. VP, V.P.
Services aux Sécurité Opérations
accidentés routiére régionales
b R .
| | - Dic_rég. Estrie-Nauricie/Bois Francs
Beadapiation Bermis _wmmﬁn. co lle o Martd




Au total plus de 2800 personnes sont 4 I'emploi de la Société:

- Direction générale

- V.P. Services accidentés

- V.P. Adm. et Finances

- V.P. Sécurité routiére

- V.P. opér. régionales
Total

18

Nombre
d'employés

169
364
555
435
1285
2808

* Source: "Suivi de I'implantation de la politique d'évaluation du rendement basée sur les

résultats”, 29 novembre 1994.

Ces employés sont répartis ainsi par catégories d'emplois:

Total par catégories d'emplois

- Cadres supérieurs
- Cadres intermédiaires
- Professionnels
- Techniciens et assimilés
- Personnel de bureau
- Agents de la paix
- Ouvriers
Total & la société

Nombre
d’employés

50
106
641
406

1402
195

8

2 808

* Source: "Suivi de I'implantation de la politique d'évaluation du rendement basée sur les

résultats”, 29 novembre 1994.

2.4 LA POLITIQUE DE L'EVALUATION DU RENDEMENT

L'origine de I'approche de I'évaluation du rendement du personnel basée sur les résultats,

émane d'une directive du Conseil du Trésor émise en 1985 (C.T. 166733).
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Pour sa part, la Société de I'assurance automobile du Québec a émis sa propre politique le

1€" mars 1993 (POL. 22.01.0) dont les principaux buts étaient:

— promouvoir et instaurer des mécanismes d'évaluation du rendement axés sur les

résultats;
— encadrer I'exercice de la responsabilité du gestionnaire dans l'évaluation du rendement;

— favoriser la communication et la collaboration entre le gestionnaire et I'employé dans

I'élaboration des attentes, la réalisation et 'évaluation des résuitats obtenus.

De plus, cette politique établit le principe général suivant: "La Soclété reconnait que
tout membre de son personnel a le besoin et le droit d'obtenir une appréciation

formelle de son rendement” (S.A.A.Q., politique 22.01.0, p. 2)5.

Le vice-président a I'administration et aux finances était responsable de I'application de
cette directive. La direction du service au personnel qui reléve de cette vice-présidence
s'est donc vue confier le mandat de l'implantation et de la formation des cadres et des
employés en regard de cette directive. Ainsi deux sessions de formation ont été
dispensées aux gestionnaires du systéme d'évaluation du rendement au cours de l'année

1994.

1. Le cycle d'évaluation et la formulation des attentes

2. L'entretien d'évaluation.

5  La politique 22.01.0 se retrouve en annexe.
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Le plan de réalisation d'implantation comprenait cing étapes:

1. Rencontre avec le gestionnaire
Pré-implantation par I'équipe de gestion
Formation des gestionnaires: au module 1 - et au module 2

Sensibilisation du personnel

o & 0D

Entente de support (facuitative).

La direction du service au personnel assurait le support aux gestionnaires lors de la
sensibilisation du personnel avec un «Guide a l'intention des gestionnaires pour la
sensibilisation du personnel & I'évaluation du rendement basée sur les résultats». De plus
cette session de sensibilisation pouvait a la demande du gestionnaire étre dispensée par le

personnel de la formation de la direction du service au personnel.

L'ensemble de cette démarche devait s'échelonner du 1€f janvier 1993 au 31 décembre

1994.

2.5 L'EVALUATION DU RENDEMENT PAR ATTENTES SIGNIFIEES

L'évaluation du rendement est décrite dans le manuel de formation destiné aux gestionnaires
comme: "La gestion d'un processus: La pratique de I'évaluation basée sur les résultats ne
consiste plus a poser un geste administratif isolé (remplir une fiche de notation) mais doit
étre envisagée comme une série d'activités cycliques et continues formant un processus
intégré au cycie de gestion™ (Chantal Guay, «L'évaluation du rendement 1: Le cycle

d'évaluation et la formulation des attentes®, aodt 1993, p. 2).
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Le cycle de gestion est ainsi décrit:

CYCLE DE GESTION CYCLE DE GESTION DU RENDEMENT
Planification Planification

* Priorités « Identification et formulation des attentes
« Obijectifs « Communication des attentes et échange
Organisation/Direction Supervision/Suivi

« Réalisation des activités + Support & |a réalisation des activités

Réalisation des activités
Observation des faits (prise de notes)
Echanges réguliers

Controle Evaluation du rendement

« Mesure des réesultats « Analyse des écarts
« Détermination de correctifs
« Entretien d'évaluation et nouveaux résultats a
atteindre.

Source: Guay, Chantal "Evaluation du rendement I, aotit 1993, p. 2.

Ce processus rejoint Houde et Vendette (1976) ainsi que la majorité des auteurs consuités,
soit:

1. limplantation;

2. l'administration du systéme;

3. le contrdle.

(Houde et Vendette, 1976, p. 136 & 142).
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Essentiellement, cette réforme en profondeur impliquait trois changements majeurs.

1. Uimplantation d'un nouveau formulaire unique s'appliquant a I'ensemble des
employés toutes catégories d'emplois confondues plutét qu'un formulaire distinct pour

chaque catégorie d'emploi.

2. L'évaluation du rendement serait désormais intégrée 4 un processus de gestion

continue basée sur les résultats plutdt que d'étre un geste cyclique isolé (annuel).

3. Le systéme d'évaluation du rendement prévoit la signification d'attentes préalablement

a I'évaluation du rendement et les deux étapes nécessitent l'implication de I'employé.

A toutes les étapes du processus, un élément essentiel revient continuellement: "La

communication gestionnaire-employé”.

Ainsi: il revient au ou a la gestionnaire de susciter la participation de I'employé-e”

(L'évaluation du rendement |, p. 5).

"Les ressources de I'employé-e autant que celles du ou de la gestionnaire sont mises a
contribution pour trouver les solutions les plus appropriées tenant compte des priorités de

I'organisation et du développement de l'individu” (L'évaluation du rendement |, p. 5).

"L'employé qui participe ainsi a la détermination de ses attentes, endosse le choix des

éléments sur lesquels son rendement sera évalué” (L'évaluation du rendement |, p. 15).

Le nouveau systéme décrit dans le module | "L'évaluation du rendement” indique également

qu'il permet de "comparer un résuitat atteint a un résuiltat attendu” (p. 21), qu'il permet de
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*maintenir et / ou améliorer le rendement” (p. 22), qu'il vise a une meilleure utilisation des

ressources en place et que "les correctifs influencent la motivation de 'employé” (p. 22).

L'élaboration de tous ces principes nous indique que le virage pris par la Société de
I'assurance automobile du Québec a pour but de mesurer la contribution de chacun de ses
employés 2 la réalisation des objectifs de 'organisation par une mesure rationnelle des
résultats plutdt qu'une analyse des comportements qui parfois n‘a rien a voir avec les

fonctions occupées.



CHAPITRE 1l

REVUE DE LITTERATURE

3.1 DEFINITION

Bien que I'évaluation du rendement soit traitée par de nombreux auteurs dans plusieurs
ouvrages, il existe somme toute peu de définitions sur le sujet. Ces définitions, comme
l'indiquent trés justement Houdé et Vendette, peuvent varier selon 'objet, le poste ou les

individus, ou selon le systéme précis préconisé par 'auteur.

*Compte tenu alors, de la richesse du moyen, de la difficuiteé de le cerner
complétement, des nombreuses combinaisons qu'il permet, on peut
comprendre que les auteurs évitent, souvent, de définir I'évaluation du
rendement du personnel, ou la définissent en se référant a un systéme
précis, traduisant ainsi le choix par ceux qui ont congu ce systeme”. (Houde
et Vendette, L'évaluation du rendement, 1976, p. 25)

Le Larousse et le Petit Robert donnent quant & eux sensiblement la méme définition sur
I'action d'évaluer: "Porter un jugement sur la valeur, le prix, l'importance de quelque chose.
V. Jauger, estimer, juger, apprécier" (Petit Robert, 1977, p. 715). Cette définition renvoie a

un concept primordial en la matiére, soit la notion de jugement. Qui plus est, le jugement

qu'une personne exerce sur une autre personne.

"... In essence, employee appraisal entails one human being's making a
judgment about an other... His verdict is confined to judging his present or
prospective value in a specific job or a particular company, or perhaps an
entire industry”. (Kellog, The ethics of employee appraisal, 1967, p. 44)
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De fagon plus contemporaine, Boone et Kurtz la définissent comme “un acte qui consiste a
porter un jugement sur le travail accompli par un individu pendant une période de temps

donnée” (Boone et Kurtz, L'entreprise d'aujourd’hui, 1989, p. 259).

Dans le méme sens, Soucie définit ainsi 'évaluation du rendement: “un processus qui
consiste a porter un jugement pour arriver a une décision concernant la valeur d'une chose

ou d'une personne” (Soucie, Fondements theoriques de I'administration du sport, 1989, p.

259).

Boone et Kurtz ajoutent que cette action de juger est basée sur une comparaison entre,

d'une part, le rendement réel de I'employé et son rendement souhaité ou désiré, d'autre part.

Petit et al. abondent dans le méme sens: “D'une fagon générale, toute évaluation comprend
essentiellement deux étapes: 1. l'observation de la situation existante, 2. la comparaison
de la situation réelle avec la situation souhaitée" (Petit et al., Gestion stratégique et

opérationnelle des ressources humaines, 1993, p. 376).

Cette notion est reprise par Werther, Davis et Lee-Gosselin: "Pour faire I'évaluation, il faut
avoir des normes de rendement, c'est-a-dire des standards a partir desquels le rendement

peut étre mesure” (Werther, Davis, Lee-Gosselin, La gestion des ressources humaines,

1990, p. 378).

Ces standards dont il est fait mention ont pour but de permettre a I'employé de se situer par
rapport a I'entreprise et fournissent aux dirigeants des instruments de mesure qui permettent

a l'organisation d'évaluer la contribution de chacun a son évolution.
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*ll s'agit d'une série d'activités planifiées, organisées et contrélées en vue d'observer, de
mesurer et d'améliorer la contribution de 'employé aux objectifs de 'organisation” (Bélanger

et al., Gestion stratégique des ressources humaines, 1988, p. 187).

Werther, Davis et Lee-Gosselin concluent en ces termes:

"L'évaluation du rendement est le processus par lequel les organisations
évaluent le rendement de leurs employés. Lorsque cette évaluation est
bien faite, les employés, leurs superviseurs, les gestionnaires, le service
des ressources humaines et l'organisation entiére en retirent des
bénéfices". (Werther, Davis, Lee-Gosselin, 1990, p. 374)

Cette définition présuppose une interaction évaluateur-évaiué ainsi qu'un avantage
réciproque pour 'employé comme pour 'organisation, ce qui implique donc une participation
active de l'évalué.

"On peut définir le systéme d'évaluation du rendement comme un
processus qui permet a un organisme d'identifier et d'apprécier la
contribution spécifique de ses employés a l'atteinte des objectifs
organisationnels en vue d'améliorer son fonctionnement futur. 1l fait appel a
une participation active de I'évalué durant toute la période d'évaluation”.
(Ministére des affaires sociales, 1983, p. 19)

Les auteurs en général s'entendent pour reconnaitre cette nécessité d'une participation
bilatérale de I'employé et de I'organisation au processus d'évaluation. Toutefois, les
objectifs visés par 'un et par l'autre peuvent diverger, et le défi consiste a les concilier
harmonieusement afin que chacun des antagonistes y trouve son compte dans une méme

finalité.
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3.2 LES OBJECTIFS DE L'EVALUATION DU RENDEMENT

Houde et Vendette ont recensé quelque 66 objectifs différents reliés soit & I'évalué, soit &

I'évaluateur ou a l'organisation.

Les auteurs ont classifié ces objectifs en quatre catégories et cinq sous-catégories qui

apparaissent au tableau 3.1 ci-dessous.

Tableau 3.1

Catégories Sous-catégories Nombre Nombre de
d'objectifs mentions

Aider et informer I'évalué 18 39
2. Améliorer la relation

évaluateur-évalué 6 8
3. Assister I'évaluateur 16 20
4. Appuyer l'organisation 1. pour l'assignation du personnel 5 35
2. pour 'administration des salaires 1 20

3. pour le développement, la
formation, le perfectionnement 4 18
4. pour 'amélioration de l'efficacité 3 11
5. pour des fins diverses 13 15

Total 66 166
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3.2.1 Objectits reliés a I'évalué

Selon Butler, Kahle, Davis, McGregor, Hayden et MaierS, I'évaluation du rendement doit se

faire dans le but d'aider I'évalué a améliorer ses attitudes, ses habiletés et son efficacité.

Dautres objectifs concemant 'employé ont été mentionnés et qui référent aux notions, telles

conseiller l'employé, le guider (LesKovec)’, le diriger (McGregor)® ou le motiver (Longest)S.

L'évaluation peut également selon les divers auteurs recensés par Houde et Vendette,

avoir pour objectif d'informer I'évalué:

— sur ce que son patron pense de lui;

— lui donner une meilleure connaissance de son emploi;
—  lui communiquer son niveau de performance;

- Tlinformer de ce qu'il devrait faire a l'avenir;

— le motiver en lui apportant une rétroaction sur son travail.

Cette notion d'information et de soutien est également retenue et resserrée par Petit et al.;
"Il doit recevoir toute l'information, les équipements, le soutien, les conseils, les directives qui

peuvent l'aider dans sa tache" (Petit et al., 1993, p. 382).

Tiré de Houde et Vendette, 1976, p. 10 et 11.
ld.
ld.
Id.

© O N O
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3.2.2 Les objectifs reliés a la relation évalué-évaluateur

Houde et Vendette rapportent que Butler, Kindall et Gatza ont écrit que I'évaluation du

personnel construit une relation forte évalué-évaluateur.

Damato considére que I'évaluation doit contribuer & établir une meilleure relation de travail.

Werther, Davis et Lee-Gosselin sont d'avis quant a eux: "En insistant sur ce qui est
souhaitable, I'évaluateur peut augmenter la confiance de ses employés en leurs capacités

d'offrir le rendement qui est attendu d'eux” (Werther, Davis, Lee-Gosselin, 1990, p. 398).

3.2.3 Les objectifs reliés a I'évaluateur

Lacasse, Reeser et Leskovec estiment que I'évaluation doit fournir des données valables a

la prise de décisions (Houde et Vendette, 1976, p. 13).

Germaine et Hopkins relévent que I'évaluation doit accroitre la connaissance du gestionnaire

des forces et faiblesses de ses employés.

D'autres obijectifs sont répertoriés par Houde et Vendette:

— Foumir les données nécessaires au maintien de standards minima de qualité (Lacasse);
— Donner au responsable une chance de motiver ses employés (Newstrom);
— Donner l'assurance a 'employé qu'il est évalué autant que possible selon les mémes

bases que les autres employés (Damato);
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— Fournir une évaluation globale réfléchie pour remplacer les jugements spontanés;

— Mesurer la valeur relative des services de chaque employeé.

3.2.4 Les objectifs reliés a I'organisation

La presque totalité des auteurs relient les objectifs reliés a I'organisation aux diverses

composantes de la gestion des ressources humaines.

Dolan et Schuler (1995) font a cet égard une nomenclature assez compléte de ces objectifs

qui rejoignent en grande partie le recensement de Houde et Vendette (1976):

~ Rétroaction

— Amélioration

— Recherche

— Promotion

— Formation

- Mutation

— Licenciement
— Congédiement
— Rémunération

— Planification

Ces objectifs reliés a 'organisation sont également cités par 'ensemble des auteurs, Kindall
et Gatza, Sokolik, Oberg, Newstrom, McGregor, Leskovec, Damato, Bergeron, Petit, Truda
et Moffat.



Houde et Vendette les regroupent en sous-catégories:

A

Assignation du personnei:
- Promotion

—  Transfert

—  Suspension

—  Congédiement

—  Rétrogradation

. Administration des salaires

- Augmentations salariales

. Formation et Perfectionnement

- Besoins de formation

—  Développement du personnel

Amélioration du rendement
- Améliorer les résultats

Autres objectifs administratifs

-  Validation de la sélection
- Inventaire des ressources
-  Validation des méthodes

- Planification.

31
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3.2.5. Les objectifs de I'organisation vs les objectifs de I'individu

Comme nous venons de le voir, les objectifs sont nombreux et peuvent varier

sensiblement dépendant qu'on se positionne d'un c6té ou de l'autre.

En fait, il s'agit essentiellement des lois du marché reproduites a I'échelle de 'organisation.
D'un cbté, I'organisation qui tente d'obtenir & moindre coit les individus les plus performants
et productifs, et de I'autre, I'individu qui tente d'‘échanger au meilleur prix et aux plus
avantageuses conditions sa contribution a I'entreprise, cette équation ayant pour
dénominateur commun un contexte économique et un climat concurrentiel toujours

grandissant.

"L'engagement pour la performance se trouve exacerbé par la conjoncture
économique, la plupart des entreprises devant supporter trois contraintes
majeures: La complexification et I'augmentation des exigences de
travail, la compression du temps d'exécution et la rationalisation
des ressources organisationnelles. La concurrence a I'échelle mondiale
est & ce point féroce que la réussite des entreprises exige le dépassement:
faire mieux et plus rapidement que quiconque. Limpératif de dépassement
perpétuel est a ce point répandu que nul ne peut s'y soustraire”. (Ouimet,
Gestion, 1994, p. 99)

Céote (1978) réesume l'ensemble des objectifs de I'organisation et de l'individu & la figure 3.1

ci-dessous.
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|| ﬁNDIVIDU

L'ORGANISATION__I I

et de punitions:
salaires, primes indivi-
duelles et collectives au
rendement, ancienneté,
chances d'avancement,
statut social, etc.

Objectifs de l'individu Inventaire quantitatif Objectifs, politiques,
face a un poste donné et qualitatif des g!:;sioer: g;o?:gr:rr:}::tion
face a ses godts. ressources humaines. (Efficacité, croissance,
survie).
- Objectifs des unités et
Plan de carriére de des services
l'individu, compte tenu
de ses habiletés, de Evaluation du rendement
ses aptitudes et de effectuéeparle
ses motivations. supérieur hiérarchique. Besoins en main-d'oeuvre
— planification des postes
de travail; identification
des exigences requises
Plans individuels de pour accomplir les tdches
formation et de perfec-
tionnement, compte
tenu des forces et des
faiblesses de l'individu Plans de développement
face & son présent travail, de f'organisation:
compte tenu de son amélioration du climat de
plan de carriére. travail et de l'efficacité
de l'organisation.
Systéme de récompenses

Tiré de la revue Gestion, février 1978, p. 84.
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Dolan et Schuler (1988) quant & eux identifient trois sources de conflits inhérents aux
objectifs. Le premier type de conflit référe au jugement de I'évaluateur. L'évaluation du
rendement présuppose que I'évaluateur porte un jugement qui peut influencer, voir méme

affecter la carriére de lindividu autant que les récompenses qui y sont rattachées.

Le deuxiéme type de conflit découle des divers objectifs personnels de I'évalué et des
paradoxes qu'ils engendrent. D'un c6té, I'employé désire une rétroaction valide de la
position qu'il occupe dans I'organisation et des moyens de s'améliorer. De l'autre c6té, il

cherche a optimiser les avantages découlant de cette évaluation.

A cet égard, Dolan et Schuler ajoutent:

“Essentiellement, les individus attendent une évaluation franche et honnéte
de I'évaluateur (fournissant une rétroaction valide pour leur amélioration) et
manifestent un besoin de parternalisme (permettant a la personne de
conserver une image d'elle-méme positive et d'obtenir des récompenses)”.
(Dolan et Schuler, 1988, p. 192)

Le troisiéme type de conflit reléve de I'antagonisme des objectifs reliés a I'organisation par
rapport a ceux reliés 4 l'individu. D'une part, 'organisation qui désire évaluer e rendement
et développer ses ressources humaines et, d'autre part, l'individu dont I'objectif est d'obtenir

des récompenses et de maintenir son image intacte.

La nature de ces conflits est exposée a la figure 3.2.
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Organisation Individus
Recherche le perfection- Recherche d'une rétro-
nement des personnes action valide sur leur
au moyen de conseils, rendement de fagon a
de formation et de la savoir ol ils se situent et
planification de carriére comment ils peuvent

se développer
g £
5 3
Organisation individus
Becherche fjquqrma- . Recherche de récom-
tion sur les individus Contlit :

. " penses importantes et
qui permettent de distri- ¢ ’ de maintien de I'image
buer les récompenses important de soi
et de prendre les déci-
sions de gestion des
ressources humaines

Tiré de Gestion des ressources humaines, Dolan, Schulter, Chrétien, 1988, p. 19310,

Le rdle de I'évaluation du rendement, comme nous I'avons vu précédemment, étant de juger

devient alors synonyme de contrdle, ce qui lui attribue une connotation négative, voire

méme punitive.

10 source: M. Beer, Performance appraisal: dilemas and possibilités, Organization dynamics,
Amacom, une direction de I'American Management Association, New York, p. 27. Reproduite
avec l'autorisation de l'auteur.
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La nécessité de concilier ces objectifs prend donc une importance significative. Cet élément
est relevé par Bourgeauit et Tremblay dans une recherche sur la politique d’évaluation du

rendement dans les organismes publics pour le compte de 'ENAP:

"Les gestionnaires souhaitent une meilleure définition des objectifs de rendement, une
priorisation de ces objectifs et un lien plus étroit entre les objectifs individuels et ceux de

'organisation®. (Bourgeault et Tremblay, 1991, p. 50).

Les conséquences se reflétent également dans la réalisation des attentes. Dans une autre
étude menée par Prouix et Roy (1983) sur I'évaluation du rendement des cadres supérieurs
dans la fonction publique, les auteurs constatent que 60% des attentes individuelles ont été

atteintes par rapport 4 seulement 36,2% des attentes reliées a I'organisation.

Les conséquences selon Dolan et Schuler (1988) sont I'ambivalence, le détachement, la

défensive et la résistance.

3.3 POSITIONNEMENT DE L'EVALUATION DU RENDEMENT EN G.R.H.

L'évaluation du rendement n'est pas une activité extrinséque de la gestion des ressources
humaines, ni une de ses composantes indépendantes. Comme l'affirment la majorité des
auteurs consultés, 'évaluation du rendement est reliée a 'ensemble des autres fonctions de

la gestion des ressources humaines et s'inscrit dans un processus continu.

Cette relation est illustrée a la figure 3.3 ci-aprés.
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Figure 3.3

Politiques et ects
Analyse obiemgifs miques
des postes organisationnels
L Normes de
J 1 rendement
. Objectifs de
23:““3 du lévaluation du
—> rendement
l = Rétroaction
» Amélioration
» Recherche
: Comportement » Promotion
m:z de x 1 de l'employé : —*1 - Formation
» Mutation
« Licenciement
« Congédiement
* Rémunération
proches « Planification
Sélection L | oo canen du
rendement
Processus
Rémunération | — d'évaluation et
collecte des
données
« Sources
— * Erreurs liées a
Formation et Planification Fentrevue et a
perfectionnement de la gestion la rétroaction
des carriéres

Source: Dolan et Schuler, La gestion des ressources humaines au seuil de I'an 2000, 1995,
p. 317.
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Les auteurs Dolan et Schuler (1995) résument ainsi les liens entre I'évaluation du rendement

et 'ensemble de la gestion des ressources humaines:

L'analyse de poste: cette activité sert de fondement a I'activité d'évaluation de rendement
en créant un lien entre les critéres d'évaluation et les exigences du poste, validant ainsi les

éléments du formulaire d'évaluation.

La sélection et le placement: I'évaluation du rendement en plus de valider les décisions

prises est également une source d'information essentielle en matiére de dotation.

La rémunération: ia rémunération est souvent en soi un but de I'évaluation du rendement.
Elle peut également 3 cet égard servir de base pour ['établissement d'un systéme de

rémunération.

La formation et le perfectionnement: ['évaluation du rendement permet d'évaluer le
comportement et la compétence d'un individu, dans le méme sens, il peut révéler une lacune

au niveau de la formation ou un besoin de perfectionnement.

Houde et Vendette (1976) proposent sensiblement le méme modéle en divisant en quatre
catégories les points de contacts entre 'évaluation du rendement et les divers aspects de la

G.R.H.
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1. Dotation

-~ Recrutement

—~ Sélection

— Transfert

— Promotion

-~ Mise a pied

— Inventaire du personnel

2. Développement

— Rotation
— Formation
- Counselling

3. Modification

—~ Climat organisationnel
- Style d'administration
— Politiques

— Communications

4. Compensation

— Augmentations salariales
— Motivation

Coté (1978), Petit et al. (1993), Werther, Davis et Lee-Gosselin (1990), Beatty (1973) et

Gosselin et St-Onge (1994) abondent dans le méme sens.
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Coté (1978) ajoute que cette multiplicité, si elle se refléte dans les objectifs visés par

I'évaluation du rendement, peut devenir un obstacle a une bonne évaluation:

"Chacun des objectifs précités exige de I'évaluateur des informations et
des critéres d'évaluation trés différents. Pour s'assurer qu'il déplace,
renvoie ou conserve le bon employé, il doit consuiter les évaluations des
années antérieures... Quant a I'évaluation liée a la rémunération, elle
nécessite I'établissement de normes et de standards... L'évaluation qui
vise des plans de formation exige du supérieur qu'il en connaisse
beaucoup plus sur lui que dans les cas précédents... Rappelons
finalement que lorsque des décisions de cette nature sont prises, elles le
sont rarement par le cadre seul”. (Coté, M. "L'évaluation du rendement des
cadres”, revue Gestion, février 1978, p. 82)

Werther, Davis et Lee-Gosselin explicitent davantage ces liens au tableau 3.2 ci-dessous.
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Tableau 3.2

« Amélioration du rendement. La rétroaction sur le rendement permet aux employés, aux
gestionnaires et aux spécialistes des ressources humaines d'intervenir de fagon appropriée
pour améliorer le rendement.

« Ajustement de la rémunération. L'évaluation du rendement aide a identifier les
personnes qui devraient recevoir une augmentation de salaire. Plusieurs entreprises
accordent [a {otalité ou une partie de raugmentation de salaire ou de la prime de gratification en
fonction du mérite; celui-ci est surtout déterminé par les évaluations du rendement.

» Décislions d'affectation. Les promotions, mutations et rétrogradations sont généralement
fondées sur le rendement passé et sur celui prévu. Les promotions sont souvent une
récompense pour un bon rendement passé.

+ Besoins de formation et de développement. Un faible rendement peut indiquer un
besoin de formation. De la méme maniére, un excellent rendement peut indiquer que la
personne a un potentiel sous-utilisé qui devrait étre développé.

+ Planification des carrieres de développement. La rétroaction sur le rendement guide
les décisions d'orientation professionnelle et permet d'identifier des cheminements de carriére
a exploiter.

« Lacunes du processus de dotation. Des rendements insuffisants ou bons peuvent
impliquer des faiblesses ou des forces au niveau du processus de dotation du service des
ressources humaines.

« Inexactitudes de I'information. Un faible rendement peut aussi indiquer des erreurs dans
linformation contenue dans lanalyse du poste, dans les plans de ressources humaines ou
dans d'autres parties du systéme d'information de la gestion des ressources humaines.
Fondées sur des renseignements inexacts, des décisions d'embauche, de formation ou de
counselling erronées ont pu étre prises.

« Erreurs dans la définition du poste. Un faible rendement peut étre symptomatique de la
mauvaise définition d'un poste. L'évaluation du rendement permet aussi de découvrir ces
erreurs.

- Réduction des risques de discrimination. Des évaluations qui mesurent le rendement
par rapport aux dimensions pertinentes du poste assurent que les décisions de dotation
inteme ne sont pas discriminatoires.

- Défis externes. Le rendement d'une personne peut étre influencé par des facteurs
extérieurs & l'environnement de travail, tels que la famille, la situation financiére, la santé et
d'autres questions personnelles. Lorsque I'évaluation du rendement révéle de telles
influences, le service des ressources humaines peut alors étre en mesure d'offrir son aide aux
personnes qui en ont besoin.

Source: Werther, Davis, Lee-Gosselin, La gestion des ressources humaines, 1990, p. 316.
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Soulignons finalement, comme le font Houde et Vendette (1976) que nous considérons qu'il
y a lien entre deux programmes lorsque I'un des programmes apporte une contribution a

lFautre, ou si cette contribution est réciproque.

3.4 LES RECOMPENSES

Comme nous venons de le voir, I'évaluation du rendement est directement reliée aux divers
aspects de la gestion des ressources humaines et ses effets sur I'organisation sont
indéniables. Nous avons également noté qu'elle peut influer sur l'individu via ses besoins
de formation ou de perfectionnement, dans les décisions reliées a sa remunération, voire
méme dans sa planification de carriére. Toutefois, I'évaluation du rendement est reliée a un
autre aspect essentiel du travail, & savoir la motivation de I'employé, mais aussi celle du

gestionnaire.

"Pour qu'un gestionnaire soit efficace, il doit d'abord étre discipliné, avoir des objectifs
personnels et étre apte a se motiver lui-méme. Une personne qui n'a pas ces talents est
sans doute incapable de motiver les autres” (Bergeron, P., La gestion dynamique, 1986, p.

431).

En effet, les organisations ont rapidement compris malgré les fondements de l'organisation
scientifique du travail introduits par Frederick W. Taylor au début du siécle et dont nous
ressentons encore aujourd'hui les vestiges, qu'il ne suffit pas de bien payer les individus

pour les motiver a donner le meilleur d'eux-mémes.

Selon Victor Vroom, ies humains vivent d'espoir, et il est possible de motiver les individus

en stimulant et maintenant cet espoir de recevoir une récompense.
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Cette thése comprend trois éléments:

1. l'espoir en rapport avec le duo effort/résultat;
2. l'espoir en regard du résuitat désiré;

3. l[avalence.

Ainsi, l'individu évaluera si la somme d'effort nécessaire peut compenser pour le résultat

attendu. Evidemment, le résultat attendu est relié & I'espoir d'une récompense.

La valence équivaut & la satisfaction ou linsatisfaction de l'individu face a la récompense
compte tenu que les besoins différent d'un individu a l'autre, une récompense peut convenir

a l'un et non & lautre.

Cette théorie conduit a I'équation suivante:

Espoirs Espoirs
Motivation — vS X es X Valence
Efforts / Résultats Résultat désiré

Source: Bergeron, P. La gestion dynamique, 1980, p. 441.

Ainsi, si 'un des trois facteurs est peu élevé ou absent, ia motivation de l'individu risque
d'étre compromise. Selon Bergeron (1986), pour que la motivation demeure élevée, il faut

assurer les trois prémisses suivantes:

1. Puisque les individus ont des besoins différents, il importe que la récompense
corresponde 2 l'individu.
2. Le supérieur doit faire valoir qu'il existe une relation étroite entre le résultat et la

récompense.
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3. Le supérieur doit s'assurer que les résultats escomptés sont réalisables pour

Findividu concemné.

Dans cette perspective, St-Onge (1994) a établi diverses formes de reconnaissance des

performances. La liste de ces "récompenses” se retrouve au tableau 3.3.

Tableau 3.3

Communication
directe - oralement (p. ex., téléphone, face i face)
Communiquer notre « par écrit (p. ex., lettre, note, carte de souhaits)
reconnaissance « par des gestes, (p. ex., poignée de main, tape dans le dos)
Comportements « aider « consulter * sourire
Montrer notre » approuver * inviter - rétroaction (coaching)
reconnaissance = appuyer » écouter - parrainer (mentoring)
« défendre  respecter « otc.
Visibllité » téliciter devant les pairs
Rendre visibles les « souligner les contributions lors des réunions
performances = mettre les contributions a l'ordre du jour d'une réunion
- joindre une lettre de reconnaissance aux dossiers
* communiquer les performances dans le journal d'entreprise
« afficher les performance sur des tableaux
* etc.
Symboles « trophées
Symboliser notre * certificats
reconnaissance * activités sociales
* ameublement et aménagement des bureaux
= cérémonie ou gala d'excellence
* etc.

journées de congé supplémentaires

avantages sociaux {p. ex., congés, assurances)

Changer le contenu pratiques d'équilibre travail-famille

et les conditions choix de 'aménagement du temps de travail (p. ex., horaire flexible, temps
de travail partiel, horaire comprimé, travail partagé)

choix du quart de travail

caractéristiques des smplois (p. ex., variété, autonomie)

promotions

caractéristiques de la gestion (p. ex., participation, partage d'information)
organisation du travail (cercles de qualité, groupes de travail autonomes,
rotation des emplois, enrichissement des taches, etc.)

programme de suggestions

préts a des taux préférentiels

automobile de I'entreprise

etc.

Contenu et condi-
tions de travall




Reconnaissance

Tableau 3.3 (suite)

45

» voyages
matérisile ¢ cadeaux (p. ex., montres, chandails, bijoux)
Rattacher des récom- * billets et abonnements (p. ex., clubs sportifs, théatre)
penses matérielles aux | * bons repas dans des rastaurants
performances * accumulation de points permettant de se procurer des biens
* etc.
Rémunération - détermination et gestion des salaires en fonction des responsabilités, des
Rémunérer les compétences ou du rendement
performances rémunération a la commission

rémunération a la piéce

primes de rendement individuel

primes de rendement de groupe

primes de suggestion

primes de reconnaissance immédiate (spot bonus)

participation aux bénéfices

partage des gains de productivité

participation réelle a la propriété (p. ex., octroi d'actions, option d'achats
d'actions, achat d'actions)

participation fictive a la propriété (p. ex., actions simulées, unités de
rendement,

plus-value des actions, primes de rendement 2 long terme)

régimes mixtes

etc.

Source: St-Onge, S. "Reconnaitre la performance, revue Gestion, septembre 1994, p. 90.
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Tableau 3.4

Style Autocratique Paternaliste Démocratique Collégial

Maslow Besoins primaires | Besoins sociaux Estime de soi Auto-réalisation
Sécurité

Herzberg Hygiéne Hygiéne Facteurs motivant { Facteur motivant

McGregor I g S -

Source: Bergeron, P.G. La gestion dynamique, 1980, p. 447.

Le style autocratique définit le gestionnaire qui prend
toutes les décisions. Le style est le résultat de la théorie des
X de McGregor.

Faites ce que je vous dis.

Le style paternaliste caractérise le gestionnaire qui a une
attitude bienveillante. Cette approche favorise la réalisation
des besoins physiologiques et d’hygiéne.

Si vous travaillez, je vais
vous aider.

Le style démocratique encourage la participation des
subordonnés et les encourage dans leur réalisation. Ce
style favorise la satisfaction et I'estime de soi des individus.

Travaillons tous ensemble.



CHAPITRE IV

CADRE CONCEPTUEL

41 LE MODELE THEORIQUE

"Lors de I'élaboration du systéme d’évaluation du rendement, il est
essentiel que les décisions concemant le choix des employés a évaluer
(qui), des éléments a évaluer (quoi) et de la méthode d'évaluation
(comment) soient prises avec précision”. (Dolan, Schuler, 1996, p. 322)

Comme nous l'avons vu, I'évaluation du rendement est un processus intégré a I'ensemble
de la gestion des ressources humaines qui se doit d'étre inscrit dans un continuum

contemporain et dont chacune des composantes doit étre traitée avec parcimonie.

Houde et Vendette (1976) proposent une série d'activités devant conduire & [a réalisation
d'un systéme d'évaluation du rendement. Nous utiliserons ce modeéle dans le cadre de notre
analyse de l'implantation de I'évaluation du rendement a la Société de I'assurance

automobile du Québec. Ce modéle est résumé au tableau 4.1



4% étape:

Tableau 4.1

Le contréle a priori (la planification)
la fiabilité

la validité

L'implantation

stratégie dimplantation

formation des participants

L'administration de I'évaluation

I'évaluateur
Févalué
I'évaluation

Le contrOle a posteriori

contréle du systéme
contréle de la réalisation des objectifs
les suites de I'évaluation

48

4.2 LE CONTROLE A PRIORI

4.2.1 La fiabilité

L'introduction d'instruments de mesures comporte toujours des risques et une marge d'erreur

relative qui peut étre, comme le souligne Lopez (1968): "infinitésimale ou plus substantielle
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selon [a nature de l'objet mesuré et selon la précision de linstrument utilisé” (tiré de Houde et
Vendette, 1976, p. 116).

A ce sujet, Dolan et Schuler (1995) précisent: "un instrument fiable implique que les résultats
obtenus ne varient pas en fonction de '‘évaluateur ou du moment choisi pour I'évaluation®

(Dolan et Schuler, 1995, p. 322).

Werther, Davis et Lee-Gosselin (1990) ajoutent que pour étre utiles, les mesures doivent
également étre “faciles 4 employer, fiables et porter sur les comportements qui déterminent

le rendement”. (Werther, Davis, Lee-Gosselin, 1990, p. 378).

L'instrument de mesure se doit donc de mesurer le plus correctement possible les éléments
reliés directement au rendement et non des comportements sans incidence avec les taches

4 effectuer.

Houde et Vendette (1976) ont recensé trois dimensions relatives a la fiabilité des

instruments de mesures, qui chacune peut étre corrélée par une méthode appropriée.

La fiabilité interne d'un systéme est vérifiée en comparant chacune des parties de

I'évaluation entre elles;

La flabllité dans le temps est vérifiée en comparant plusieurs évaluations par un méme

évaluateur et pour un méme individu a des périodes différentes;

La fiabilité dans "I'espace” est quant a elle vérifiée en comparant les évaluations que

plusieurs évaluateurs font d'un méme évalué. (Tiré de Houde et Vendette, 1976, p. 119).
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4.2.2 La validité

La nuance entre [a fiabilité et la validité est subtile et souvent confondue dans Ia littérature.
Qu'il nous soit donc permis d'apporter cette différence; d'une part, la “fiabilité" mesure la
valeur extrinséque de I'évaluation, soit la comparaison entre plusieurs évaluations d'un
méme individu par un méme évaluateur, et I'évaluation de deux évaluateurs pour un méme
individu. D'autre part, la validité mesure la valeur intrinséque de I'évaluation, c'est-a-dire la

qualité de l'instrument en soi.

"De fagon générale, un instrument de mesure est valide lorsqu'il "dit la vérité", c'est-a-dire

forsqu'il mesure exactement ce qu'il pretend mesurer et qu'il le fait bien" (Bélanger et al.,
1988, p. 192).
Selon Lopez (1967), la validité se confirme en répondant aux trois questions:

— "Chaque critére mesure-t-il ce qu'il veut mesurer?”

— "Chaque critére est-il significatif au niveau de la performance?”

— "L'évaluation est-elle indicative du rendement futur?*

(tiré de Houde et Vendette, 1976, p. 120)

En résumé, les auteurs recensés soulévent l'importance de relier les instruments de mesure
a la fonction et aux orientations de l'organisation. Soulignons ici que la connaissance par
tous les intervenants de ces orientations devient donc une condition sine qua non 3 la

réalisation d'un instrument valide et fiable.
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Proulx et Roy (1983) le confirment. Pour eux, la qualité de I'évaluation dépend du respect

des conditions suivantes:

— que les attentes portent essentiellement sur des objets pertinents, c'est-a-dire reliés

aux fonctions;

— que les attentes soient formulées avec précision, c'est-a-dire en termes de résultats

ou d'orientations;

— que les attentes soient évaluées sur la base de faits consignés a I'évaluation.

4.3 L'IMPLANTATION

4.3.1 La stratégie d’implantation

L'implantation du systéme d'évaluation du rendement est une phase tout aussi cruciale que

la précédente d'autant qu'elle est généralement trés coGteuse.

1re étape: L'évaluateur et I'évalué s'entendent sur les principales tiches du poste 3

effectuer ainsi que leur importance relative.

2¢ étape:  L'individu établit ses objectifs de rendement concernant chacune de ses

responsabilités.
3¢ étape:  L'individu rencontre son supérieur pour discuter et fixer ses objectifs.

48 étape:  Les parties déterminent des points de contrdle qui permettront d'évaluer la

progression et I'atteinte de ces objectifs.
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5@ étape:  Le supérieur et 'employé se rencontrent dans le cadre de I'évaluation formelle
de rendement pour discuter des résultats obtenus.

(tiré de Houde et Vendette, 1976, p. 139).

Kindall et Gatza (1963)11 relévent quant a eux I'importance de la considération des aspects

juridiques lors de l'implantation d'un systéme d'évaluation du rendement.

“La plupart des observateurs du monde du travail au Canada s'entendent
pour affirmer que les aspects juridiques influeront de plus en plus sur
I'élaboration des systémes d'évaluation du rendement. La conformité aux
dispositions de la Charte canadienne des droits et libertés et des diverses
autres lois fédérales et provinciales relatives aux droits de la personne
requiert des procédures valides d'évaluation du rendement. Cela implique
évidemment que toutes les décisions visant I'acquisition et I'évaluation des
ressources humaines reposent sur des critéres liés directement aux
exigences du poste” (Dolan et Schuler, 1996, p. 318).

Cette opinion est partagée par Petit et al. (1988) et constitue une étape de plus qu'il faut

ajouter a la liste de Houde et Vendette.

4.3.2 La formation des participants

Selon Bittner (1967), la formation des évaluateurs accroit la validité des évaluations qu'ils

réalisent.

Grégorich (1974) dans sa démarche pour la révision de son systéme d'évaluation propose

la formation et l'orientation du personnel comme élément essentiel de l'adhésion du

11 L'ensemble de cette théorie se retrouve dans “Un programme efficace pour évaluer les
résultats du travail accompli”, Harvard Business Review, vol. 41, no 6, nov.-déc. 1963 et dans
Houde et Vendette, 1976, p. 139.
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personnel et des gestionnaires. Cette notion de formation et d'information préalable a

I'évaluation est reprise par Lacasse (1975):

"Cette opération devra étre précédée de sessions d'entrainement du
personnel cadre a la compréhension du systéme et a l'utilisation des
instruments fournis. |l est tout aussi important que tout le personnel non-
cadre du C.S.S.M.M. regoive les informations et les explications requises
antérieurement a I'application du systéeme”. (Houde et Vendette, 1976, p.
149).
Ainsi, ce transfert de I'apprentissage peut permettre a l'organisation comme l'indique
Larouche (1988) de juger de l'efficacité de cet apprentissage complexe, selon que son

transfert aura été positif, négatif ou nul.

4.4 L'ADMINISTRATION DE L'EVALUATION DU RENDEMENT

4.4.1 L'évaluateur

Les éléements dont nous avons discuté jusqu'a présent concermnent l'implantation et la
validation du systéme. Une fois cette démarche complétée, il importe de déterminer qui doit
évaluer. Dans plus de 95% des cas, le supérieur immédiat doit s'acquitter de cette tiche.
Une fois cette décision prise, la formation dispensée et le programme validé, encore faut-il

s'assurer de la volonté du gestionnaire d'assumer correctement cette responsabilité.

En effet, selon Cété (1978), le gestionnaire est divisé entre son réle de gestionnaire
responsable de gérer de fagon humaine et a cette fin d'étre le plus possible aidant et de

l'autre coté, étre juge et objectif en regard des intéréts de I'organisation.
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A cette ambivalence, vient s'ajouter, selon Coté (1978), la croyance des évaluateurs que
les gens sont comme ils sont et qu'on ne peut les changer, ou que de toute maniére
I'évaluation ne sert 4 rien et que personne ne la lira et qu'en conséquence il est préférable

de conserver les bonnes relations avec le personnel.

Petit et al. (1993) appliquent a ces éléments, la théorie de Vroom (1964) sur la motivation

d'évaluer correctement.

Selon Vroom (1964), il faut réunir deux conditions pour que cette motivation agisse.

1. La perception que I'on peut évaluer correctement avec des outils fiables et faciles a

utiliser.

2. La conviction que les avantages pour I'employé, pour lui-méme et pour

l'organisation compensent pour les inconvénients qu'elle représente.

En raison de toutes les difficultés auxquelles est confronté ['évaluateur et maligré toute sa
bonne volonté, ce dernier est susceptible de commettre certaines erreurs. Ces biais sont
recensés par Petit et al. (1993), Houde et Vendette (1976), Werther, Davis, Lee-Gosselin

(1990) et par Dolan et Schuler (1996).

L'effet de Halo est décrit par les auteurs comme la tendance a étendre a tous les aspects

de I'évaluation un préjugé favorable au défavorable né d'un seul aspect de I'évaluation.

L'effet de contraste se produit lorsque f'on compare un individu aux autres membres du
groupe plutdt qu'en fonction de la tache ou lorsque I'on retient I'évaluation précédente et

qu'on I'applique a celle en cours.



55

La premiére ou la derniére impression est un phénomeéne qui s'applique souvent a un
nouvel employé, alors qu'on juge de son rendement en fonction d'une seule impression qui

guide I'ensemble du jugement porté lors de I'évaluation.

L'erreur centrale consiste & évaluer de fagon neutre, c'est-a-dire moyennement ‘ensemble

des critéres de I'évaluation.

L'erreur de sévérité se produit lorsque I'évaluateur est trop exigeant en produisant

systématiquement une évaluation défavorable.

L'effet de débordement est la tendance a accorder trop d'influence aux évaluations
passées de l'individu, alors cet effet de débordement (spillover effect) reproduit les

jugements (bons ou mauvais) des autres évaluations plutdt que de celle en cours.

L'erreur de similitude est la tendance de certains de considérer certains employés comme

des modéles et de leur consentir de ce fait une évaluation supérieure a priori.
Les remédes a ces erreurs ont fait I'objet de recherches approfondies, et Petit et al. (1993)
les classent en trois catégories:

1. ceux qui concement le formulaire et la procédure d'évaluation;

2. les corrections statistiques aprés coup (I'erreur centrale et I'erreur des extrémes

peuvent ainsi étre corrigées);

3. la formation des évaluateurs, qui est encore la meilleure solution.
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442 L'évalué

Le réle de I'évalué est de deux ordres. D'une part, fournir sa juste prestation de travail et,
d'autre part, participer a toutes les phases de I'évaluation. Sa participation ou sa non-
participation pouira étre un indice de I'adhésion ou du rejet de I'employé & I'ensemble de la

procédure.

Kindall et Gatza (1963) apportent une autre dimension a Ia participation des évalués.

"Nous pensons que ['établissement par les subordonnés de ses propres objectifs se
révélera 3 la fois une utile expérience formatrice et une excellente source de motivation” (tiré

de Houde et Vendette, 1976, p. 193).

A cette notion, Petit et al (1993) ajoutent la notion de responsabilités individuelles. "Tous
les "bons” systémes d'évaluation du rendement prévoient maintenant une rencontre au
cours de laquelle 'employé et son supérieur immédiat établissent un consensus clair sur les

responsabilités du subalterne” (Petit et al., 1993, p. 381).

Finalement, méme si I'employé sait quoi faire et qu'il a bien défini avec son supérieur les
résultats qu'il doit atteindre, Petit et al. (1993) nous rappellent: “il ne posséde pas
nécessairement les habiletés requises. La formation est donc une partie essentielle de la

gestion de la performance” (Petit et al., p. 382).
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4.4.3 L'évaiuation

L'évaluation formelle du rendement est une phase cruciale du systéme d'évaluation, il est

donc important pour I'évaluateur autant que pour le subalterne de s'y préparer.

Selon Dolan et Schuler (1996), il est important que tous les intervenants disposent de
suffisamment de temps pour procéder 3 Ia collecte de toute l'information pertinente et de
revoir chacun de son cété de fagon succincte 'ensemble des incidents critiques ainsi que de

relire la description d'empiloi.

Dolan et Schuler (1996) ajoutent que le gestionnaire devrait prendre rendez-vous
personnellement avec I'employé et I'informer de la date et 'heure ainsi que de I'endroit ou se
déroulera 'entrevue d'évaluation. A ce suijet, les auteurs préconisent un endroit neutre pour

faciliter 'échange.

Quant a I'entrevue & proprement parler, Dolan et Schuler en ont recensé quatre:

1. I'entrevue d'information et de persuasion, ou entrevue directive, qui vise a informer
le subordonné de son niveau de rendement et a le convaincre de la nécessité

d'établir des objectifs pour s'améliorer;

2. l'entrevue d'information et d'‘écoute oblige de la part du gestionnaire une formation et

une préparation adéquate pour formuler les bonnes questions;

3. la résolution de problémes favorise un dialogue actif et ouvert entre le supérieur et
le subordonné impliquant une discussion franche et une réelle intention de trouver

des solutions;
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4. I'entrevue mixte regroupe I'ensemble des trois (3) premiers types d'entrevue. Elle
permet d'étre efficace en autant que I'évaluateur a recu toute la formation

nécessaire.

Werther, Davis et Lee-Gosselin (1990) ont établi pour leur part les jalons pour mener une

entrevue efficace d'évaluation du rendement. Ces éléments sont regroupés au tableau 4.2.

Tableau 4.2

1. Mettre l'accent sur les aspects positifs du rendement de I'employé.

Dire & chaque employé que l'objectif de I'évaluation est d'améliorer le rendement et non pas
de faire de la discipline.

g

Mener I'entrevue d'évaluation en privé, sans risques de dérangements.

Evaluer le rendement des employés au moins annuellement.

Formuler des critiques précises plutét que des critiques générales.

Centrer les critiques sur le rendement de I'employé plutét que sur sa personnalité.
Rester calme et ne pas argumenter avec la personne évaluée.

Identifier des actions précises pour améliorer le rendement.

Mettre l'accent sur la volonté de I'évaluateur de soutenir les efforts de I'employé.

S ©® N M sw

-

Conclure I'entrevue sur les aspects positifs du rendement.

(Werther, Davis, Lee-Gosselin, 1990, p. 399)

Dolan et Schuler (1996) ainsi que Werther et al. (1990) s'entendent pour dire que la
rétroaction efficace peut améliorer l'efficacité de I'entrevue de I'évaluation. Toujours selon
Dolan et Schuler (1996), cette rétroaction méme efficace implique nécessairement un suivi de

fagon & vérifier si les objectifs visés sont respectés.
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En conclusion, il nous apparait important de soulever la notion de fréquence des
évaluations. Selon Houde et Vendette (1976), I'évaluation doit se faire selon une fréquence

et & des moments qui font I'objet d'un choix.

Si le choix du systéme d'évaluation s'inscrit dans le cadre d'un processus continu, la
fréquence est absolue et I'évaluation se fait au jour le jour sur une base informelle jusqu'au

moment de 'entrevue formelle fixée entre les parties et au besoin.

4.5 LE CONTROLE A POSTERIORI

4.5.1 Le contrdle du systéme

Wester et Shaw (1970) ont exprimé l'avis que les programmes d'évaluation doivent étre
continuellement revus et modifiés. Selon Houde et Vendette (1976), certaines faiblesses du

systeme peuvent étre décelées par des études statistiques.

Polster et Rosen (1974) resserrent ce postulat en décrivant plusieurs sortes de rapports

statistiques dont les trois suivants:

— rapports destinés aux évaluateurs eux-mémes et visant a leur faire améliorer leur

travail d'évaluation;

—~ rapports destinés aux contréleurs du programme et visant la résolution de certains

problémes;

— rapports visant & accroitre la qualité du programme.
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Nous sommes également d'avis qu'il est de l'intérét des organisations de favoriser les
sondages et les recherches scientifiques sur le systéme d'évaluation du rendement a la
Société de lI'assurance automobile du Québec car ils peuvent permettre d'accroitre la
connaissance qu'ils ont de leur systéme et des failles qui peuvent y étre décelées et par

voie de conséquences les correctifs qui peuvent y étre apportés.

4.5.2 Le contrdle de I'atteinte des objectifs

Les suites de I'évaluation du rendement nécessitent le contréle a posteriori de deux
éléments distincts reliés au processus. Dans un premier temps, comme nous venons de le
voir, un contréle du systéme en soi. Dans un deuxiéme temps, I'analyse et le contrdie de

I'atteinte des objectifs.

Comme nous l'avons vu précédemment, le processus d'évaluation du rendement constitue

ultimement en I'analyse de I'écart entre le rendement réel et le rendement désire.

Dolan et Schuler (1996) ont énoncé qu'il est nécessaire de déterminer les causes des écarts
de rendement afin de pouvoir apporter les correctifs appropriés. Selon eux, les variables

déterminantes qui jouent un réle dans le comportement se raménent a trois (3) catégories:

1. les variables individuelles:

- habiletés
- connaissances
- expérience

2. les variables psychologiques:

attitudes
motivation
perceptions
valeurs
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3. les variables organisationnelles

- ressources
- stucture )
- valeurs organisationnelles

Selon Dolan et Schuler (1996, p. 368), il est important de se poser a ce sujet des questions

précises:

— L'employé posséde-t-il les compétences nécessaires?

— Dispose-t-il des ressources adéquates?

— Dans quelles circonstances les problémes se sont-ils manifestés?

— Que peut faire le gestionnaire pour réduire ces sources de probléme?
— L'employé est-il motivé?

— Fait-il preuve des attitudes adéquates?

La réponse a toutes ces questions a pour but d'en arriver a établir une stratégie

d'amélioration du rendement.

Les auteurs proposent deux stratégies de renforcement. Le renforcement positif qui
consiste a encourager et a seconder I'employé dans l'atteinte de ses objectifs. Le
renforcement négatif consiste a éveiller I'attention de I'employé au fait que son mauvais
rendement ne peut étre toléré. Ce type de renforcement peut aller jusqu'a la sanction, et
cette sanction, si elle parait justifiée aux yeux des autres employés, peut méme avoir un

effet motivateur sur eux, selon Dolan et Schuler (1995).

Cette notion de suivi permettra également a I'évaluateur comme 3 I'employé de confirmer

l'importance et le réle de I'évaluation du rendement. Il est également primordial de faire
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connaitre aux divers intervenants les mesures prises suite aux résultats de ces contréles et

ce, pour les mémes raisons que nous venons de mentionner.

4.6 LA CONCLUSION AU MODELE

Comme nous venons de le voir & ce chapitre, les conditions nécessaires au succés de
l'implantation d'un systéme d'évaluation du rendement sont nombreux, variés et parfois

difficiles & déceler.

Compte tenu que de par sa nature méme, le systéme d'évaluation du rendement ne doit
pas se détériorer & l'usage mais doit continuer d'atteindre les objectifs qui lui ont été
assignés, il est important que les gestionnaires du programme en vérifient réguliérement

toutes ses composantes.

Limportance relative de chacun de ces éléments nous permet d'affirmer & la lumiére de
I'ensemble des auteurs cités dans cet ouvrage que le modéle de Houde et Vendette (1976)

permet de mesurer efficacement chacun de ces éléments.



CHAPITRE V

METHODOLOGIE

5.1 TYPE DE RECHERCHE

La présente recherche basée sur le modéle de Tremblay et Gravel (1991) en est une dite
exploratoire en ce sens qu'elle cherche a se familiariser avec un phénoméne (ici

'implantation d’'un systéme d'évaluation du rendement).

Elle est également de type appliqué et empirique. Appliquée parce qu’orientée sur la
vérification de données théoriques (la littérature consultée sur le sujet), vérifiées dans un
cadre pratique (le systéme d'évaluation du rendement implanté a la Société d'assurance
automobile du Québec). Empirique parce qu’elle se fonde sur 'observation d'un réel

spécifique pour aboutir a2 des généralisations.

On dit de cette recherche qu’elle est «appliquée» par opposition a une recherche
«fondamentale» qui est orientée sur I'élaboration de théories, et «empirique» par opposition

a théorique qui est fondée sur la précision de concepts et 'avancement de théories.
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5.2 STRATEGIE DE RECHERCHE

5.2.1 Population

De fagon générale, nous pourrions avancer que la population visée par notre recherche est
constituée de tous les employés de la Société de I'assurance automobile du Québec visés

par le plan d’évaluation du rendement par attentes signifiées, soit les 2 808 employés.

Toutefois, trois éléments nous incitent a resserrer cette population.

1° Les employés du siége social sont en grande partie des cadres dont le systéme
d'évaluation par attentes signifiées est implanté depuis plusieurs années, des
professionnels ou des contractuels habitués de travailler sur des «projets», ou des
employés si prés de la haute direction qu'ils bénéficient d'une connaissance du

systéme.

2" La proximité des employés A la direction du service au personnel pourrait également
créer un biais parce que bénéficiant de connaissances privilégiées du systéme et de

facilités techniques en regard de la formation et de I'appui au quotidien.

3" Pour vérifier l'implantation du systéme, il nous est apparu fondamental de le mesurer via
un groupe réunissant sensiblement les mémes obstacles, conditions ou avantages

quant & 'éloignement, les groupes d'emplois, le type de clientéle, etc.

En ce sens, les huit régions comprises dans la Vice-présidence des opérations régionales
nous semblaient convenir a 'énoncé 3°, en plus de représenter avec ses 1 285 employés

sur 2 808, prés de 50% de I'ensemble réel de la population.
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Pour ces raisons, nous dirons que 1a population de cette recherche est constituée des
employés de la Vice-présidence aux opérations régionales permanents visés par le

systéme d’'évaluation du rendement.

Les employés non permanents ont été exclus parce que I'adhésion au systéme est

facultative pour ce groupe d’emploi.

5.3 CADRE D’ECHANTILLONNAGE

L'échantillonnage a été effectué a partir d’'une liste de tous les employés permanents de la

Vice-présidence aux opérations régionales datée du 26 novembre 1996.

La sélection de I'échantillon s'est faite de fagon aléatoire simple sans remise 12 & partir de la
table de nombres aléatoires!3 tirée de Modéles décisionnels en sciences de la Gestion, de
Réginald Lavoie (1990). Chaque employé inscrit sur cette liste s'est vu attribuer un numéro

puis la sélection s'est faite selon la table de nombres.

Cette sélection nous a permis de choisir 175 noms dont la répartition par groupe d'emploi

est la suivante:

Cadres : 25
Professionnels : 20
Fonctionnaires : 130
Total : 175

12 On dit d'une sélection qu'elle est aléatoire simple et sans remise lorsque tous les objets de
ensemble a I'étude ont une chance égale d'étre choisis et qu'ils ne peuvent étre choisis
qu‘une seule fois (Lavoie, R., 1990, p. 115).

13 Table de choix aléatoires (Lavoie, R., 1990, Annexe A22). Tirée de Rand Corporation, Million
Random Digits with 100 000 Normal Deviates, Free Press, 1955.
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Cet échantillon représente 14% de la population étudiée et 6% de I'ensemble des

employés de la Société d'assurance automobile du Québec.

5.4 LA METHODE DE MESURE

La méthode de mesure s'est faite a partir d'un questionnaire tiré en grande partie de celui
élaboré par Michel Lemieux (ENAP, 1996) et a partir d'entrevues avec Mme Chantal Guay,
responsable de I'implantation du systéme et de la formation des gestionnaires ainsi que par
recherche documentaire issue de la Société. Le questionnaire a été envoyé a la poste le
vendredi 3 décembre 1996 a I'adresse des bureaux régionaux respectifs des personnes
sélectionnées. |l était accompagné d'une lettre d'introduction signée du directeur des
services au personnel avec copie conforme au vice-président aux opérations régionales,

ainsi que d'une enveloppe pré-affranchie pour assurer une plus grande confidentialité.

5.5 LE QUESTIONNAIRE

5.5.1 Les données techniques

Le questionnaire, outre la partie de renseignements d'ordre nominatif, est composé de cinq

sections:

Section A: La planification du systéme
Section B: L'implantation du systéme
Section C: L'administration du systéme
Section D: Le contrdle du systéme

Section E: La formation des gestionnaires
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Chacune des questions est basée sur le modéle proposé par Houde et Vendette (1976) et

cherche & mesurer chez le répondant son appréciation de chacun de ces éléments.

Le questionnaire est de type fermé, a savoir que l'individu doit obligatoirement cocher I'une
des réponses proposées, soit: "Pas du tout”, "partiellement” ou "totalement”. Si aucune de
ces réponses ne s'appliquait, la personne avait la possibilité de cocher "ne s'applique
pas". Le répondant n‘avait pas le loisir d'émettre de commentaire. Ainsi le traitement de
données peut se faire de fagon essentiellement informatisée et les résuitats sont d'ordre

statistique.

5.5.2 Section A

La section A du questionnaire cherche a mesurer les éléments de planification du systéme.
Comme nous l'indiquent la littérature et plus spécifiquement Houde et Vendette (1976), le
systéme d'évaluation doit servir les objectifs de 'organisation et origine de ses besoins. I
nous apparait donc important de mesurer la connaissance des répondants sur des éléments
essentiels, tels la mission, les objectifs stratégiques ou le systéme d'évaluation a
proprement parier. La non-connaissance de ces éléments pourrait soulever une lacune au

niveau de l'implantation mais aussi sur 'adhésion des employés.

5.5.3 Les Sections Bet E

Ces deux sections mesurent la formation dispensée aux employés et aux cadres en regard

du systéme d'évaluation et l'opinion du répondant sur ses impressions que le systéme lui
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ait été imposé ou non. La formation, selon Houde et Vendette (1976), est fondamentalement

nécessaire a la compréhension et a 'adhésion des employés.

5.5.4 LaSectionC

Cette section vise I'administration en soi du systéme. Elle cherche & mesurer si le systéme
est appliqué mutatis mutandis par les gestionnaires. Elle vérifie si les employés ont recu
des attentes et s'ils ont été évalués sur ces attentes (cycle complet d'évaluation) et ces
derniers se prononcent sur la qualité de ces rencontres et sur la "compétence” de leur

gestionnaire en matiére d'administration du systéme.

5.5.5 LasectionD

Houde et Vendette (1976) ainsi que tous les auteurs recensés nous indiquent que le
systéme doit répondre a divers besoins reliés a la G.R.H. (dotation, rémunération, formation,
motivation, etc.). Il est donc important de mesurer la perception des utilisateurs a cette
theorie. De fagon précise, a la question 18, nous demandons au répondant d'indiquer sa

satisfaction ou non-satisfaction du systéme instauré 3 la S.A.A.Q.

Cette section nous apparait la plus significative du questionnaire puisqu'elle mesure de

fagon spécifique chacune de ces facettes.
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5.6 LES DOCUMENTS CONSULTES

La liste des documents consultés apparait en annexe et concement les statistiques fournies
en regard de l'implantation du systéme, les directives, les documents de formation et
d'information, les formulaires, etc. Ces documents, pour la plupart, sont toujours en vigueur

et sont utilisés pour fins de gestion du systéme.

5.7 LA RIGUEUR SCIENTIFIQUE

La présente recherche, tant au niveau de Ia revue de littérature, de la méthodologie, de
I'administration et du traitement des données, a été traitée avec autant d'honnéteté et de
rigueur scientifique qu'il a été possible de le faire en raison des moyens techniques,

financiers et logistiques mis a notre disposition.



CHAPITRE VI

ETAT DES RESULTATS

6.1 POURCENTAGE DE REPONDANTS

Des 175 questionnaires postés, 135 ont été retournés, et ce, dans les proportions

suivantes:
Postés Retournés Pourcentage
Cadres 25 20 80 %
Fonctionnaires 130 104 81 %
Professionnels 20 11 55 %
Total 175 135 77 %

De ce nombre, deux questionnaires ont été rejetés parce que non traitables. De plus, des
onze professionnels répondants, deux occupaient des fonctions assimilables a celles de

cadre. Ces deux répondants ont complété la section E du questionnaire.

Ainsi, pour fins de données statistiques, 22 répondants ont complété la section E et sont
traités comme cadres ou personnel dont les fonctions sont assimilables a celles des cadres.
Ces mémes répondants devaient également compléter les autres sections a titre

d'employés également évalués.



71

6.2 RENSEIGNEMENTS D’ORDRE NOMINATIF

6.2.1 Catégorie d’emplois

L'ensemble du personnel recensé se répartit en trois catégories d’emplois. La répartition

des répondants par catégories d’emplois est la suivante.

Tableau 6.1

Répondants Rejetés Total
Cadres 20 0 20
Fonctionnaires 104 2 102
Professionnels 11 0 11
Total 135 2 133

6.2.2. Fonctions assimilables A celles de cadres

Deux des répondants non cadres ont indiqué occuper des fonctions assimilables & celles de

cadres et ont complété la section E du questionnaire.

6.2.3 Ancienneté

L'ancienneteé des répondants se distribue dans une fourchette variant de 1 a 32 ans

inclusivement, et ce, dans les proportions décrites au tableau 6.2.



DeOa3ans
De4a7ans
De8a 10 ans
De11ai3ans
De 1434 16 ans
De174a19ans
De 20422 ans
De 232426 ans
De 27 429 ans
De 30 & 32 ans

Tableau 6.2

10
29
31
16
17
16

8

4
1
1

répondants

“

La moyenne d'ancienneté parmi les répondants se situe a 11,4 ans.

6.2.4 Formation académique
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La répartition des répondants en regard de la formation académique est décrite au tableau

6.3.

Tableau 6.3

Secondaire
Professionnel long
Collégial général
Collégial professionnel
Certificat

Baccalauréat

Maitrise

Doctorat

Total

Dipiléme obtenu

58
3
22
8
19
17
6

0
133

Pourcentage

44 %
2%
16 %
6%
14 %
13 %
5%
0%
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Soixante et un pourcent des répondants possédent un certificat d’études secondaires, alors

que 32 % détiennent un dipldme universitaire.

6.3 SECTION A DU QUESTIONNAIRE

Dans Ia présente section, les résuitats démontrent que la mission de la S.A.A.Q. et le code

d'éthique sont relativement connus par I'ensemble du personnel, alors que la planification

annuelie et la politique évaluation du rendement ne sont totalement connues que dans une

faible proportion.

Tableau 6.4

Ne connait pas Partiellement

Mission 0% 23 %
Code d'éthique 11% 32%
Plan quinquennal 21 % 51%
Planification annuelle 29 % 50 %
Politique rendement 19 % 45 %
Méthode 7% M %

Connait
totalement

77 %
57 %
28 %
21 %
36 %
52 %

La planification annuelle est I'élément le moins bien connu avec une proportion de 79 % des

répondants qui affirment ne pas connaitre (29%) ou que partiellement (50%) les orientations

a court terme de la S.A.A.Q. sur lesquelles reposent pourtant les attentes des individus.
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6.4 SECTION B DU QUESTIONNAIRE

La section B du questionnaire visait a mesurer dans quelles proportions les gestionnaires
avaient réuni les employés pour les informer de la méthode ainsi que de la durée de ces

rencontres. Ces résultats sont regroupés au tableau 6.5.

La question 3 voulait mesurer I'impression des répondants quant a leur sentiment que la

méthode leur avait été imposée.

Tableau 6.5

Oul Non Ne s’applique
pas
Q.1 Le gestionnaire a-t-il regroupé les
employés lors d’'une séance formelle
pour les informer...? 53 % 43 % 4 %

0-75 min. 76 a4 150 min. 151-240 m.
Q.2 Durée de cette rencontre? 92 % 3 % 5%
Du tout Partiellement Totalement

Q.3 Avez-vous le sentiment que la
méthode est imposée? 19 % 46 % 35 %

Dans une proportion d'a peine 53 % les gestionnaires ont réuni les employés de fagon
formelle pour les informer, et ce, pour une période d’environ 50 minutes dans la majorité des
cas. |l faut ajouter a ce constat que les gestionnaires ont demandé I'assistance du

département de la formation que dans de rares cas.



75

Ainsi, les employés considérent dans 81 % que la méthode ieur a été imposée, soit

partiellement ou totalement.

6.5 SECTION C DU QUESTIONNAIRE

La section C du questionnaire visait 4 évaluer la qualité des éléments de I'administration du
processus d'évaluation du rendement a la S.A.A.Q. tel que décrit par Houde et Vendette

(1976) dont le modeéle est résumé au tableau 4.1.

Notons d’entrée de jeu que I'objectif pour 'année 1995 était que tous les employés devaient

avoir regu leurs attentes, or, en décembre 1996, 85 % des répondants affirment les avoir

regus.

Une étude menée aupres des contrdleurs en 1995 (voir Lemieux, 1996, p. 40) démontre des
résultats presque identiques, ce qui tend 4 démontrer que la situation ne s’est pas améliorée
depuis et que I'adhésion de certains gestionnaires soulevée par Kindall et Gatza (1963)

n'est pas totalement acquise.

Le tableau 6.6 fait état des résuiltats obtenus a cette section.
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Tableau 6.6

Non Partiellement Totalement
Q.1 Attentes signifiées 15 % 8 % 77 %
Q.2 Evalué sur ces attentes 26 % 1% 63 %
Q.3 Ai participé a I'élaboration des attentes 39 % 38 % 23 %
Q.4 Discussion approfondie sur ces
attentes avec supérieur 45 % 38 % 17 %
Q.5 Participé 4 mon évaluation 49 % 30 % 21 %
Q.6 Rencontré entre attentes et
évaluation formelle 64 % 23 % 13 %
1 renc. 2 renc. 3 ou plus
Q.7 Nombre de rencontres 1% 27 % 2 %
Du tout Partiellement Totalement
Q.8 Aipu m’'exprimer lors des rencontres 31 % 30 % 29 %
Q.9 Satisfait de ces rencontres 29 % 38 % 33 %
Q.10 Satisfait du climat de ces rencontres 32 % 29 % 39 %
Q.11 Une rencontre par an me satisfait 22 % 30 % 48 %
Q.12 Mon gestionnaire posséde la
23253%?&1?8 Pour administrer mon 8 % 38 % 54 %

Notons ici, a la question 12, une nette amélioration par rapport a 'enquéte menée en 1996
aupres des contrdleurs (M. Lemieux, 1996) alors que ces derniers affirmaient dans une
proportion de 36 % que leur supérieur ne possédait pas la compétence pour administrer leur

évaluation par opposition a seulement 15 % qui croyaient qu'il la possédait totalement.
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6.6 SECTION D DU QUESTIONNAIRE

La présente section est la plus exhaustive du questionnaire. Elle vise en effet a mesurer

tant la qualité des résultats que la pertinence de I'outil en soi.

Les résultats obtenus & certaines questions chamiéres sont particuliérement révélateurs,
notamment au chapitre de ia motivation et de la satisfaction en regard du processus dans

son ensemble. Le détail se retrouve au tableau 6.7 ci-bas.

Tableau 6.7

Pas du tout Partiellement Totalement

Q.1 Attentes pertinentes 17 % 38 % 45 %
Q.2 Attentes réalisables 17 % 35 % 48 %
Q.3 En accord avec:
3.1 attentes quantitatives 13 % 32 % 55 %
3.2 attentes qualitatives 1% 20 % 79 %
3.3 attentes sur comportement 5% 17 % 78 %
Oui Non Ne sais pas
Q.4 Drautres volets pouvant étre mesurés 34 % 27 % 39 %
Pas du Partiel- Totale- Ne s’appli-
tout lement ment que pas
Q.5 Pertinent que les indicateurs portent
sur:
5.1 nbre de dossiers 14 % 39 % 34 % 13 %
5.2 nbre d’heures & la tiche principale 14 % 30 % 49 % 7 %
5.3 nature des dossiers 1% 15 % 72 % 12 %
5.4 degré de conformité 3% 15 % 1% 11 %
5.5 respect des politiques 2% 17 % 68 % 13 %
5.6 relation avec la clientéle 4% 15 % 75 % 6 %
5.7 linitiative 1% 8 % 84 % 7%
5.8 la participation a I'évaluation 15 % 19 % 64 % 2%
5.9 participation aux réunions 11 % 26 % 60 % 3 %
5.10 la ponctualité 8 % 23 % 64 % 5%




Q.6

Q.7

Q.8

Q.9

Selon vous les sources d'information
utilisées sont fiables en regard:
6.1 nbre de dossiers

6.2 nbre d’heures a la tiche
6.3 nature des dossiers

6.4 degré de conformité

6.5 respect des politiques

6.6 relation avec la clientéle
6.7 linitiative

6.8 participation a I'évaluation
6.9 participation aux réunions
6.10 la ponctualité

Globalement la méthode permet

7.1 d'étre évalué avec équité

7.2 d'atteindre vos objectifs

7.3 ala S.A.A.Q. d'atteindre
ses objectifs

Approprié de me comparer avec:
8.1 mon équipe de travail

8.2 I'ensemble des employés S.A.A.Q.

8.3 par quota fixé tous les ans

La méthode permet de comparer
les employés par région

Q.10 Cette comparaison est souhaitable
Q.11 La méthode permet la standardisation
Q.12 Cette standardisation est souhaitable
Q.13 La méthode permet:

13.1 d'améliorer climat de travail

13.2 d’améliorer le style de gestion

13.3 modifier les procédures

13.4 d'ameéliorer la circulation de
linformation

13.5 identifier les besoins de formation

13.6 gérer Ia dotation

13.7 motiver le personnel

13.8 fixer la rémunération

Q.14 J'ai été correctement évalué
Q.15 Le résultat eut été identique

avec un autre gestionnaire

Pas du

tout

4 %
6 %
5%
4 %
3%
8 %
9 %
13 %
8 %
4 %

8 %
23 %
8 %
15 %
34 %
53 %
34 %
36 %
26 %
39 %
42 %
19 %
21 %
30 %
20 %
30 %
43 %
60 %
9 %

11 %

Partiel-
iement

27 %
26 %
34 %
30 %
25 %
25 %
26 %
23 %
26 %
18 %

53 %
50 %
41 %
34 %
41 %
30 %
41 %
41 %
48 %
38 %
45 %
44 %
50 %
50 %
56 %
42 %
50 %
30 %
41 %

41 %

Totale- Ne s’appli-

ment

35 %
36 %
36 %
39 %
50 %
44 %
41 %
38 %
41 %
50 %

30 %
23 %
38 %
45 %
16 %
9 %
8 %
15 %
14 %
19 %
8 %
34 %
23 %
15 %
23 %
15 %
6 %
6 %
30 %

27 %

que pas

34 %
32 %
25 %
27 %
22 %
23 %
24 %
26 %
25 %
28 %

9%
4 %
13 %
6 %
9 %
8 %
17 %
8 %
12 %
4 %
S %
3%
6 %
5%
1%
13 %
1%
4%
20 %

21 %




Pas du Partiel- Totale- Ne s’appli-
tout lement ment que pas

Q.16 La méthode permet d'améliorer ma

performance 26 % 45 % 21 % 8 %
Q.17 En accord avec une évaluation

annuelle 6 % 30 % 57 % 7 %
Q.18 Dans lI'ensemble, je suis satisfait

du systéme d’'évaluation implanté

alaS.A.AQ. 15 % 64 % 16 % 5%

La question 18 constitue un jugement global du taux de satisfaction du systéme implanté.
Soixante-dix pourcent se sont dits partiellement ou totalement satisfaits du systéme.

Toutefois, seulement 16 % se sont dits totalement satisfaits.

6.7 SECTION E DU QUESTIONNAIRE

Rappelons que cette section complétée uniquement par les gestionnaires se veut une auto-
évaluation de ces demiers quant a leur formation et leur application de la méthode implantée

alaS.AAQ.
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Tableau 6.8

Pas du Partiei- Totale- Ne s’appli-
tout lement ment que pas

Q.1 Aiété formé:

1.1 Session 1 18 % 0% 82 % 0%

1.2 Session 2 20 % 0% 80 % 0%
Q.2 Cette formation m’'a aidé a fixer

les attentes 36 % 45 % 19 % 0%
Q.3 Cette formation permet de mieux

encadrer I'évaluation 50 % 27 % 23 % 0%
Q.4 Satisfait de la formation 5% 36 % 45 % 14 %
Q.5 Jai été consulté sur la méthode 41 % 27 % 9% 23 %
Q.6 J'applique le systeme tel que prescrit 5% 50 % 45 % 0%

Ici la question 6 démontre que I'adhésion des gestionnaires a I'application compléte et
uniforme de la méthode n’est pas acquise, alors que seulement 45 % disent I'appliquer

totalement et que 50 % indiquent ne I'appliquer que partiellement.



CHAPITRE Vi
ANALYSE DES RESULTATS
7.1 SECTION A: LA PLANIFICATION

Comme nous I'avons vu précédemment, l'introduction d'un systéme d’évaluation du
rendement se doit de mesurer le plus correctement les éléments reliés directement au

rendement (Houde et Vendette, 1976, p. 119; Werther et Lee-Gosselin, 1990, p. 378).

En clair, il s’agit de fixer les attentes en fonction d'objectifs opérationnels clairs, reliés aux
orientations stratégiques de I'organisation. Sil'on désire s'assurer que ces attentes soient
bien comprises, il est important de s’assurer que ces orientations soient elles-mémes
connues. La section A visait & mesurer cette compréhension et cette connaissance des

orientations et de la méthode implanté par la S.A.A.Q.

Ici les résuitats démontrent une tendance négative, a savoir que les répondants indiquent
peu connaitre les orientations et les politiques de la société. Ce constat est d’autant plus
révélateur en regard des orientations annuelles alors que 79 % affirment ne pas les
connaitre du tout ou seulement partiellement (voir tableau 6.4 & la question «Planification

annuellie» col. 1 + col. 2).

Or, les orientations annuelles sont directement reliées a Ia fixation des attentes, en fait: «il

s'agit d'une série d'activités pianifiées, organisées et contrélées en vue d'observer, de
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mesurer et dameéliorer la contribution de 'employé aux objectifs de I'organisation» (Bergeron,

1988, p. 187).

Cette notion de direction par objectif est également reprise par Bélanger:

«... Processus de management qui met I'accent sur la responsabilité de
I'administrateur, lequel définit et négocie les résultats a produire... puis les
utilise par la suite comme guide de son action et comme criteres d’affectation
des ressources et d'évaluation de sa performance» (Bélanger,1979, p.124)

7.2 SECTION B: L'IMPLANTATION

«'encadrement d’un collaborateur passe par une période d’'information et
de formation au cours de laquelle celui-ci s'imprégne de la culture de
'organisation... puis une phase productive ou le collaborateur représente
un apport pour son entreprise» (Roland Arpin, Gestion, sept. 94, p. 8).

Ici nous constatons que seulement 53 % des répondants indiquent avoir été réuni pour une
séance formelie d’information et de ce nombre, 92 % affirment que ces rencontres ont eu une

durée égale ou moindre & 75 minutes (voir tableau 6.5).

Quant a la question 3, les répondants affirment dans une proportion de 81 % avoir le

sentiment que la méthode leur est partiellement ou totalement imposée (voir tableau 6.5).

Ces résultats rejoignent sensiblement ceux obtenus par Lemieux (1996) dans une enquéte
menée auprés des contrleurs routiers de la S.A.A.Q. et la conclusion que nous devons en
tirer est la méme, a savoir que I'adhésion des gestionnaires sur l'importance de la

sensibilisation du personnel a I'évaluation du rendement n’est pas acquise.
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7.3 SECTION C: L'ADMINISTRATION

En ce qui concerne I'administration du processus d'évaluation du rendement, I'analyse

indique un résulitat partagé.

D’une part, 77 % des répondants affirment avoir regu leurs attentes et avoir été évalués sur

ces attentes, ce qui constitue une performance probante (voir tableau 6.6, question 1).

Par contre, lorsque nous mesurons la participation des répondants et leur satisfaction face a
ces rencontres, force est de constater que les résultats sont nettement inférieurs (voir

tableau 6.6, questions 9 et 10).

L'échec majeur au niveau de I'administration du processus se situe au niveau du nombre de
rencontres. En effet, dans 71 % des cas les employés n’ont eu qu’une seule rencontre et
64 % n'ont eu aucune rencontre dans l'intervalle entre la fixation des attentes et la rencontre
formelle d’évaluation. Ceci tend a démontrer que les attentes ont été fixées au méme
moment que I'évaluation comme telle. Cela a pour effet de confondre deux éléments
distincts, a savoir les résultats attendus dans l'avenir et les résultats obtenus dans le

passe (voir tableau 6.6).

Cette notion est reprise par Petit et al.

«Tous les “bons” systéemes d'évaluation du rendement prévoient
maintenant une rencontre au cours de laquelle 'employé et son supérieur
immédiat établissent un consensus clair sur les responsabilités du
subalterne». (Petit et al.,1993, p. 381).
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Seulement 17 % des répondants affirment avoir eu cette discussion approfondie avec leur
supérieur et seulement 13 % affirment avoir rencontré leur supérieur dans l'intervalle compris

entre la fixation de leurs attentes et ia rencontre formelle d’évaluation (voir tableau 6.6).

Ce constat rejoint I'étude de Lefton (1985-1986) qui notait que 51 % des répondants
avaient indiqué le caractére inadéquat du suivi périodique exercé par le superviseur en

rapport avec le mandat confié ou méme I'absence de suivi.

7.4 SECTION D: CONTROLE

7.4.1 Questions 1 a4

Les résultats obtenus relativement a la pertinence des attentes ainsi qu'a I'adhésion aux
trois volets de I'évaluation nous permettent d’énoncer que les répondants sont en accord
avec les grands principes de 'évaluation et que les attentes qui leur ont été signifiées sont

pertinentes et réalisables.

Cet objectif est décrit de fagon claire par Petit et al.: «Pour une meilleure performance, cet
objectif devrait également étre modérément élevé et difficile & atteindre, tout en étant réaliste

et acceptable pour I'employé».

7.4.2 Questions 5.1 4a5.10 et 6.1 26.10

Au chapitre des indicateurs de performance, deux constats sont révélés a I'évidence. D'une

part, les répondants adhérent en principe pour étre évalués selon les indicateurs décrits a la
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question 5, ce qui confirme une acceptation de I'outil comme pour la question 3 (voir tableau

6.7).

Toutefois, au niveau des sources d'information utilisées pour mesurer ou vérifier ces

indicateurs, les répondants sont beaucoup plus réservés (voir question 6, tableau 6.7).

Dans la plupart des cas, les répondants indiquent des réserves sur les sources

d'information utilisées a la S.A.A.Q.

De plus, une proportion importante de répondants estiment que les indicateurs décrits ne
s'appliquent pas a leur tiche, ce qui met encore une fois en doute I'adhésion des employés

au systéme implanté (voir questions 5 et 6, tableau 6.7).

7.4.3 Questions 7.1a47.3

«Les employés ne sont pas foncierement paresseux ni foncierement
motivés. Ce sont des preneurs de décisions plus rationnels que nous
avons tendance 3 le croire: leurs attitudes et leurs comportements au
travail peuvent étre une question de couts et d’avantages». Sylvie St-
Onge, Gestion, septembre 1994, p. 88)

Le systéme d’'évaluation implanté peut étre adéquat et les attentes réalisables, encore faut-
il que l'individu y trouve son compte, sa motivation. Notons ici que la motivation n’est pas
synonyme de bonheur (motivation = bonheur) puisque la crainte d'une punition peut étre

aussi motivante que I'espoir d’'une récompense.

Pour les employés de I'Etat gérés par un grand nombre de conventions collectives, de

régles, de procédures, ou chaque systéme est un systéme en soi, ou chaque fonction de la
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G.R.H. est a Ia fois interdépendante et indépendante, il est difficile, voire méme impossible

de relier I'évaluation du rendement & la rémunération, la dotation, la formation ou autre.

Kast et Rosenzweig (1990) soulévent cette réalité:

«In the formal sense, structure is set forth by organization chart, by
position and job descriptions, and by rules and procedures. The
managerial subsystems spans the entire organization by relating the
organization to its environment, setting the goals, developing
comprehensive, strategic, and operational plans, designing the structure,
and establish control processes». (Kast et Rosenzweig, 1985, p. 115).

On comprend vite pourquoi dans un tel contexte I'approche «contréle» décriée par St-Onge
(1994) soit privilégie par rapport a I'approche «reconnaissance» qui exige davantage de
suivi et de soutien de la part de la gestion, et surtout qui exige du gestionnaire qu'il définisse

et qu'il justifie les objectifs et les attentes exigés.

Ici & la question 7, les répondants estiment étre évalués avec équité et pouvoir atteindre au
moins partiellement ou totalement leurs objectifs dans des proportions supérieures a 80 %

(voir question 7, tableau 6.7).

Ving-trois pour cent des répondants estiment réaliser totalement leurs objectifs au travers
I'évaluation de rendement et ils estiment dans une proportion de 38 % que ['organisation

quant 2 elle réalise ses propres objectifs.
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7.4.4 Questions8 a 12

La présente section traite de la comparaison et de la standardisation des attentes entre
I'équipe de travail d’'une part et/ou I'ensemble des employés de la province occupant des

empilois similaires.

L'uniformisation et la comparaison semblent peu désirées de la part des répondants. Cette

critique est partagée par Gosselin (1994):

«L'uniformisation recherchée dans la formulation des attentes liées a la

facilité d’'usage et au besoin de comparaison entre les employés justifient

cette approche qui nuit cependant grandement a f'efficacité de I'évaluation

en amenant I'évaluateur a négliger des facette importantes de la

performance». (Gosselin et Murphy, Gestion, septembre 1994, p. 17.)
Les répondants sont totalement d'accord dans une proportion de 45 % et partiellement
d'accord 4 34 % pour étre comparés a leur équipe de travail alors que ces pourcentages
diminuent sensiblement lorsqu’on leur demande s'ils veulent étre comparés & 'ensemble des
employés de la S.A.A.Q. et encore moins d'étre évalués par quotas fixés en début d'année

(voir questions 8.1 a 8.3, tableau 6.7).

Cette volonté d'uniformisation semble méme en contradiction avec I'approche privilégiée en
regard de 'implantation et la gestion du systéme qui donne pleine latitude au gestionnaire en
ce qui a trait au nombre de rencontres, a la fixation des attentes autant qu'a la cote décemée

lors de I'évaluation formelle de rendement.
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7.4.5 Questions 13.1 24 13.8

Comme nous venons de le voir au point 7.4.3, la présente section vient confirmer le
postulat que nous élaborions, a savoir que 'ampleur du systéme organisationnel de I'Etat
ne permet pas au systéme d’évaluation du rendement de réaliser pieinement ses objectifs,
notamment au niveau de la motivation, de la circulation de l'information ou dans la gestion
des diverses facettes de la G.R.H. Ainsi, seulement 8 % des répondants estiment a la
question 13.1 que la méthode permet d'améliorer les relations de travail et seulement 6 %,

qu’elle permet de motiver le personnel (voir question 13, tableau 6.7).
7.4.6 Questions 14 a 18

Les questions 14 a4 18 nous permettent d'établir en quelque sorte le bulletin du systéme
d’évaluation. Ces questions reprennent essentiellement les conditions 4 une bonne

évaluation décrites par Petit et al. (1993), & savoir:
1. laqualité de linstrument, & savoir que l'individu soit correctement évalué (question 14);

2. lavalidité ou la fidélité, c'est-a-dire que peu importe I'individu qui évolue, le résultat reste

sensiblement le méme (question 15);

3. Ila finalité qui consiste pour le systéme d'évaluation a atteindre ses objectifs qui sont
essentiellement I'amélioration de la performance et l'atteinte des objectifs

organisationnels globaux (question 16);

4. [l'adhésion au systéme (questions 16 et 17).
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La moyenne des cinq questions nous indique les résultats suivants:
Pas du tout Partiellement Totalement Ne s’applique pas

Satisfaction globale 14 % 44 % 30 % 12 %

(Voir le détail des questions 14 a 17 au tableau 6.7).

De fagon plus précise, mentionnons que les résultats de fa question 18 rejoignent ceux
obtenus par DesRobert (1993) qui indiquaient que 16 % des entreprises étaient totalement
satisfaites de leur systéme d'évaluation par opposition 4 29 % qui se sont dites totalement

insatisfaites (tableau 6.7).

Elles rejoignent également ceux obtenus par Lemieux (1996) et Kane (1988) autant que
celle de Prouix et Roy (1983) qui estiment que: «l'analyse de la formulation des attentes

dénote une “performance médiocre” des notateurs».

7.5 SECTION E (QUESTIONS 1 A 6)

L'analyse de la section E en regard de la formation des gestionnaires nous permet de faire

trois constats majeurs.
1. La majorité des gestionnaires a regu la formation.

2. La majorité des gestionnaires estime que cette formation ne les a aidés que partiellement

ou pas du tout 4 fixer les attentes aux employés.

3. Plus de la moitié des gestionnaires affirme n’appliquer que partiellement les directives

émises (voir tableau 6.8).
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Ainsi, nous en arrivons a une conclusion tout & fait comparable a celle décrite par Prouix et

Roy (1993) en ce qui a trait a I'adhésion des gestionnaires.

Sur le plan descriptif:
— 77 % des employés ont regu leurs attentes (tableau 6.6);
— de ce nombre, la grande majorité ont été évalués sur ces attentes (tableau 6.6);

— 53% des employés ont été rencontrés dans le cadre d'une réunion formelle (tableau

6.5).

Sur le plan normatif:

— laS.A.A.Q. aréussi a implanter le systéme d'évaluation du rendement pour I'ensemble

de ses employés (tableau 6.6);

- 54 % des employés estiment leurs gestionnaires tout a fait compétents pour les

évaluer (tableau 6.6, question 12);

— la fiabilité des indicateurs est mise en doute dans des proportions variant de 35 % a

50 % (tableau 6.7, question 6);

— l'adhésion a 'uniformisation des attentes n'est pas acquise (tableau 6.7, questions 11

et 12);

— le taux de satisfaction est trés peu élevé (tableau 6.6, question 18).



CONCLUSION

L'évaluation du rendement par attentes signifiées basée sur les résultats telle qu'introduite
par la S.A.A.Q. fait suite & une directive du Conseil du Trésor ayant pour but d'uniformiser

les divers plans existants parmi les organismes gouvernementaux.

Comme nous l'avons vu également, il édicte le principe voulant que chaque employé ait le

droit et le besoin d'obtenir une évaluation formelle de son rendement.

La présente recherche nous indique qu’en général les employés adhérent a ce grand
principe. Toutefois, seulement 16% des répondants se disent totalement satisfaits du

systéme implanté par la S.A.A.Q.

Porter, Lawler et Hackman ont résumeé le point de vue des chercheurs sur les éléments

cruciaux qui caractérisent un bon systéeme d'évaluation du rendement:

«ll mesure en méme temps les résuitats et le comportement de 'employé; il
comprend des normes et des standards de rendement relativement élevés
(qui sont fixés d'avance) ainsi qu'un ensemble de critéres portant sur le
comportement; le subordonné a la possibilité de participer a la fixation des
buts et des standards d’'évaluation; le cycle d’évaluation se répéte a
intervalles réguliers et est déterminé en fonction de la nature de la tache; il
existe un lien entre le niveau de rendement et la rémunération» (Revue
Gestion, février 1978).

Ces propos sont toujours contemporains. Le plan d’évaluation du rendement par attentes
signifiées basé sur les résultats introduit & la Société d’Assurance Automobile du Québec

visait & répondre a ces objectifs.
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D'une part, il repose sur des fondements auxquels les employés adhérent, soit un jugement
de leur rendement basé sur les résultats a partir d’attentes signifiées et convenues

préalablement avec le supérieur immédiat.

D’autre part, I'outil privilégié, ¢'est-a-dire le formulaire, permet d'introduire les trois grands
volets décrits par les auteurs, soit une évaluation portant sur les éléments quantitatifs,

qualitatifs et sur les comportements.

La méthode a été introduite progressivement sur une période de deux ans et les

gestionnaires ont recu une formation adéquate.

Tel que nous avons pu le constater a I'analyse des résuitats de cette recherche, c’est au
niveau de I'adhésion des gestionnaires & la méthode ainsi que I'adhésion des employés a
I'application méme de cette méthode et a I'uniformisation des attentes que nous retrouvons

les principaux irritants ou dysfonctionnements.

La présente recherche se veut un cadre de référence permettant une meilleure utilisation de
ce systéme d’'évaluation du rendement pouvant réduire, voire méme éliminer ces irritants ou
dysfonctionnements. Nous vous proposons donc ici un résumé des principaux éléments
identifiés par les répondants comme non satisfaisants pour lesquels nous proposons des

pistes de réalisations susceptibles de favoriser une meilleure utilisation de ce systéme.

Afin de faciliter Ia lecture et la compréhension de cette section, nous avons choisi de vous la

présenter sous forme d'un tableau synthése, divisé en trois sections:
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1. attributs désirés: qui constitue les principaux objectifs a atteindre;

2. avenues de réalisations: qui propose pour chacun de ces attributs des pistes de
solutions réalisables;

3. responsabilité: qui identifie le niveau de réalisation de ces solutions.

Attribut désiré Avenues de réalisations Responsabilité
Planification
- Connaissance accrue Session d'information formelle - V.P. concemée
des employés des Lors de la signification des attentes, |~ Gestionnaire

objectifs opérationnels et | rojer o objectifs opérationnel

du systéme d’'évaluation spécifiques a chaque attente
du rendement par signifiée

attentes signifiées
Fixer avec I'employé sa contribution

a l'afteinte de ces objectifs

- Favoriser une plus Appui et implication de la haute - Président
grande adhésion des direction - V.P. concemée
gestionnaires - V.P. responsable

Favore lrisence 4000 | Bracon
dinformation services au
personnel

Assurer un meilleur contréle de la
part de la direction des Services au
personnel

Implication
- Implication du personnel | Rencontres formelles assistées des |- Direction des ser-
personnes de la division formation vices au personnel
R ¢ | dicats - Direction et diri-
encon éres avec les syndica geants syndicaux
concemes - Direction des ser-
Développer des mécanismes de vices au personnel

contrdle du systéme
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Attribut désiré

Avenues de réalisations

Responsabilité

Administration

- Objectif a réaliser de
100 % d’employés ayant
recu leurs attentes et
ayant été évalués sur
ces attentes

- Un taux de satisfaction
plus élevé des
employés

Etablissement par la haute direction
d’échéanciers serrés et d'un contréle
strict auprés des gestionnaires
délinquants

Favoriser la participation de
'employé a ses propres attentes

Assurer un suivi périodique auprés
de I'employeur

Assurer une rencontre distincte pour
la fixation des attentes a réaliser et
une autre rencontre pour I'évaluation

formelle de I'employe.

S'assurer de 'adhésion de 'employé
a ses attentes

Engagementde la
haute direction et
du V.P.
responsable
(Finance)

Gestionnaire

Controdle

- S'assurer de 'agdhésion
des employés aux
indicateurs de
performance

- Augmenter la motivation
des employés en regard
du programme
d'évaluation

Requestionner les indicateurs de
performance actuellement utilisés
Consulter les employés et les
syndicats

Diffuser des politiques claires en
regard de l'uniformisation des
attentes

Intégrer I'évaluation du rendement
aux diverses fonction de la G.R.H.:
- Promotion; Avancement d’échelon;

Formation; etc.
ldentifier une personne ressource

S'assurer de I'adhésion de tous les
intervenants

Consulter les intervenants

Convenir d'un systéme de
récompense quelconque

Convenir d’'un mécanisme de
réglement en cas de désaccord

V.P. concemée
Direction des
services au
personnel
Dirigeants
syndicaux
estionnaires

Haute direction
Ressources
humaines
Gestionnaires
Syndicats
Employés
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Attribut désiré Avenues de réalisations Responsabllité
Formation du
gestionnaire
- S’assurer que le Assurer un contrble serré de chacun Direction des
programme d’'évaluation | des éléments du programme services au
du rendement est personnel
appliqué tel que prescrit | Diffuser de nouvelles sessions de
formation
Identifier une personne ressource
Adhésion
- Adhésion de tous les - Formation Président
intervenants au principe |- Information Haute Direction
voulant que: «La - Développement Ressources
Société reconnait que - Participation humaines
tout membre de son - Remise en question Gestionnaires
personnel a le besoin et |- Evolution Syndicat
le droit d’'obtenir une Employés

appréciation formelle de
son rendement».

Il nous apparait également que Ia direction serait en mesure de désigner un comité de

surveillance ou a tout le moins un coordonnateur qui aurait pour mission d’analyser les

principaux facteurs déterminant une bonne méthode d’'évaluation du rendement, teile que

proposée a la figure suivante:
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Figure C.1

Les facteurs déterminants d’une bonne évaluation

- Les évaluateurs Le systéme Les résuitats
Perception
de la capacité
d'évaluer
Volonté d'évaluer
Perception correctement Critéres d'évaluation

de [l'utilité relative appropriés :
de I'évaluation

Evaluation
Mesures adéquates >

i de chaque critére fidele et
Occasion d'observer

valide
N
les comportements Normes de rendement

ou les resultats claires et réalistes

Capacité d'évaluer

caorrectement

Aptitude a éviter
les erreurs
d'évaluation

Source: Bergeron, J.-L., Conditions requises pour une bonne évaluation du rendement,
document de travail non publié, Sherbrooke, Université de Sherbrooke, 1980.

Notons en terminant que ce n’est pas tant le systeme d’évaluation introduit par la S.A.A.Q.
qui a fait défaut ici, mais davantage I'usage qu’en ont fait les utilisateurs et la compréhension
qu'ils en ont. Dans cette perspective, le cadre de référence se veut une piste de solution
pouvant lever les obstacles a un meilleur usage de ce pian d'évaluation par attentes

signifiées et basée sur les résultats.
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Québac, le 3 décembre 1996

Objet : Questionnaire gur i*6valuation de rendament

Madame,
Monsieur,

En accord avec le vice-président sux opérations réglonales, M. André D'Astous, je
sollicita votre collaboration en complétant le quastiannaire ci-joint qui porte sur le
programme d'évaluation du rendement actucllement en vigueur A la Scciétd de
'assuranca automobile du Québes.

Cette enquéte est manée par M. Sylvain Telller, employé & la S.A.A.Q., qui termine
sa maitrise an adminisiration & I'Université du Québec. ‘

Dans le cadre de cstte recherche, il a regu le support de la Directlon des sarvices au
personnsl, dans o but de lul permottro de compléter son mdmolra. Je vous
demanderals donc de biun vouloir collaborar avec lui en répondant & son
questionnairo ot en le lui retournant.

Je tiens 3 vous préciser que ce questionnaire est strictement confidentlel et
ancnyme. Votre nomn a été sélactionnd selon une méthodo purement aléatoire. Unoe
fols complété, vous n‘avez qu'a finsérer dans lenveloppe préalfranchie prévue a
catte {In et le poster.

Je vous remercle de votre précieuse collaboration.
Le directeur des sarvicas au personnel,
Alaln Beélanger &-

AB/gl
c.c. M. André D'Astous
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QUESTIONNAIRE

_ ANALYSE DU SYSTEME
D'EVALUATION DE RENDEMENT
PAR ATTENTES SIGNIFIEES

Ce questionnaire est strictement confidentiel et anonyme, n'inscrivez pas vowe nom. Vous
avez été sélectionné sur une base purement aléatoire. Cochez la case qui correspond le
mieux 2 voure opinion. Cochez «ne s’applique pas» si c’est votre cas ou si vous n’avez pas
suffisamment d’information. Aprés avoir complété toutes les questions, insérez le document
et cacherez I'enveloppe pour plus de confidendalité. L'entrée de données sera opérée selon

un systéme de codificatdon numérique et les réponses ne fourniront que des données
statistiques globales.

Merci de voure précieuse collaboration.

R1 Catégoric d'cmploi:

Cadre O
Fonctionnaire O
Professionnel a
R2 Dans le cadre de vos fonctions, étes-vous?
) - Oui Non
Chef d’équipe O a
Professionnel en situation de gestion O a
R3 Ancicnneté SAAQ:
Voue ancienneté: années
R4 Formation académique:
Dipldme Non
obtenu complété
- Secondaire d a
- Professionnel long O a
- Collégial général O O
- Collégial professionnel O a-
- Certificat universitaire O O
- Baccalauréat a O
- Maitrise O O
- Doctorat O a



B

&

&

Ad

Ae

Ba

Bb

Bc

Lus

ESédtioh a

PLANIFICATION DU SYSTEME
D'EVALUATION DU RENDEMENT

Je connais:
Pas du tout Partiellement Totalement

1. Lamissiondela SAAQ. o a - 0O O
2. Le code d'éthique "Une question de conduite". a a O
3. Le protocole de communication avec la clientéle. a a a
4. Les orientations stratégiques de la SAAQ a a a
(plan quinquennal 1995-2000).
5. La planification opérationnelle SAAQ a ) 4
(doc. priorités annuelles).
6. La politique sur I'évaluation du rendement. a ) a
7. La méthode d'évaluation du rendement par m a O
attentes signifiées.
“Section. B2
IMPLANTATION DU SYSTEME
D'EVALUATION DU RENDEMENT
Oui Non Ne s’applique pas
1. Votre gestionnaire a-t-il regroupé le personnel dansle O3 a O
cadre d'une séance formelle, pour I'informer, sur
1a nouvelle méthode d'évaluation de rendement?
2. Quelle a ét£ Ia durée approximative en minutes de cette .
séance d'information? — _ minutes

Pas du tout Partiellement Totalement

3. Avez-vous le sentiment que la méthode d'évaluaton O3 g a
du rendement vous a €té imposée?




Ca 1
Cb 2.
Cc 3
Cd 4.
Ce 5.
Cf 6.
Cg 1.
Ch 8.
Ci 9.
G 10

Ck 11.
a 12.

ADMINISTRATION DU PROCESSUS
D'EVALUATION DU RENDEMENT

Pas du tout Partiellement Totalement

. Jai regu mes attentes pour l'année 1996

J’ai été évalué sur ces attentes 2 ce jour

. Tai participé i I'élaboration des amtentes -

que je devais rencontrer cette année.

I"ai eu une discussion approfondie avec mon
supérieur sur les obstacles et les probiémes qui
pouvaient m’empécher de réaliser ces attentes.

J’ai participé & I'évaluation de mon rendement.

J’ai été rencontré par mon supérieur dans
l'intervalle compris entre la significaton des attentes
et I'évaluation du rendement afin de recevoir une
réroaction (feed-back) de mon rendement.

Combien de fois avez-vous été rencontré cette
année relatdvement 2 votre rendement?.

Pas du tout Partiellement Totalement

J'ai pu exprimer ouvertement mes commentaires
2 mon supérieur lors de ces rencontres.

Dans l'ensemble, je suis satisfait des résultats qui
découlent de ces rencontres.

Dans I'ensemble, je suis satsfait du climat dans
lequel se déroulent ces rencontres.

Une renconae formelle par an m’apparait
suffisante pour mon évaluation de rendement.

Mon gestionnaire posséde la compétence
nécessaire pour adminisaer I'évaluaton du rendement.

g

G -

a aQ

g

O QO QO Q

a
o

)

o

rencontres

a
g

o a

o

a a a aQ




_ CONTROLE ‘DE L'OUTIL
D'EVALUATION DU RENDEMENT

Pas du tout Partiellement Totalement

Da 1. Lesattentes qui m’ont été signifiées cette année O ad O
éraient pertinentes aux tiches effectuées.
Db 2. Ces attentes étaient réalisables. a a a

3. e suis d'accord avec le principe voulant que I'employé
soit évalué en foncdon des 3 volets suivants:

Dc 3.1 Quandtadf. O d d
Dd 3.2 Qualitadf. O a |
De 3.3 Artirude et comportement. O O O
Oui Non Ne sais pas
Df 4. Selon vous, y aurait-il d'autres volets sur lesquels O a a

la performance pourrait éoe mesurée?

S. Selon moi, il est pertinent et réaliste que 'évaluation de
rendement porte sur les indicateurs suivants:

Pas Partiel- Totale- Ne s’appli-

du tout lement ment que pas
Dg 5.1 Le nombre de dossiers transigés. d O a O
Dh 5.2 Le nombre d'heures effectuées 2 Ia a O a a
tiche principale.
Di 5.3 La nature des dossiers. . ) a a O
Dj 5.4 Ledegré de conformité des rapports produits.  (J O O O
Dk 5.5 Lerespect des politiques et procédures. a O d a
D1 5.6 Les relatons avec la clientéle. O O O O
Dm 5.7 L'inidadve. O O a a
Dn 5.8 La participation A mon évaluation de rendement. (3 O O O
Do 5.9 La participation aux réunions. O ) O )
Dp 5.10 La poncrualité. a O a O

Dqg 6. Selon vous, les sources d'information utilisées lors
de vouoe €valuation étaient-elles fiables en regard des
indicateurs suivants:

Dg 6.1 Le nombre de dossiers ransigés. a O O O
Dhb 6.2 Le nombre d'heures effectuéesi la ] ) O O
tiche principale.
Dic 6.3 La nature des dossiers. a - d O O
Djd 6.4 Le degré de conformité des rapports produits. (3 O a (]
Dke 6.5 Le respect des politiques et procédures. a O d a
DIf 6.6 Les relations avec la clientdle. a ) a g
Dmg 6.7 L'initatve. O O O O
Dnh 6.8 La participation 4 mon évaluation de rendement. (J a d a
Doi 6.9 La participation aux réunions. a a a O
Dpj 6.10 La poncalité. O O a O
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. CONTROLE DE L'OUTIL
D'EVALUATION DU RENDEMENT

7. Globalement, la méthode d'évaluation du rendement
telle qu'udlisée actuellement :

Pas Partiel- Totale- Ne sais
du tout’ lement ment pas
Dr 7.1 vous permet d'étre évalué avec équité. a O a )
Ds 7.2 vous permet d'atteindre vos objectifs personnels. OJ O O O
Dt 7.3 permet A l'organisation d'atteindre ses objecifs. J a O O
8. Je considére qu’il est approprié de comparer la
performance de I'employé avec la performance:
Du 8.1 de son équipe de travail. O ) O O
Dv 8.2 de I'ensemble des employés de la province. a O O O
Dw 8.3 fixée par quota au début de l'année. a a O a
Dx 9. Laméthode actuellement utlisée permetde compa-  OJ O a a
rer ma performance avec celle d’un employé
d'une autre région occupant les mémes fonctions.
Dy 10. Lapossibilité de faire cette comparaison ) a a a
est souhaitable.
Dz 11. Jecrois que la méthode actuellement utilisée - O O g
standardise les attentes de tous les employés
de la province qui occupent la méme fonctdon.
Daa 12. Je considére que la standardisation des attentes a a a a

de tous les employés de la province est souhaitable.



13.
Dab
Dac
Dad
Dae
Daf
Dag
Dah
Daha
Dai 14.
Daj 15.
Dak 16.
Dal 17.
Dam 18.

CONTROLE DE L'OUTIL

D'EVALUATION DU RENDEMENT

Je considére que la méthode d'évaluation

du rendement telle que pratiquée actuellement permet:

Pas
du tout

13.1 d'améliorer le climat de travail. -

13.2 d'améliorer le style de geston des
gestonnaires et des chefs d'équipe.

13.3 de modifier les politiques, les procédures
et les pratiques de travail.

13.4 d'améliorer la qualité et la circulation de
I'information entre les employés et les
gestionnaires.

13.5 d'identifier les besoins en formadon des
employés.

13.6 de mieux gérer les besoins en dotation de
personnel (sélection, promotion, mutation,
affectation).

13.7 de motver le personnel
13.8 de fixer ma rémunération

Globalement, compte tenu des attentes qui
m’ont été signifiées cette année, j’ai été
correctemnent évalué.

Si un autre gestonnaire avait procédé A mon
évaluaton du rendement avec les mémes attentes
que celles qui m’ont été formulées cette année,
les résultats auraient été les mémes.

L'évaluation du rendement telle que pratiquée
actuellement me permet d'améliorer ma
performance future.

Je suis d'accord avec le principe qui consiste A
évaluer annuellement mon rendement.

Dans I’ensemble, je suis satisfait du systdme
d’évaluadon implanté A 1a S.A.A.Q.

O
g

a a a

Partiel-

lement
O
a

a a o

109

g S R

Totale-
ment

O
d

a a

Ne sais

pas

a
a

a
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FORMATION DES EVALUATEURS
RELATIVEMENT A LA GESTION DE
L'EVALUATION DU RENDEMENT

Pas Partiel- Totale- Ne s’appli-
du tout lement ment que pas
Tai pamcxpé 3 Ia session de formation intitlée:
Ea 1. «Lecycle d’évaluaton etla formulation des a a a O
attentes».
Eaa 1.2 «L'enmetien d’évaluation» d O O O
Eb 2. Ceue formation m'a aidé A formuler des attentes O ) a )
aux employés sous ma supervision.
Ec 3. Cene formation m'a aid€ A encadrer les rencontres a O a O
de supervision et d'évaluation des employés
sous ma supervision.
Ed 4. Dans l'ensemble, je suis satisfait de la formation O O a d
regue. )
Ee 5. Avant!limplantation du systéme d’évaluation du a ) O m
rendement, j’ai ét€ consulté sur le conteau du
formulaire prescrit.
Ef 6. Tapplique le systéme d’évaluation tel que prescrit. ~ (J a - a
Sowrce du questionnaire: Largement inspiré du questionnaire de monsieur Michel Lemieux (ENAP,

1996) avec son approbarion.
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- - Politique d'évaluation du rendement

RESUME

Cette politique a pour objet de s'assurer que I'évaluation du rendement
contribue 2 l'utilisation optimale du personnel dans un souci d'efficacité,
d'efficience et de qualité des services i la clienttle. On y détaille notamment
les principes supportant l'exercice d'évaluation du rendement et les
responsabilités respectives des différents intervenants.

BuUTS
- Promouvoir et instaurer des mécanismes d'évaluation du rendement axés

sur les résultats;

- Encadrer I'exercice de la responsabilité du gestionnaire dans I'évaluation
- du rendement;

- Favoriser la communication et la collaboration entre le gestionnaire et
I'employé dans I'élaboration des attentes, la réalisation et I'évaluation des
résultats obtenus.

CHAMP D'APPLICATION

Cette politique s'applique 2 tout le personnel de la Soci€té A I'exception du
personnel occasionnel embauché pour moins de six mois et des étudiants, pour
qui I'application est facultative.

PREALABLES
- Directive concernant l'ensemble des conditions de travail des cadres

supérieurs, chapitre IT (C.T. 156607 et ses modifications);

- Directive concemant l'ensemble des conditions de travail des cadres
intermédiaires (C.T. 166733 et ses modifications);

- Conventions collectives et directives concernant les conditions de travail
des autres catégories d'emploi;

- Manuels d'application des conventions collectives.

Vice-présidence i I'sdministration et sux finances 93-03-01
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DEFINITIONS

Attente :

objectif, contribution attendue de l'employé, établis 2 partir de la
mission, des mandats et des objectifs de 'unité administrative et de la
description d'emploi pour une période donnée.

Evaluation du rendement :

opération par laquelle le gestionnaire porte un jugement sur le niveau
de réalisation des attentes qu'il a signifiées A I'employé.

PRINCIPE GENERAL

Las_ocxété reconnait que tout membre de son personnel a le besoin et le droit
d'obténir uné appréciation formelle de son rendement. -

PRINCIPES DIRECTEURS

- L'évaluation du rendement de l'employé doit donner lieu au moins
annuellement 2 une appréciation écrite transmise 2 la Direction des
ressources humaines pour étre versée 2 son dossier;

- L'évaluation du rendement de I'employé est établie en conformité avec les

valeurs de la Société portant sur la responsabilisation de I'employé€ et sur la
qualité du travail;

- Le supérieur immédiat procéde 2 I'évaluation du rendement de I'employé
en collaboration avec celui-ci et son chef d'équipe (s'il y a lieu);

- Pour supporter Ia démarche d'évaluation, la Société s'est dotée d'un
formulaire destiné 2 cette fin. Le formulaire d'évaluation d'un employé et
ses annexes constituent un document confidentiel dont l'acces et la
conservation sont assujettis 2 la loi sur laccds 2 [I'information
gouvernementale et la protection des renseignements personnels.

93-03-01 Vice-présidence i I'administration et sux finances
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DIRECTIVES

1. Concernant l'appréciation écrite, les rdgles suivantes doivent étre

- l'évaluation du rendement est effectuée en comparant les attentes

exprimées et les résultats obtenus plutét qu'en évaluant les caractéristiques
de 1a personne;

- Tl'évaluation du rendement est fondée sur des attentes concernant les
connaissances, les habiletés, les comportements A développer et les mesures
pertinentes au cheminement de carri¢re de I'employé;

- I'évaluation du rendement doit favoriser des échanges réguliers sur le
travail 2 effectuer, sur l'explication des succds et des échecs, sur les
améliorations possibles et sur la recherche de solutions réalistes;

- I'évaluation é&crite du rendement doit se faire au moyen du formulaire
prescrit par 1a Société.

2. L'évaluation du rendement demande la collaboration de plusieurs
intervenants. Les principales responsabilités identifiées sont les suivantes :

2.1 le vice-président doit :

- faire connaitre annuellement ses orientations.

2.2 le supérieur hiérarchique doit :
- s'assurer que les buts et les principes de cette politique sont respectés;
- réviser et approuver les évaluations;

- jouer un réle de conseiller proactif face aux évaluations établies et aux
attentes;

- supporter ses subordonnés dans le processus de I'évaluation du
rendement.

Vice-présidence i 'administration et sux finsnces 93-03-01
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le supérieur immédiat doit :

préciser par écrit et échanger avec chaque employé sur ses attentes,
apres consultation s'il y a lieu avec le chef d'équipe;

réviser en cours de période les attentes signifiées;
maintenir un climat favorisant la participation des employés;

identifier les résultats atteints, mettre en évidence les écarts, analyser
les causes et préciser les actions 2 prendre ou les correctifs appropriés.

le chef d'équipe doit :
participer 2 la définition des attentes;

participer, en collaboration avec le supérieur immédiat, 2 I'évaluation
du rendement.

I'employé doit :

prendre connaissance et participer A la détermination des attentes a son
endroit;

prendre connaissance de I'évaluation et participer a l'échange aux fins
de rétroaction;

proposer des correctifs appropriés pour 'amélioration de ses résultats;
fournir par écrit ses commentaires, s'il y a lieu.

1a Direction des ressources humaines doit :

agir 2 titre conseil auprds des gestionnaires dans l'évaluation du
rendement de leur personnel (Service de l'organisation et de 1a dotation,
Service du développement des ressources humaines et Service des
relations du travail et des avantages sociaux);

faciliter la mise en oeuvre des mesures de développement des ressources
humaines (Service du développement des ressources humaines);

assurer le suivi des évaluations du rendement de chaque employé
(Service de I'organisation et de 1a dotation).

93-03-01 Vice-présidence i l'administration et sux finances
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RESPONSABILITES ADMINISTRATIVES

La Direction des ressources humaines (Service du développement des
ressources humaines) est responsable de [I'élaboration, du suivi et de
I'évaluation de cette politique.

Vice-présidence i Fadministration &t anx finsnces 93-03-01
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VICE-PRESIDENCE
A L"ACMINISTRATION
ET AUX FINANCES

i /o
/4

NOTE

DESTINATAIRES: Président-directeur général
Vice-présidents

EXPEDITEUR: Paul Maranda
Vice-président & I'administration et aux finances

DATE: Le 11 octobre 1994

OBJET: L'évaluation du rendement du personnel par les résultats -
Situation au 31 aout 1994

w-.. r

Cette note vise & vous informer sur I'état d'implantation de [I'évaluation du
rendement par les résultats a la Société, tel qu'observé en date du 31 aolt 1994.

SITUATION ACTUELLE

L'implantation de I'évaluation du rendement par les résultats est amorcée dépuis
janvier 1993. Des états de situation en date du 30 septembre 1993, du 31 dé-
cembre 1993 et du 30 avril 1994 vous ont déja été communiqués.

Le 31 aodt demier, ia démarche de mise en oeuvre était en cours dans vingt-neuf
directions sur trente-et-une (34%), soit une direction de plus qu’au 30 avril. Ces
unités en sont évidemment 4 des stades divers d’avancement, quelques-unes
étant déja rendues a leur deuxiéme cycle annuel alors que d’autres en sont encore
a la formulation des premiéres attentes. Il est & noter qu'aprés avoir Invoqué le
PAPO en cours, on a maintenant tendance a retarder la démarche dans
certaines unités en raison de la réorganisation Imminente. Cela pourrait avoir

pour effet d’entrainer un dépassement de I'échéance finale du 31 décembre
1994.

Les efforts investis par les gestionnaires dans cette tache de conception d'attentes
ont été rentabilisés et continuent de I'étre par leur partage sous la forme de
recueils servant 3 établir des troncs communs pour plusieurs corps ou classes
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d'emploi. Un effort exceptionnel! a été consenti a cet effet par les gestionnaires de
la vice-présidence aux opérations régionales.

Parmi Lénsemble des 2804 employés susceptibles d’étre é&valués, soit tout le
personnel a I'exception des occasionnels court terme et des étudiants, 35% (969)
ont recu leurs attentes (contre 26% en avril 1994) et entrepris leur période de
référence de 12 mois. De ce groupe, 159 sont des cadres déja évalués en regard
d'attentes. La plupart des 810 autres, soit 239 de plus qu’en avril, en ont regu pour
la premiére fois et se verront évalués en fonction des résultats produits au cours
de l'année.

Vous trouverez ci-joint un suivi détaillé de 'avancement de ce dossier pour les
unités relevant de votre juridiction et un communiqué que nous vous suggérons
de diffuser dans les prochains jours a 'ensemble de vos gestionnaires, accompa-
gné de 'état de situation pour votre vice-présidence respective.

PERSPECTIVES

Nous pouvons commencer & envisager que quelques équipes de gestion n’au-
ront pas été formées le 31 décembre 1994 et ne pourront donc pas formuler les
attentes 2?. leur personnel.

Par ailleurs, les divers mouvements de personnel susceptibles de se produire dans
les mois & venir constitueront une occasion des plus propices a la signification
d'attentes. Ce moyen permettra alors aux personnes touchées de prendre
clairement la mesure de leurs nouvelles fonctions et de I'ampleur des résultats a
produire, optimisant ainsi leurs chances de réussite.

Enfin, on continue 3 observer une amélioration constante de la qualité des

attentes, signe que la plupart des gestionnaires se consacrent a cette tache avec
le sérieux requis.

Le prochain suivi sera effectué le 31 décembre. D'ici-la et par la suite, je vous
rappelle que les conseiiléres et le conseiller en développement de la Direction des
ressources humaines sont & votre disposition et & celle de vos gestionnaires.
N'hésitez pas & recourir 4 leurs services!

L7 dernle > il
Paul Maranda

PMHV
Piéces jointes
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COMMUNIQUE A TOUS LES GESTIONNAIRES

OBJET: SUIVI DE L’IMPLANTATION DE L’EVALUATION DU RENDEMENT
PAR LES RESULTATS AU 31 AOUT 1994

DES CHIFFRES

Malgré la période des vacances, pendant laquelle la plupart des activités sont au ralend, le tableau
ci-dessous démontre que la mise en oeuvre graduelle 3 la Société de la nouvelle approche
d’évaluation du rendement basée sur les résultats ne cesse de progresser depuis janvier 1993.

RE

R mx\;«wmxmww AR RN RARA 2 ST RS PR ISR

SUIV1 PDG VPAF VPP VPSA VPCSR | YPOR | TOTAL
Sept 93 3% 19% 8% 14% 12% 16% - 15%
Déc. 93 8% 27% 8% 18% 13% 17% 18%
Avril 94 wp ~ 29% 100% 35% 13% 28% 26%
Aoiit 9i_ 22% 38% 7% 42% 2% 35% 35%

NS EAIMPTANTATIONSDE | ﬁmmm_eﬁ_& -

SEPT. 1993 16/37 DEC. 1993: 21/37 AVRIL 1994: 29/37 AOUT 1994: 31/37

Deux (2) a.utres équipes de gesuon ont suivi la formation 2 la formulation d’attentes depuis avril
1994. A I'heure actuelle 29 des 31 directions et 2 cabinets sur 6 sont impliqués dans
I'implantation de 1a nouvelle approche d’évaluation. Pour plus de détails nous joignons 2 ce
communiqué un tableau de la progression, par direction, de I'implantation dans vome vice-
présidence.

DES MOYENS

Une session (module II) sur "L.’Entretien d’évaluation” diffusée en collaboration avec le Service
des relations de travail et avantages sociaux est actuellement offerte aux gestionnaires ayant déja
suivi le module I ("Le cycle d’évaluation et la formnlation d’attentes). Un groupe de six (6)
supérieur-e-s immédiat-e-s y ont participé les 27 et 28 septembre. Leur satisfaction quant au
contenu et A la formule ne faisait aucun doute. Trois (3) autres sessions seront diffusées en
octobre, novembre et décembre 1994. Cette formation sera également dispensée 2 I’hiver et au
printemps 1995.
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DES GENS

A 1a Direction générale les équipes de gestion de la Bibliothéque et du Secrérariat des services
juridiques nouvellement formées, ont procédé 2 la sensibilisation de leur personnel et ont

commencé 2 signifier des antentes. Particulidrement 3 la DSSJ, plus de 1a moitié du personnel
a déja regu des attentes.

A la Vice-présidence A I’administration et aux finances, la Direction des technologies de

I’information a reporté 1'implantation de 1’'approche basée sur les résultats compte tenu de la
réorganisation imminente.

A la Vice-présidence 2 la planification on a traduit en attentes le plan opérationnel déja €labor€.

A la Vice-présidence aux services aux accidentés la signification des attentes aux employé-e-s

se poursuit si bien que le pourcentage de significatdon d’attentes continue 3 augmenter
réguliérement

A la Vice-présidence au Code de la sécurité routitre le pourcentage d’attentes signifiées au
personnel a prestthe doublé depuis avril.

A la Vice-présidence aux opératons régionales les &quipes de gestion du cabinet et de la
Direction du soutien technique et administratif ont regu la formation au module I. A souligner,
la performance exceptionnelle des équipes du Bas St-Laurent et du Saguenay qui ont presque
complété la signification des attentes 2 I'ensemble de leur personnel

CONCLUSION

11 est A prévoir que la tds grande majorit€ des équipes de gestion seront formées d’ici la fin de
1'année et que 30/31 directions seront impliquées dans I'implantarion de 1’approche d’évaluation
basée sur les résultats dont deux (2) n’auront pas fait appel au support de la Direction des
ressources humaines. L’effort devra cependant se poursuivre au-dela de la formation  I'approche
et se concrétiser par la sensibilisation du personnel, 1a formulation et la signification d’atentes
accompagnées d'indices de mesure permettant un suivi éclairé et une évaluation du rendement
reflétant la réalité. C’est un travail de gestion 2 intégrer au quotidien.

Pour vous supporter dans cente intégration n’hésitez pas 2 faire appel aux conseilléres et
conseiller du service & Québec (418-528-3129) ou Montréal (1-514-847-7696).

Source: Hugues Vézina
Service du développement des ressources humaines 1994-10-03
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A QUI S’ADRESSER

Conseiller - Conseilleres Service du développement des ressources humaines

Présidence et direction générale (PDG)
et

Vice-présidence aux services

aux accidentés (VPSA)

. Vice-présidence 2 la planification (VPP)
Louise Des Trois Maisons et

Vice-présidence au code de la sécurité routiere
routiére (VPCSR)

Vice-présidence aux opérations régionales (VPOR)

Jocelyne Michaud . Direction régionale Bas St-Laurent - Gaspésie
Des-de-1a-Madeleine

-~ . Direction régionale de Québec

Direction soutien administratif et technique

Vice-présidence aux opérations régionales (VPOR)

. Direction régionale Abitibi-Témiscamingue
Marjolaine Charest Nord-du-Québec

Direction régionale du Saguenay

Lac St-Jean - Cdte-Nord

Cabinet -

Vice-présidence A 1'administration et aux finances
(VPAF)

Bureau du personnel - Montréal
Vice-présidence aux opérations régionales (VPOR)

. Direction régionale Montérégic -

Josée Boucher . Direction régionale Estrie - Mauricie - Bois-francs
. Direction régionale Laval - Laurentides - Lanau

diere - Outaouais

Direction régionale de I'fle de Monméal




ANNEXE 4

FORMULE D’INFORMATION INSEREE DANS L'ENVELOPPE DE PAIE
DE TOUS LES EMPLOYES



Une docision .

lmpottlllt.
Tradidonnellement, dans la fonction

publique I'employé rencontre son
supérieur inmédiat une fois par
année, pour sa notadon. Lors de cet

= depuis fanvier 221993 quelqués unités
administratives ont commencé a
appliquer I'évaluation du rendement
du personnel basée sur les résultats.
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DU RENDEMENT BASEE SUR LES RESULTATS

avec le supérieur immeédiac

& une évaluadon écrite

- & une rencontre officielle par annse

enzredien, le supérieur fic une . ela co?ﬁden:.iaﬁté du contenu
et el | Pl | el
d £-détamminés g . - St
amgz:z d::fsn la ﬁchzr:le noaton basée sur les résulitars sera désommais iusoi:“;nz;:mu i:ﬁih;s
Cependant, depuis 1985, i la suite I'approche prvilégiée dans toutes les 4 roduisanc
P , T g . A evenues primordiales dans le
de la diffusion d'une politique du unités administratives et pour tout le monde du travail, aumne pour
Conseil du tésor i cet effee, plu- personnel de la Société. v lové v P En
sieurs ministéres et organismes ont empoye que pour ‘employeu:'..
adopté une nouvelle appraoche pour Quoi? effer, [ iplpmcs'e basée s;.xr les résul-
évaluer le personnel. Cette approche maintient les ?5 :s:: p ;:;ss o e|!esc:°:xve, P :: spédi-
Pour sa parr, la Sodété a émis sa principes essentiels de {a notadon que et plus pessonnalis
propre polidque a I'écé 1992 et actuelle =
\ commont?‘ oFE 5 SiaTs eSS,

""J.a nouvelle methodc d'évaluanon_“f-'
= pare d'atzentes ou de résultats atten-=
dus plutdt que de critzres pr:-dez:—-

< minés (les mémes pouz tous) ayant T

- = parivis peu delieas avecle mavail ==

effectué. Conséquemment, | chaaue

employé :

# regoit de son supéreur des attentes
écites directement reliées i ses
tiches et responsabilicés et aux
pardcularités de son emploi

# pardcipe i la déterminadion de ces
azentes par ses commentaires et
suggestons

¢ recoit de son supérieur du feed-
back sur son rendement

Le contenu des atentes conceme

aymat les tiches a accomplir que les

comportements nécessaires i la réali-
sadon de ces tiches.

Ce=z fagon de procéder permeta

J

' . @
1 mla;e .}--‘ --:-._:xi'm
5 . de comax:re.a l'avan:zet de E;nn

,.3; 2 p:zase ce sur quox pottza.sox_:m va-
L':F':, luanon el commen:ss RS
g i— =:: " ,- -‘-‘—‘2 g :

o de Gich connaite le contenu de s
tiche et d'en distnguer les priorités
& de mesurer son propre rendement
et de proposer, si nécessaire, des
correctfs pour atteingre les résul-
tats aczendus
Gesdonnaires et chefs d’équipe se
préparent a uciliser cetze approche en
suivant une formadon adaptée i la
réalité de la Sociées. Par la suite, ils
informeront les membres de leur per-
sonnel sur le nouveau processus. Au
cours de cezre démarche d'informa-
ton, tous les employés seront invités”
a faire parr de leurs préoccupadons
face i ce chagemenr majeur.

418 528-3124

ou

Josée Boucher
Service du personnel
i Montreal

514 847-7696
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SOCETE DE UASSURANCE
ALTOMOSILE DU QUENEC
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ANNEXE 5

LES DIVERS FORMULAIRES UTILISES A LA S.A.A.Q. AVANT 1993



a’p Gouvernement
du Quebec
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fiche de notation du personnel

«PROFESSIONNEL »
CONFIDENTIEL

Corps

Ces renseignements doivent étre fournis par le service du personnel

Nom Prenom

Ne Ass. Soc. LL | r' ! ] Fl vj

Classe Echelon

Ministére

Direction

Service

Date de la derniére notation

a lintention du notateur

1. Tenez compte dans votre appréciation des résuitats que I"employé a obtenus en assumant les responsabilités que vous lui
avez confiées.

2. Appuyez surtout votre jugement sur i’analyse du rendement de I'employé dans [’exercice de ses responsabilités principales
plutdt que sur les traits de sa personnalité.

3. La notation étant au moins annuelle, tenez-vous en 3 la période écoulée depuis la derniére notation.

4. Veuillez 3 ce que toutes les indications s’appuient sur des faits contrdlables, mesurables si possible, que vous pourrez
prouver et justifier devant votre supérieur et I'employé. .

S. Préparez bien votre entretien avec I‘empioyé. Discutez franchement du contenu de !a notation en cherchant a étre aussi
objectif que possibie; 'employé attachera plusd’intéréta son travail s’tl percoit |a possibilité de perfectionnement personnel
et d’amélioration de son rendement.

6. Aprés avair rempli la fiche et en avoir discuté avec I'employé, faites-la parvenir sous pli cacheté au service du personnel.

taches de l"employé

Responsabahtes pnncipales: Ce sont les activités les plus importantes dontest chargé I‘'employé. Décrivez-les briévement.
* Elles constituent les secteurs oG il doit y avoir succés pour que les objectifs de I'employé
soient atteints.

S-1005 (84-05)



appreciation globale - 127

Dans I'exercice de ses fonctions &t compte tenu du degré d’autonomie prévu dans la classe i laquelle il appartient, I’emplioyé a

besain d’une surveillance : restreinte (J normale {J constante (]
En gardant a I’esprit les responsabilités principales de la fonction, I’empioyé donne un rendement :
insuffisant (J satisfaisant (J trés bon (J excellent (]

Expliquez votre appréciation :

recommandations

Plan d’action pour 'amélioration du rendement de I’'employé et pour assurer son perfectionnement.
recommandations précisez vos recommandations
— Le maintenir dans son empiot

— L'affecter a d'autres fonctions dans Fumite
— Lui confier des responsabilités plus grandes
— Le muter

00000

— Le faire beneficier de cours de perfectionnement
— Autres recommandations D

appréciation des capacités de I'employé

En tenant compte des évaluations que vous venez de faire et des centres d'intérét de I'employé, indiquez ses aptitudes 3 se

spécialiser dans un domaine précis ou a assumer des responsabilités plus grandes dans une autre fonction.
Précisez :

A l'intention du notateur: Fonction du notateur :
Employé sous ma surveillance depuis mais, a partir de la date de la derniére notation.

Date de la prochaine notation

annee mois signature annee maois jour
A l'intention du reviseur : Fonction du reviseur :

Commentaires

signature annte mois jour

A I'intention de I'employé noté: Je reconnais avair pris connaissance de la natation faite 3 mon sujet par mon supérieur
immeédiat.

signature snnee mois jour
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-insuffisant: rendement qui, de toute évidence, ne répond pas aux normes dans I'exercice des
responsabilités principailes de Ia fonction

satisfaisant: rendement qui carrespond aux normes dans |’exercice des responsabilités principales
confiées 3 I'employé
trés bon: rendement qui, dans la plupart des respansabilités principales d'une tiche, dépasse les
normes requises
excallent: rendement qui, dans toutes les responsabilités principales d’une tiche, dépasse non seulement
les normes requises, mais mérite une attention particuliére. Ce haut degré de succés doit
nécessairement apparaitre aussi dans les responsabilités secondaires d’une tiche.

points faibles

Décrivez les déficiences démontrées dans |’exercice des rsponsabi!itéc principales de la tiche (mentionnez par
exemple, les difficultés rencontrées, les responsabilités non assumeées pleinement, etc.) -




evaiuation au renaement- 129

note Assurez-vous que vous avez bien compris le sens de chaque facteur avant d'apprécier le rendement de I'em
Chaisissez ensuite la mention appropriée et faites un crochet (V) dans la case correspondante.

. Si vous jugez qu’un faqteur n‘est pas lié directement au rendement de I'employé au travail, faites un croch
dans la case “‘ne s'applique pas”. ’

Dans les espaces libres de la page de droite, citez les faits qui vous ont permis d'affirmer que le rendement
I'employé est ““insuffisant” ou “‘excellent”.

facteurs

1- Quantité de travail accompli au cours d'une période déterminée

2- Précision et fini dans |'accomplissement du travail

3- Diligence et rapidité a exécuter le travail demandé

4- Maitrise des lois, réglements, procédures et techniques démontrée au travail

8- Attention et intérét apportés 3 son travail

6- Imagination et esprit créateur dont il fait preuve dans I’analyse de problémes complexes

7- Facilité d’adaptation aux divers changements rencontrés dans son travail

8- Succés dans ses communications et ses contacts avec d‘autres empioyés

9- Habileté démontrée dans la solution des problémes inhérents a sa tiche

10- Acceptation des responsabilités qui lui sont confiées

11- Esprit de synthése dont il fait preuve dans |’étude des probiémes

12- Initiative démontrée dans la planification et I’exécution de son travail

13- Collaboration manifestée au travail

14- Esprit de décision manifesté lorsqu’il doit faire un choix parmi plusieurs solutions

N‘hésitez pas a changer les termes ou a ajouter d’autres facteurs qui, d’aprés vous, permettent de mieux apprecier
le rendement de 'employé

15-

16-

17-

points forts

Dans quelle(s) activité(s) I'employé donne-t-il le meilleur rendement?
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R Sodvernernent fiche de notation du personnel

«AGENTS DE LA PAIX»

CONFIDENTIEL
Le service du personnel doit fournir ces rensesignements.
Nom Prénom No Ass. Soc.
Classement Date de la derniere notation

Ministere

Unité administrative

é l'lntenthn dU nOtateUl' = lire attentivement avant de reépondre.

L'appréciation que vous cllez faire du travail de I'employé que vous dirigez aura des effets sur I'effica-
cité de l'unite administrative dont vous avez la responsabilité. Vous devez exprimer un jugement person-
nel sur un employé en prenant garde d'y laisser intervenir vos préjugés.

N'oubliez pas d'inviter I'employé & prendre conncissance de sa notation et 3 la signer en votre présence.

Si plusieurs supérieurs immédiats doivent évaluer le rendement de l'employé, le réviseur désigne celui
qui est responsable de la natation et qui doit o commenter avec I'employé. On doit indiquer le nom de
ceux qui ont participé & la notation.

S-1015 (84-05)



10. Communications :

(] Fait rapport sur les faits avec une exactitu-
de exceptionnelle

] Ses rapports sur les faits sont parfois
inexacts

Commentaires :

131

D Ses rapports sur les fgits ont I'exactitude re-
quise

{Z] Ses rapports sur les faits sont frequemment
inexacts

11- Discretion :

(] Est d'une discrétion absolue

(C1 Parle trop de sujers qui devraient étre con-
fidentiels

Commentaires :

(] Manque parfois de discrétion

(C] Sa discrétion répond aqux exigences de sat3-
che

12- Tenue et maintien :

Sa tenue est conforme aux exigences de sa
tache

] Sa tenue contribue & la qualité de son ren-
dement

Commentaires :

{T] Sa tenue nuit @ son rendement

13- Esprit d’équipe :

(0 Sa présence contribue nettement a l'amélio-
ration de |l'esprit d'équipe

(3 Est un travailleur respecté de ses compa-
gnans de travail

Commentaires :

(] Peut difficilement travailler en équipe

(CJ Est incapable de travailler en équipe

14- Relations humaines :
] S'accorde difficilement avec son entourage

{T] Maintient de bonnes relations dans son mi-
lieu de travail

Commentaires :

[J Contribue activement au maintien et au dé-
veloppement de bonnes relations dans son
milieu de travail

15. Perspicacite :

(] 1) lui arrive de ne pas déceler tous les éléments
d'un probleme

(] !l va qu dela des apparences qu moment de
résoudre une difficulté

Commentaires :

[ Ul ne réussit pas & découvrir les éléments
essentiels d'une situation

16- Capacité de diriger yne equipe de travail

(] Dans un groupe il est reconnu comme un
véritable meneur d'hommes

[C] A les qualités pour diriger une équipe de
travail

Commentaires :

] Ne manifeste pas de qualités pour diriger
une équipe de travail

17- Exercice de ['autorite :
] LU'exercice de I'autorité que confere son
mandat lui est facile

[C] Est parfois trop brusque dans |"exercice de
I'gutorite

Commentaires : - — .

" "] Menque de fermeté et/ou d'assurance dans ~

I'exercice de |'qutorite

18- Relations avec le public

[CJ Estincapable de transiger avec le public
] A des relations satisfaisantes avec le public
] Excelle dans ses relations avec le public

Commentaires :

(] Eprouve de lo difficulté dans ses relations
avec le public




Cochez (y) I'énonce qui correspond le mieux au rendement de employé au travail et, s'il y g lieu
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com-

mentez en vous appuyant sur des faits précis. Si certains facteurs ne s appliquent pas, veuillez Iindiquer

dans l'es.poce prévu pour les commentaires.

1. Fréquence des erreurs :

(] Commet fréquemment des erreurs
{T] Ne commet pas d’erreurs

Commentagires :

. . . ) .. .
(dans I'espace réservé qux commentaires, précisez I'importance des erreurs).

T Commet occasionnellement des erreurs

2- Connaissences du travail :

(1 Maitrise bien toutes les connaissances (lois,
reglements) requises pour son travail

[} Posséede les connaissances requises paur
I"exécution des aspects routiniers de son
trgvail

Commentaires :

] Ne manifeste pas toujours les connaissances
requises

{1 Ses connaissances sont nettement insuffi-
santes

3- Méthode de travail :

Ej Organise toujours son travail avec beaucoup
d’efficacite

] Ne réussit pas & organiser son travail

Commentgires :

[

L' organisation de son travail ne dépasse pas
le minimum requis pour la tache

4- Assiduite

[0 S'cbsente occasionnellement
O S'absente fréquemment

Commentaires :

{C] Ne s’ absente que pour des motifs hors de
son controle

S- Ponctualite :
1 Est rarement ou jamais en retard
(] Est souvent en retard

Commentaires :

(] Est occasionnellement en retard

6. Initiative :

[} On peut généralement compter sur lui pour
résoudre les difficultés qu’il rencontre

{3 Ne peut résoudre seul un probleme simple

Commentaires :

] U sait onticiper et résoudre les problémes
inherents 3 s¢ tache : -

7- Sens des responsabilites :

[0 1l réfere & d'sutres personnes les problemes
qu'il devrait résoudre lui-meme

| il accepte les responsabilités qu'on lui con-
ie

Commentaires :

Il omet d’accomplir ce qu'on lui demande de
fqire

a0 O

Il accepte avec enthousicsme les responsa-
bilites

8- Discernement :

[J U fait la part des choses qu moment de
prendre une decision

- [ U n’accorde pas cux éléments d'un proble-
... me l'importance qui leur revient . .

Commentaires :

J U lui arrive parfois de confondre les divers
aspects d'un probléeme

9- Maitrise de s0i :

(] Demeure trés calme dans les situations
tendues
~{C] Ne se maitrise pas suffisament et précipite
ses agctions

Commaentaires :

] Se comporte convenablement dans les situa-
tions tendues

[[] Cade facilement a la panique -
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APPRECIATION GLOBALE

Déterminer 'appreciation globale qui correspond le mieux au rendement fourni par i"évailue en tenant compte ges attentes signitiées. ge
leur impaortance relatve. du niveau de correspondance entre les attentes signifigées et les reéalisanons ains: que des circonstances entgyrant
ces realisations.

Réteérer 2 1a signification des appréciations teile que définie en premiére page.

L1l s| [ lej [ fof LI&]

Ingiquer les pnncipaux motifs a I'appui de appréciation globale retenue:

SIGNATURES
PERSONNE QUI EVALUE

FONCTION SIGNATURE ANNEZE MOIS JOUR

PERSONNE QUI REVISE

[~ Commentaires:

FONCTION SIGNATURE ANNEE MQIS JOUR

EVALUE(E)

[ Commentaires:

) R ) SIGNATURE ANNEE MOIS JOUR
J'atteste avoir regu copie de Ia présente évaiuation.
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'a!g Gouvemement

du Québec FICHE D'EVALUATION DU RENDEMENT
u Luebe PERSONNEL D’ENCADREMENT
CONFIDENTIEL

IDENTIFICATION Ces renseignements sont fournis par la direction du personnel.

NOM - PRENOM NUMERO D'ASSURANCE SOCIALE
CORPS CLASSE

MINISTERE OU ORGANISME DIRECTION

SERVICE PERIODE DE REFERENCE REGLEMENTAIRE

DU AU_

La présente fiche a pour objet I’évaiuation du rendement pour fins de rémunération teile qu’expliquée dans fe guide
d'évaluation du rendement de Ia catégorie de personnel concernge.

Cette fiche contlent quatre parties principales: une premiére pour consigner les attentes signifiées, une deuxiéme
pour citer les faits correspondants a ces attentes, une autre destinée a I'appréciation giobale et une derniére pour
recevoir les signatures.

PROCESSUS D'EVALUATION DU RENDEMENT
EXPRESSION DES ATTENTES

Consigner les attentes signifiées dans ce document. au début de la période de référence et en cours de periode sil y a lieu. en prenant
sain de toujours indiquer 1a gate ou elles ont ete signifiées et en faisant ressorur limportance relative de chacune d'elles.

Note: Par attentes signifiées, il faut comprendre |es responsabilités découlant de I'emploi et les deamandes specifiques expnmees par
le supeneur iImmediat du fonctionnaire evaiue portant sur des resuitats anticipes. des comportements prevus ou tout autre
besoin de {‘organisation.

APPRECIATION DE LA REALISATION DES ATTENTES SIGNIFIEES

Citer des faits contrdiables, et mesurables si possible, qui correspondent a chacune des attentes.

Choisir I'appréciation quiindique le niveau de correspondance entre las attentas signifiées et les réalisations en se référantaux détinitions
cl-apres. .

Oeéfinition des cotes d'appreciation:

A: Rendement qui dépasse de beaucoup les attentes signifiées.

8: Rendement qui dépasse les attentes signifiées.

C: Rendement qui est équivalent aux attentes signifiées.

D: Rendement qui est inférieur aux attentes signifiées.

E: Rendement qui est grandement inférieur aux attentes signifiédes. *

Indiquer. pour les attentes qui n'ont plus a étre évaluées. 1a ou les raisons justifiant cette décision.

NOTES A L'INTENTION DE L'EVALUATEUR

Faire porter I'évaluation sur le rendement de I"évalué dans I'exercice de ses responsabilités piutdt que sur les traits de sa personnalité.
Tenir compte uniquement des faits couvrant la période de référence indiquée ci-haut.

Faire parverur ia fiche diment remplie et signee. sous pii cacheté. 4 la direction du personnel.

NOTES A L'INTENTION DU REVISEUR

S'assurer que "évaluateur a considéré tous les.éléments pertinents dans I‘exercice de son jugement.
Porter une attention particulidre & I'appréciation giabale et finaliser I'évaluation.

Amorcer. de concart avec I'évaluateur, @ processus d'expression des attentes de i nouvelle période de référence.

S-1000 (84-0%)
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appréciation globale

EXCELLENT : fait beaucoup plus de travail que ce qu‘on attend de lui
TRES BON  : fait plus de travail que ce qu’on attend de lui
SATISFAISANT : fait le travail qu’on attend de lui

INSUFFISANT : a un rendement inférieur 3 ce qu’on attend de [ui

Le rendement de |'employé est:
excellent [] trés bon [ satisfaisant {_] insuffisant [

L employé a besoin de:
[ trés peu de surveillance
(] peu de surveillance
D beauccup de surveillance

Expliquez votre appréciation en mettant en évidence les points forts et les points faibles de [‘employé

Je dirige le travail de cet employé depuis:

signature du notateur fonction année mois jour

A L'INTENTION DU REVISEUR

Commentaires:

signature du reviseur fonction année mois jour

A L'INTENTION OE L'EMPLOYE NOTE

Je reconnais avair pris connaissance de [a notation faite 3 mon sujet par mon supérieur immédiat.

signature annds mois jour




13e

ESPRIT D'EQUIPE

DSa présence contribue a 1*amélioration de I‘esprit
d’équipe

DEst un travailleur respecté de ses compagnons
de travail

Commentaires

D Peut difficilement travailler en équipe

PONCTUALITE ET ASSIDUITE
DEst toujours ponctuel et d son poste
DLa plupart du temps il est ponctuel et assidu

Commentaires :

(] Est sauvent en retard et s’absente fréquemment

FREQUENCE DES ERREURS
DNe commet presque jamais d’erreurs

(JCommet parfois des erreurs

Commentaires :

G Commet souvent des erreurs

RESPECT DES DELAIS
[(CJ Peut faire avec succés les travaux les plus urgents

DTermine habituellement son travail dans les
délais fixés

Commentaires :

(] Est souvent en retard dans son travail

DIFFICULTE DU TRAVAIL

GApprendrait facilement a bien faire un travail
plus difficile

E]Pourrait faire un travail plus difficile aprés un
entrainement prolongé

Commentaires :

(] Ne pourrait pas faire un travail plus difficile

CAPACITE DE DIRIGER UNE EQUIPE DE TRAVAIL

DDans un groupe, il est reconnu comme un
meneur d‘hommes

[CJA les qualités pour diriger une équipe de travail

Commentaires :

0 Ne semble pas avoir les qualités pour diriger
une équipe de travail




L3/

QUANTITE BE TRAVAIL
(JAccomplit parfois plus que-ie travail demandé
[CJAccomplit le travail demandé

Commentaires :

(] Omet une partie impartante de sgn travail

(] N*accomplit pas le travail demands

RAPIDITE D'EXECUTION
(CIMaintient un rythme de travail élevé

[ Travaitle i un rythme normai

Commentaires :

(] Est lent dans I'exécution de son travail

CONMAISSANCES DU TRAVAIL

C]Mam'ise bien toutes les connaissances requises

pour son travail

Posséde les connaissances requises pour [’exécution

Ddes aspects routiniers de son travail

Commentaires :

(] Ne posséde pas les connaissances appropriées

APPLICATION AU TRAVAIL (précision, sain et fini dans le fravail)

[CJRéalise chaque tiche avec précision, sain et fini

I Produit généralement un travail soigné

Commentaires :

Mangque de précision, de soin et de fini dans
D son travail

INITIATIVE

DSuggére des moyens d‘améliorer le rendement
et l'efficacité

Il sait anticiper et résoudre les probiémes in-
Dhérents a sa tiche

Commentaires :

On peut généralement compter sur lui pour résoudre
O les difficultés qu’il rencontre

] Ne peut résoudre seul un probiéme simpie
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pa o yemerment fiche de notation du persomnel
“ouvrier”

CONFIDENTIEL
Ces renseignements doivent étre fournis par le service du personnel
I : T
Nom Prénom NO Ass. Soc. - . .
Classement Date de la demiére notation

Ministere

Unité administrative -

a l'intention du notateur -lire ortentivement avent de répondre

L‘appréciation que vous allez faire de la valeur professionnelle de I’employé que vous dirigez aura des effets sur
I’efficacité de I‘unité administrative dont vous avez Ia responsabilité. Vous devez exprimer un jugement personnel
sur un emplioyé en prenant garde d’y laisser intervenir vos préjugés. Cochez ( v ) l’énoncé qui correspond le

mieux au comportement de-1’employé et ajoutez vos commentaires s‘il y a lieu. N’oubliez pas d’inviter l‘employé a
prendre connaissance de la notation que vous avez faite 3 son sujet et a Ia signer en votre présence.

MINISTERE DE LA FONCTION PUBLIQUE S-1020(80-03)



1‘assurance automobile
du Québec

FICHE DE NOTATION DU
PERSONNEL “FONCTIONNAIRE®"

Lonriaenciel

NOM:
PRENOM:
N.A.S.:
CORPS:
CLASSE:
ECHELON:

PRESIDENCE
OU VICE-PRESIDENCE:

DIRECTION:
SERVICE:
DIVISION:
SECTION:

DATE DE LA
DERNIERE NOTATION:

CENTRE DE
RESPONSABILITE:

AVANCEMENT
SUGERE: Qui

Non

Si oui, compléter les informations suivantes:

Corps: Classe-échelon:

Salaire:

Date effective:

TACHES DE L'EMPLOYE-E:

' Responsabilités principales:
chargé 1'employé-e. Décrivez-ies briévement.

Ce sont les activités les plus importantes dont est.
Elles constituent les secteurs ou il

doit y avoir succdés pour que les objectifs de 1'employé-e soient atteints.
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FACTEURS D'APPRECIATION

Guide:
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A chaque groupe de phrases, cochez vis-a-vis de 1'énoncé qui correspond le
mieux au comportement de 1'employé-e et ajoutez-y vos commentaires afin de

nuancer votre jugement sur 1'employé-e.

Si vous jugez qu'aucun énoncé ne
correspond au comportement de 1'employé-e, faites un crochet dans une des

cases. prévues a cette fin et ajoutez-y vos commentaires.

QUANTITE DU TRAVAIL

Accomplit moins que le travail

demandé

Accomplit parfois plus que le

travail demandé

Je ne suis pas en pesure de

Commentaires:

Omet souvent une partie importante
de son travail

Accogplit le travail demandé

Ne concerns pas l'employé-e

QUALITE DU TRAVAIL (considérez l'exactitude st la pricision)

Accomplit un travail qui peut
sexrvir de modéle

Ses travaux ont souvent besoin
d'atre repris

Je ne suis pas en mesure de
répondre

Commentaires:

Ses travaux ont parfois besoin
d'étre repris

On peut ge fier & 1l'employé-e pour
exécuter carrectement tous les as-
pects de scon travail

Ne concerns pas 1'employé-e

FREQUERCE DXS ERREORS (précisez 1'importance des erreurs)

Comnet fréquemment des erreurs

Son travail ne contient pas
d'erreurs

Je ns suis pas en nesure
de répondre

Commentaires:

Commat occasionnellement des
erreurs

Ne concarne pas l'employé-e



~ OBSERVANCE DES DELALS

Termine son travail dans les
délais fixés

On confie & l'employé-e les
travaux les plus urgents

Je ne suis pas en mesure de

Commentaires:

UTTLISATION DES CONNAISSANCES

N'utilise pas les comnais-
sances approprides

niers de son travail

Je ne suis pas en pesure de
répondre .

Commentaires:

MKTHODE DE TRAVAIL

dble

travail

Je ne suis pas en mesuze de
répondre

Commentaires:

Assyurr

S'abgsents occasionnallement

S'absents friquemment

Je ne suis pas en masure de

répondre

Commentaires:

Utilise les connaissances suf-
fisantes pour les aspects routi-

Organise toujours son travail
avec le plus d'efficacité pogsi-

Ne réussit pas & organiser son
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Respects rarement les délais fixés

Ne concerne pas 1'employé-e

Maitrise toutes les connaissances
requises pour son travail )

Ne concerne pas l'employé-e

Réusgit A& organiser son travail

Ne concerne pas l‘employé-e

Ne s‘absente que pour des motifs
hors de son contrdle

Ne concerne pas l'employé-e



Commentaires:

Ne riéussit pas A transmettrs
ses idées

Exprime sa pensée de facon
satisfaisantes

Je ne suis pas en mesure de
répondre

Commentaires:

COMMINICATIONS ECRTTES :

S'exprime avec beaucoup de
clarté et de précision (exac-
titude grammaticale)

Exprine sa pensée de facon sa-
tisfaisante

Je ne suis pas en pesure de
répandre

Commentaires:

INITIATIVE

On peut généralement compter sur
cettes personne pour reésoudre les
difficultés rencontrées

Ne peut résoudre seul-e un pro-
bléme simple

Commentaires:
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Est occasionnellement en retaxrd

Ne concerne pas l'employé-e

S'exprime avec beaucoup de clarté
et de précision (langage soigné)

Ne concerns pas l'employé-e

Ne rdussit pas & transmettre ses
idées

Ne concerne pas l'employé-e

Sait anticiper et réscudre les
problémes inhérents & sa tiche

Je ne suis pas en measure de



APPLICATION A TRAVATL

Manque de soin et d'atten-
tion dans 1'exécution de
son travail

Produit un travail suffisam-
ment soigné

Je fie suis pas en mesure de
répondre

Commentaires:

SENS DES RESPONSABILITES

Réfire 2 d'autres personnes
les problémes & résoudre

L'employé-e accepte les res-
ponsabilités qu'on lui confie

Je ne suis pas en mesure de
répondre

Commentaires:

ESPRIT DE DECISTON

Dés qu'il-elle a obtemu les
informations requises, il-elle
prend sans délai une décision

Méme s'il-elle posséde les in-
formations requises, il-elle
ne parvient pas i prendre ume -
décision

Ne concerne pas l'employé-e

Commentaires:

S'accorde difficilemant avec
son entourage

Maintient de bonnes rslations
dans son milieu de travail

Je ns suis pas en mpesure de
répondre

Commentaires:
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Poru un soin et une attention
touts particuliire & chaque tra-
vail que l'on confie A 1'employé-e

Ne concerne pas 1l'employé-e

Omet d'a.ccoublir le travail
demandé

Accepts avec enthousiasme les
rasponsabilités

Ne concerns pas l'employé-e

Mépe s'il-elle possiéde les infor-
mations requises, il-elle hésite
beaucoup avant de prendre une
décision

Je ne suis pas en mesure de
répondre

Contribue activement au maintien

et au développement de bonnes re-~
lations dang son milieu de travail

Ne concerne pas l'employé-e



APPRECIATION GLOBALE

Insuffisant(I):
Satisfaisant(S):
Trés bon(IB):

Excellent(E):

Rendement qui, de touts évidence, ne répond pas aux normes dans
1'exercice des responsabilités principales de la fonction.

Rendement qui, correspond aux normes dans 1'exercice des responsa-
bilités principales confides i 1'employé-e.

Rendenent qui, dans la plupart des responsabilités principales
d'une tiche, c’!ipuxn les normes requisas. .

Rendement qui, dans toutes les responsabilités principales d'une
tiche, dépasse non seulement les normes requises, mais mérite une
attention particuliirs. Ca haut degrsé de succas doit sussi appa-
raitre dans les responsabilitdés secondaires d'une tiche.

Dans 1'exarcice de ses fonctions et compts tamu du degré d'autonomie prévu dans la
classe a laqualle il appartient, l'employé-e a besoin d'une surveillance:

restreinte

normale constante

En gardant & l'esprit les responsabilités principales de la fonction, 1'employé-e
donne un rendement:

insuffisant

satisfaisant tris bon excellent

Expliquez votre appréciation:
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RECOMMANDATIONS

Plan d'action pour 1'amélioration du rendement de 1'employé-e et pour assurer son

perfectionnement.

Racommmndations

= Lui confier des responsa-
bilités plus grandes
~ Le~-la muter

~ Le~la faire béndéficier de cours
de perfectionnemant

= Le-la maintenir dans son emploi

= L'affecter dans d'autres
fonctions dans l'unité

- Autres recomandations
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APPRECIATION DES CAPACITES DE L'EMPLOYE-E

En tenant compte des évaluations que vous venez de faire et des centres d'intérét de
1'employé-e, indiquez ses aptitudes 3 se spécialiser dans un domaine précis ou &
assumer des responsabilités plus grandes dans une autre fonction.

Précisez:
A 1'intention de la personne qui note: Fonction:
Employé-e sous ma surveillance depuis mois, & partir de la date de la

derniére notation.

Date de 1a prochaine notation:

année mois

signature année mois jour
A 1'intention de 1a personne qui revise; Fonction:
Commentaires:

signature - année mois jour

A 1'intention de 1'employé-e noté-e: Je reconnais avoir bris connaissance de la

notation faite & mon sujet par mon-ma
supérieur-e immédiat-e.

signature année mois jour



ANNEXE 6

FORMULAIRE UTILISE POUR L'ENSEMBLE DU PERSONNEL DEPUIS 1993
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Société de l'an-ﬁ:an;c automobile du Québec CONPIDENTIRL

EVALUATION DU RENDEMENT
PERIODE DU AU

1. IDENTIFICATION

Nom: Prénom: N.A.S.:
Fonction: Classe:
Corps d‘emploi: Echelon:
Direction: Service:

Supérieur-e immédiat-e:

2. RAISON D’'STRER DE L’EMPLOI (principales responsabilités et attributions)

3. COMMUNICATION DBS ATTENTES (SIGNATURES)

Ssupérieur immédiat Date Employé-e

Date

4. EVENEMENTS MARQUANTS DE LA PERIODR

5. PONDERATION DES ATTENTES

1. Cette attente est jugée essentielle
2. Cette attente est trés importante
3. Cette attente est importante

6. COTES D'APPRECIATION DU RENDEMENT

A. Rendement qui dépasse de beaucoup les attentes signifiées
B. Rendement qui dépasse les attentes signifiées

C. Rendement qui est éQquivalent aux attentes signifiédes

D. Rendement qui est inférieur aux attentes signifiées

E. Rendement qui est grandement inférieur aux attentes signifiées

1994707
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7. ATTENTES RT RESULTATS

Attente no.

1

Faits:

Critéres de

mesure et sources d’information

Attente no. 2
Faits:
Critéres de mesure et sources d’information

Attente no.

3

Faits:

Critdres de mesure et sources d’information

e TWE Ve

e ae—

‘Pondération i
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8. APPRECIATION DU RENDEMENT GLOBAL

Déterminer l’appréciation globale qui correspond le mieux au rendement
fourni par l’évalué-e en tenant compte des attentes signifiées, de leur
pondération, du niveau de correspondance entre les attentes signifiées et
les réalisations.

Indiquer les principaux motifs & l'appui de l'appréciation globale
retenue:

9..APPRECIATION DU POTENTIEL

Déterminer votre appréciation 4 la lumiére des résultats visés et
atteints dans l‘emploi et des objectifs de carriére de l’'évalué-e.

10. RECOMMANDATIONS
a) suivre un ou des cours de perfectionnement:

b) favoriser la mobilité:

c) autres:

11. PROCHAINE EVALUATION

Date de la prochaine évaluation




12, SIGNATURES
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SUPERIEUR-E IMMEDIAT-E (aprds avoir consulté le-la chef-fe d’'équipe)

Nom en majuscules Fonction Signature a/m/3
SUPERIBUR-B HIERARCHIQUE
Commentaires:
Nom en majuscules ronction Signature a/m/3

Signature:

J’ATTESTE AVOIR PRIS CONNAISSANCE DE CETTE EVALUATION

Date:

Commentaires:

pace prévu est insuffisant.

N.B.: Les commentaires peuvent &tre joints sous forme d’annexe Si l‘es-




ANNEXE 7

LISTE DES DOCUMENTS CONSULTES S.A.A.Q.
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LISTE DES DOCUMENTS CONSULTES S.A.A.Q.

Evaluation du rendement I: Le cycle d'évaluation et la formuiation des attentes.
Evaluation du rendement Ii: L'entretien d'évaluation.
Fiches de notations: - du personnel professionnel
- du personnel d'encadremnent
- du personnel fonctionnaire
- des agents de la paix
- du personnel ouvrier.
Politique d*évaluation du rendement 22.01 de la S.AA.Q.
Guide A l'intention des gestionnaires pour [a sensibilisation du personnel.
La gestion du rendement: Exemples de formulation d'attentes.

La nouvelle structure administrative: organigramme et mandats.

La Société d’'assurance automobile du Québec: son organisation administrative et ses
services aux employes.

Suivi de I'implantation de la politique d'évaluation du rendement basée sur les résuitats.
Plan de support aux gestionnaires.
Loi sur la fonction publique F.3, C.T. 1042, 1991.

Guide d'éthique et protocole de communication avec la clientdle.
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Plan quinquennal 1995-2000.

Priorités annuelles 1994-1995-1996.

Note de service 10 mars 1994 sur I'application de 'évaluation du rendement.
Statistiques sur I'implantation de la politique d'évaluation du rendement.

Document d'information distribué dans I'enveloppe de paie des employés.

Guide d'utilisation de la fiche d'évaluation du rendement.

Questionnaire "Portrait de départ sur la politique d'évaluation du rendement®.

Guide d'utilisation de la pondération des attentes.

Liste des employés de la S.A.A.Q. par vice-présidence.

Diverses conventions collectives des contréleurs, des fonctionnaires et des cadres.

Code d'éthique dans la fonction publique québécoise.
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DETAIL DES STATISTIQUES



R1-CAT.EMPLOI |

Descriptive

Mean

Std. Dev.
Std. Error
Count
Minimum
Maximum
# Missing
Variance
Median
Mode

Descriptive Statistics
# Levels Count # Missing Mode

3] 133] 0] 2]
Statistics
R2.FCTION R3-ANC. R4-FORM.ACAD.
1,985 ] 11,406 2,970
.122| 5,965 2,052
011]  .517 178
133 133 133
1,000] 1,000 1,000
2,000 32,000 7,000
0 0 0
015 | 35,576 4,211
2,000 10,000 3,000
1,000 | 10,000 1,000
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Descriptive Statistics

Aa-MISSION
Ab-ETHIQ.
Ac-PROT.CO...

Ad-ORIEN.SA...

Ae-PLANIF.
Af-POL.REND.

Ag-METHO.RE...
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Mean Sud. D... Su. Er.. Co.. Minim.. Maxim... # Miss... Varia.. Med... Mode
2.75 ,434 ,038}1 133 2,000 3,000 0 ,188 | 3,000 2
2,46 ,691 ,060] 133 1,000 3,000 0 ,477 | 3,000 2
2,33 715 ,062] 133 1.000 3,000 0 .511] 2,000 2
2,07 .698 ,061 | 133 1,000 3.000 0 .488 ] 2.000 2
1.95 721 ,063] 133 1,000 3.000 0 .520 ] 2,000 2
2,17 .730 ,063] 133 1,000 3.000 0 .533 | 2,000 2
2,48 611 .053| 133 1,000 3.000 0 .373] 3.000 2
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Descriptive Statistics
Mean Std. D... Std. Er... Co... Minim... Maxim... # Miss... Variance Medi... Mode
Ba-INFO. 1,519 ,585 051 133 1.000 3.000 Q .342 1 1,000 1
Bo-DUREE.INF...| 2,9E1] 42,162 3,656 ) 133 0 240 0} 1,778E3 15 0
Bc-METHO.M... | 2,150 .723 063 133 1,000 3,000 0 .523 | 2.000 2




Descriptive Statistics

Ca-ATT.RECU.
Cb-EVAL.
Cc-PRAT.AT...
Cd-DISC.ATT.
Ce-PRT.REND.
CH-RENC.SUP.
Cg-NBRERE...
Ch-COM.SUP.
Ci-SATIS.RES.
Ci-SATIS.CL...
Ck-RENC.AN
CI-GEST.CO...
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Mean Std. D... Std. Er.. Co... Minim... Maxim... # Miss... Varia.. Med... Mode
2,59 749 ,065| 133 1,000 3,000 0 ,561 1 3,000 1
2,34 ,887 ,077 | 133 1,000 3,000 Q ,786 } 3,000 1
1,83 ,770 ,067 | 133 1,000 3,000 0 ,594 ] 2,000 1
1,73 .740 ,0641 133 1,000 3,000 0 ,547 | 2,000 1
1,73 ,808 ,070] 133 1,000 3,000 0 .653}2,000 1
1.57 ,800 ,069 ] 133 1,000 3,000 0 .641 11,000 1
1,26 ,876 ,076 ] 133 Q 5,000 Q .767 {1,000 1
2,05 ,834 ,072 ] 133 1,000 3,000 0 ,695 12,000 1
2,05 . 787 ,068) 133 1,000 3,000 0 ,.619 ] 2,000 2
2,07 .846 ,073] 133 1,000 3,000 0 ,71512,000 1
2,26 794 ,069 ¢ 133 1,000 3,000 0 ,631 12,000 2
2.43 655 .0587 | 133 1,000 3,000 0 ,429 | 3,000 2
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Descriptive Statistics -

Mean Std. D... Std. Er... Co... Minim... Maxim... # Miss... Varia.. Med... Mode
Da-ATT.PERTIL 2,26 . 748 .065] 133 1,000 3.000 0 ,559 ] 2,000 2
Db-ATT.REAL. 2,33 . 746 ,085| 133 1.000 3,000 0 .556 | 2,000 2
Dc-ACC.QUANT. 2,4 717 ,062] 133 1,000 3,000 0 .514] 3,000 2
D3-ACC.QUAL. 2,76 ,463 .040| 133 1.000 3.000 0 ,214 1 3,000 2
De-ACC.ATT. 2,71 ,561 .049] 133 1,000 3.000 Q ,3151 3,000 2
Dt-AUTRE.MES. 2,01 ,883 077} 133 1,000 4,000 0 .7801 2,000 1
Dg-NBRE.DOSS. 2,44 ,891 077} 133 1,000 4,000 0 ,794 | 2,000 2
Dh-NBRE.HRES 2,49 ,840 ,073| 133 1,000 4,000 0 ,706 | 3,000 3
Di-NAT.DOSS. 2,85 571 ,049 ] 133] 1,000] 4,000 0 .326 | 3,000 3
Dj-CONF.RAP. 2,82 .588 051 133 1,000 4,000 0 ,346 1 3.000 3
Dk-RESP.PROC. 2,77 , 517 ,045] 133 1,000 4,000 0 ,267 | 3,000 3
DI-REL.CLIENT 2,78 ,555 ,048 ] 133 1.000 4,000 0 ,308 1| 3,000 3
Dm-INIT. 2,85 ,452 ,0391) 133 1,000 4,000 0 .204 | 3,000 3
Dn-PART.EVAL. 2,56 ., 783 .0681 133 1,000 4,000 0 .6121] 3,000 3
Do-PART.REU. 2.53 724 .063] 133 1,000 4,000 0 ,524 | 3,000 3
Dp-PONCT. 2,65 ,697 ,060]| 133 1,000 4,000 0 ,486 | 3,000 3
Dga-NBRE.DOSS. | 2.92 ,897 ,078| 133 1.000 4,000 0 ,804 | 3,000 3
Dhb-NBRE.HRES 2.9 1,912 ,079 ] 133 1,000 4,000 0 .831] 3,000 3
Dic-NAT.DOSS. 2,84 ,869 ,075| 133 1,000 4,000 0 .755] 3,000 3
Did-CONF.DOSS. | 2,91 ,848 ,074 | 133 1,000 4,000 0 .7191] 3,000 3
Dke-RESP.PROC. | 2,95 ., 782 ,068 | 133 1,000 4,000 0 ,611] 3,000 3
DH-REL.CLIENT 2,84 ,878 ,076 1 133 1,000 4,000 Y , 770} 3,000 3
Dmg-INIT. 2,82 ,920 .080] 133 1,000 4,000 0 .846 | 3,000 3
Dnh-PART.REND. | 2.77 .982 ,085] 133 1,000 4,000 0 ,964 | 3,000 3
Doi-PART.REU. 2,83 .889 ,077| 133] 1,000] 4,000 0 7911 3,000 3
Dpj-PONCT. 2,94 814 ,071] 133 1,000 4,000 0 ,6631 3.000 3
Dr-EVAL.EQUL 2,38 ,756 ,066| 133 1,000 4,000 0 .57212,000 2
Ds-ATT.OBJ. 2,13 ,820 071 133 1,000 4,000 0 .673] 2,000 2
Dt-ORG.08J. 2,55 ,830 .072] 133 1,000 4,000 0 ,689] 3,000 2
Du-COMP.EQUI. 2,37 ,793 .069 | 133 1,000 4,000 0 ,628 12,000 3
Dv-COMP.PROB. | 1.93 ,828 ,072 | 133 1,000 4,000 0 ,6851 2,000 2
Dw-QUOTA 1,77 ,976 ,085| 133 1.000 4,000 0 ,9531 1,000 1
Dx-ACT.REG. 2,08 1,066 ,092 | 133 1,000 4,000 0 1,137 2,000 2
Dy-REG.SOUH. 1,96 ,916 ,079] 133 1,000 4,000 0 .8391 2,000 2
Dz-METH.STD. 2,14 928 .080] 133 1,000 4,000 0 ,860] 2,000 2
Daa-STD.SQUH. 1,91 ,883 077 ] 133 1,000 4,000 0 ,780 ] 2,000 1
Dab-AMEL.CLIM. | 1,74 ,804 ,070}1 133 1,000 4,000 0 .646 | 2,000 2
Dac-AMEL.GEST. | 2,27 854 ,074 | 133 1,000 4,000 0 ,729 12,000 2
Dad-MOD.POL. 2,18 ,830 ,072] 133 1,000 4,000 0 ,689] 2,000 2
Dae-AMEL.INFO. | 1,99 .830 .072] 133 1,000 4,000 0 .689| 2,000 2
Dat-IDENT.FOR... | 2,07 ,698 ,061 133 1,000 4,000 0 .488 | 2,000 2
Dag-GERER.DOT. | 2,07 .955 ,083] 133 1,000 4,000 0 ,912] 2,000 2
Dah-MOT.PERS. 1,71 ,713 ,062] 133 1,000 4,000 0 ,509 ] 2,000 2
Daha-FIX.REM. 1,56 ,811 ,070} 133 1,000 4,000 0 ,6581] 1,000 1
Dai-CORR.EVAL. | 2,61 ,903 ,0781 133 1,000 4,000 0 ,8161 3,000 2
Daj-AU.GEST. 2,59 ,986 ,085] 133 1,000 4,000 Q ,9721 2,000 2
Dak-AMEL.PERF. | 2,17 ,923 ,080] 133 1,000 4,000 0 ,8511] 2,000 2
Dal-EVAL.AN 2,55 ,657 ,057] 133 1,000 4,000 0 ,4311 3,000 3
Dam-SATIS.S... 2,08 ,870 ,058 | 133 1,000 4,000 0 ,449 | 2,000 2




Descriptive Statistics

Ea-FOR.1
Eaa-FOR2
Eb-FOR.AID.
Ec-FOR.SUP...
Ed-FOR.SAT...
Ee-CONSRE...
Ef-APP.PRE...

160

Mean Std. D... Sud. Er... Co.. Minim... Maxim... # Miss... Varia... Med... Mode
2.64 .790 ,168 22 1.000 3,000 111 .623] 3,000 1
2,36 ,953 ,203 22 1,000 3,000 111 .909 | 3,000 1
2,82 733 ,156 22 2,000 4,000 111 .537 1 3,000 3
2,73 .827 176 22 2.000 4,000 111 .684 ] 2,500 2
2,73 .827 176 22 1,000 4,000 111 ,684 1 3,000 3
2.14 1,207 ,257 22 1,000 4,000 111 1,457 | 2,000 1
2.41 ,590 ,126 22 1.000 3.000 111 .348 | 2.000 2
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