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Capsule 5

Decider d'intervenir aupres d'un employé

Vous trouverez, dans ce document, diverses informations complémentaires
relatives a la capsule 5, visant le développement de pratiques de gestion des
ressources humaines pour favoriser la persévérance et la réussite des éleves.
Pour un apprentissage signifiant, le visionnement de la capsule,

.__accompagnée des notes pédagogiques, constitue un atout.

Des pratiques inspirantes en Table des matiéres
gestion des ressources humaines Pagel  Des pratiques
qui favorisent la persévérance et MR

Page2  Introduction

la réussite des éleves

Page3 e me prépare

Page5  je note les

La gestion des ressources humaines (GRH) dans l'établissement ! i
informations

est un incontournable lorsqu’on vise la persévérance et la

réussite des éléeves. . : :
Page5 J'agis en gestionnaire
Cette capsule propose a la direction d'établissement des pistes responsable

pour analyser la situation lorsqu’'un employé ne semble pas
répondre pas aux attentes qui lui ont été formulées
précédemment et qu’un écart est observé entre la contribution
réelle et la contribution attendue.

Page6  Annexel
Grille d'efficacité

professionnelle
Josée Houde présente ici une démarche en six étapes pour

effectuer une analyse rigoureuse de la situation. Pour ce faire,
elle s'appuie sur un document intitulé Gérer ['efficacité
professionnelle, concu par Nancy Lauzon et Serge Bégin. Cette
démarche offre notamment des points d'ancrage quant aux
sources d'information a considérer, a la nature possible du
probleme, aux impacts actuels et potentiels de la situation et
aux référentiels privilégiés pour évaluer de possibles écarts.

Page13 Annexe2
Activités d'exploitation
pédagogique

« Plus on vaignorer un employe difficile, plus on va linciter a

maintenir son comportement. »
— St-Onge, Audet, Haines, Petit (2013)

Dans ce document, le genre masculin est utilisé comme générique, dans le seul but de ne pas alourdir le texte.
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Décider d'intervenir aupres d'un employé qui ne répond pas aux attentes

Introduction

Lorsque des attentes ont été signifiées aux
employés, le gestionnaire s'assure de leur
application, conformément au cycle d'une
saine gestion.

Il arrive parfois que l'on constate qu'un ou
plusieurs individus ne fournissent pas la
contribution attendue. Que faire, par exemple,
lorsqu’'un employé offre une prestation de
travail déficiente qui ne satisfaisait pas les
attentes? Pour bien adapter son intervention, il
y a lieu de nuancer: faisons-nous face a un
employé difficile, a une situation difficile ou a
un employé en intégration qui éprouve des
difficultés?

Plusieurs causes peuvent expliquer une
contribution inadéquate de la part d'un
employé et il convient de bien faire le tour de la
situation avant d'agir. Il faut revoir l'attente, la
contribution de l'employé, le contexte et
'apport du gestionnaire. Pour prendre une
décision éclairée, il faut aussi prendre le temps
de recueillir les faits et, surtout, éviter d'agir

sous le coup de l'émotion et de porter un
jugement hatif.

Il faut cependant se rappeler que le probleme
ne se reglera pas tout seul et que plus on
ignore un employé difficile, plus on lincite a
maintenir son comportement inadéquat.

Il importe de se rappeler qu'il incombe a la
direction d’'obtenir de la part de son équipe une
prestation de travail qui correspond aux
standards de l'organisation. Sans tenter de
changer lindividu, la direction devra s'attarder
a analyser la situation et se donner un plan
d'action qui visera a  modifier le
comportement, les attitudes ou le rendement.

La présente capsule vise a soutenir le
gestionnaire qui fait face a ce genre de
situation problématique en s’appuyant sur les
trois gestes-clés suivants: je me prépare, je
note les informations et j'agis en gestionnaire
responsable.

Cycle d’une saine gestion

A partir de la situation de I’établissement et
des priorités (projet éducatif, plan de réussite, ...

Donner une rétroaction
et reconnaitre
la contribution

Nommer les attentes
au regard de la contribution
professionnelle

TRAVAILLER
EN AMONT

Z. Observer la
prestation de travail

AIDE
FORMATION
ACCOMPAGNEMENT
SUPERVISION

Questionner
Ecouter
Décider
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Je me prépare

Pour faciliter la réflexion,
utilisons le document Gérer
I'efficacité professionnelle de
Lauzon et Begin, qui
présente une démarche en
six étapes (document en
annexe 1).

1. Mes sources d'information
J'identifie mes sources d'information.

e S'agit-il de faits que jai moi-méme
observés?

* Est-ce que cela m’a été rapporté?

* Par qui? Des éléves, des parents, des
employés, des collegues?

e S'agit-il de faits réels, de perceptions
ou d'impressions?

Par exemple, lorsqu’on me rapporte qu'une
enseignante se présente toujours en retard a
ses surveillances, je prends des notes
précises des dates ou cela se produit. Je
consigne la totalité des observations, lettres,
travaux ou autres liés a une situation
problématique.

Grille d'analyse

Geérer l'efficacité professionnelle

Lauzon et Bégin

> Mes sources d'information

p ) La nature du probléme

3 L'énergie, la capacité,
la volonté de la personne
4 ) Le contexte et l'impact
Les écarts entre la prestation de
5 travail et ce qui est attendu

[ ) Mes pistes d'intervention

2. La nature du probléme

Analysons le probléme comme tel.

A-t-on affaire a un probleme de
rendement qui affecte la prestation
sur le plan de la quantité ou de la
qualité?

L'employé vit-il un probleme de
comportement qui nuit a un éleve ou
a un groupe d'éleves? Par exemple, un
probleme d'attitude ou de rigidité ou
encore une difficulté au regard de
'encadrement des éléeves?

S'agit-il d'un probleme personnel ou
d'absentéisme ou encore d'une
maladie?

S'agit-il d'un probleme de violation
des régles organisationnelles (p.ex.,
vol, harcelement, insubordination)?
Ce probleme est-il circonstanciel ou
chronique?
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3. L'énergie, la capacité et la
volonté de la personne

Nous devons aussi nous pencher sur
l'employé  lui-méme. Trois questions
fondamentales doivent étre posées.

* Peut-il changer son comportement ou
son attitude? Pour cela, il faudra juger
de son niveau d'énergie et mesurer son
degré d'épuisement ou ses stratégies
d’'adaptation.

e A-t-il la capacité de changer?
Autrement dit, posséde-t-il les savoirs
requis pour modifier sa contribution?
Par exemple: si on veut que
'orthopédagogue rééduque les éleves
alors qu'il a toujours enseigné dans des
classes. En est-il capable? Est-il au fait
des nouvelles stratégies, 'approche
ayant beaucoup évolué en ce domaine
récemment? Devrait-on prévoir des
mesures d'aide pour le soutenir?

* Enfin, mesurons sa volonté de changer.
Ou se situe-t-il sur le plan de la
motivation et quant a sa capacité a se
mettre a la recherche de solutions?

4. Le contexte et l'impact

De fagon plus large, évaluons le contexte.
Une lecture de l'organisation permettra de
connaitre limpact de la situation et
l"étendue de la problématique.

6. Mes pistes d'intervention

e La situation touche-t-elle un éléve, un
groupe parent, des
employés, des collegues, un membre de
la direction?

d’éleves, un

* L'employé est-il trés influent dans le
milieu?

e Sagit-il de la difficulté
observée ou en sommes-nous a la

premiere

troisiéme intervention?

Et surtout, nous mettrons dans la balance les
impacts et les risques si nous choisissons
d'agir ou, au contraire, de ne pas agir. Ici,
précisons que la question ne se pose pas si on
a affaire a une situation qui affecte la sécurité,
la réussite des éleves ou encore le climat
organisationnel. Dans de tels cas, la direction
n'a pas le choix d'agir.

5. Les écarts entre la prestation
de travail et ce qui est attendu

Lorsqu'un probleme survient, une direction
peut percevoir un écart considérable entre la
prestation de travail d'un employé et les
attentes. Il est cependant prudent de valider
les perceptions en s’appuyant sur des outils de
référence.

* Que disent les 12 compétences du

enseignant, le plan de
classification ou la Loi sur l'instruction
publique (LIP)?

* Que prévoyait le plan de réussite au
chapitre des attentes?

e Que prévoit la convention collective
quant aux obligations de 'employé?

personnel

4

N

BE—

Aprés avoir fait le tour de ces aspects, la direction sera mieux outillée pour cerner la situation
problématique. Elle sera aussi mieux équipée pour dresser le plan d'action qui permettra d'adapter son
intervention pour qu’au bout du compte, l'employé s’ajuste sur le plan du comportement, de l'attitude
ou du rendement attendu.
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Je note les informations

Dans ce type de démarche, nous n'insisterons jamais trop sur l'importance de bien noter toutes les
informations : les dates de rencontre, les observations, la confirmation de certains faits, les mesures
d'aide apportées et les réponses a l'intervention.

.. . . > { A
J'agis en gestionnaire Cycle d’une saine gestion
responsable o s e R
e i
gar
, , , ) professionnelle
En resume, ra elOHS uen SUIVant l.e Donner une rétroaction
1 o~
, . . . . et reconnaitre
cycle d'une saine gestion, apres avoir la contribution
’ 7 . . TRAVAILLER Observer la
nommé des attentes précises puis EN AMONT prestation de travail
observé et noté des faits précis, il faut aiDE
) ) ) FORMATION
faire une analyse de la situation en T

s'appuyant sur le document Gérer Quastionns:
I'efficacité professionnelle présenté e
dans cette capsule. Cette démarche

permettra de prendre une décision éclairée en vue d'une
rencontre de mise au point.

Texte rédigé par Josée
Houde, directrice de l'école
Le Bourg-Neuf, Commission
scolaire  des  Affluents,
chargée de cours au
Département de gestion de
'éducation et de la
formation de l'Université de
Sherbrooke

Une situation problématique gérée adéquatement et
rapidement par une direction, c'est-a-dire en amont, constitue
non seulement un exemple de courage de direction, mais elle
contribue également a accroitre la crédibilité du gestionnaire. Il
est fréquent d’observer des impacts positifs chez le personnel
qui observe une saine gestion de l'équipe, ce qui comprend un
encadrement et un accompagnement appropriés des employés
qui ne satisfont pas les attentes.
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Grille d’efficacité
professionnelle

Gérer l'efficacité professionnelle

Lauzon et Bégin

Grille d’analyse

1 ‘“,' Mes sources d'information

p ) La nature du probléme

3 L'énergie, la capacité,
la volonté de la personne
p ) Le contexte et l'impact
Les écarts entre la prestation de
5 travail et ce qui est attendu

G ) Mes pistes d'intervention

Cet outil a été élaboré par Serge Bégin a partir de différentes sources dont Bégin et Lauzon (n.d), Lecorre, Laroche et
Bernier (2013), Rondeau et Boulard (1992), St-Onge, Guerrero, Haines et Audet (2013)
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Nom de 'employeé : Date :

1. Mes sources d'information

1.1 Quelles sont mes sources d'information?

[l Mes observations

L] Enseignants

L] Parents

[0 Autres catégories de personnel (p. ex., service de garde)
O Eléves

0 Commission scolaire

0 Membres du conseil d'établissement
[0 Résultats scolaires ou statistiques

[J Commissaire

O Autre école

[ Autres membres de la direction

[ Dossiers remis

I Autre

Mes observations corroborent les autres sources : oui d non

1.2 S'agit-il de faits ou tout simplement d'impressions et de perceptions?

Puis-je quantifier les faits, les incidents, donner des dates? oui O non O
Des notes personnelles oui O non
Des écrits oui d non O
Des dossiers ou des travaux regus oui L non

Commentaires




2016

UNIVERSITE DE
SHERBROOKE

2. La nature du probléme

2.1 Probléme de rendement ouio nono
* Quantité de travail ouiononoO
* Qualité du travail ouiononoO
* Temps consacré au travail ouionon O
* Disponibilité ouionon O

2.2 Probléme de comportement qui nuit :

* Aurendement

e Aux autres

* Alaqualité de vie
* Au gestionnaire

ouionono
ouionono
ouionono
ouionono

2.3 Probléeme personnel
Alcoolisme (consommation sur les lieux) ouionono

Alcoolisme (a l'extérieur) oui o non O
Autre forme de consommation ouionono
Maladie physique ouionon O
Maladie d'ordre psychologique ouionon O
Difficultés familiales ouionon O
Difficultés financieres ouionon O

je ne sais pas o
je ne sais pas o
je ne sais pas o
je ne sais pas o
je ne sais pas O
je ne sais pas o
je ne sais pas o

2.4 Probléme de violation des regles organisationnelles

Insubordination ouionon O
Vol, vandalisme ouionon o
Harcélement ouionon O
Incivilité ouionon O
Agression ouionon O
Retards dans les échéanciers ouionon O

Les régles de régie interne (code de vie, etc.) oui o non o

2.5 Durée du probléme

Circonstanciel o

Chronique o

Commentaires
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3. L'énergie, la capacité, la volonté de la personne

3.1L'employé dispose de l'énergie pour changer ouiononao

Niveau de stress manifesté bas o moyen o élevé O
Epuisement physique ouionon O

Epuisement émotionnel ouionon o

Réagit habituellement par 'émotion (déni, déplacement du probléeme)  ouiconono
Réagit habituellement au probleme (est actif, cherche des solutions) ouionon O

Facteurs de stress présents (préciser) :

3.2 L'employé a la capacité de changer ouiononao

Possede les savoirs techniques ouionon O

Connaissance de son role ouionono par quel moyen
Connaissance de sa tache ouionono par quel moyen
Connaissance de ses responsabilités ouionono par quel moyen
Posséde les savoirs relationnels ouiononO

Possede des domaines d'expertise liés a sa tache oui o non o
Connaissance des attentes a son égard ouionono parquel moyen
Estisolé ouio non O

Est bien entouré ouio non O

3.3 L'employé a la volonté de changer ouionon o

Degré de motivation bas o moyen O élevé o
Désillusionné ouionon O
Cherche des solutions ouionon O
Se donne de la formation ouionon O
Est proactif ouiononoO
Se rend disponible ouionon O

Commentaires
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4. le contexte et l'impact

4.1 L'employé
Ancienneté de l'employé
Expérience dans ce genre d’emploi
Appréciation positive par le passé
Appréciation négative par le passé
Evénements extérieurs au travail
Maladie de 'employé
Retour d'un congé
Pouvoir formel
Pouvoir informel
Chef de clanouionono

Personne reconnue par l'ensemble du personnel oui o non o

4.2 La situation a un impact sur:
o Un éleve

o Un groupe d'éléves

beaucoupo moyenneo peun
beaucoupo moyenneo peun
ouionono Lesait-il?ouionono  Est-ce précis?
ouionono Lesait-il?ouionono  Est-ce précis?
divorce ou maladie ouionon O
ouionon O
ouionon O
ouionon O
ouionon O
Personnage symbolique ouionon O
o Autre

o Tous les éléves

o0 Un enseignant
o Un parent
o Un commissaire

o Un groupe d’enseignants o Tous les enseignants
o Un groupe de parents 0 Tous les parents
o Un délégué syndical 0 Le syndicat

o Le conseil d’établissement o Autre type de personnel o Un membre de la direction

o Autre

4.3 Risques si je n'agis pas
Sur la sécurité
Sur la réussite scolaire
Sur |
Sur |
Sur |

a moralité, 'éthique

]

Sur ma crédibilité

Sur la crédibilité de l'établissement

Risques si j'agis
Sur la sécurité

Sur la réussite scolaire
Sur |

Sur |
Sur |

a moralité, 'éthique

]

Sur ma crédibilité

Sur la crédibilité de l'établissement

e climat organisationnel

e climat organisationnel

application du projet éducatif, du plan de réussite
Sur les regles de régie interne

[Ja court terme [Ja moyen terme [Ja long terme
oui o non O
oui o non O
oui o non O
oui o non O

application du projet éducatif, du plan de réussite oui o non o
Sur les regles de régie interne

ouiononmO
ouiononmO
ouiononmO

[ a court terme [Ja moyen terme [Ja long terme
ouionon O
ouionon O
ouionon O
ouionon O
ouionon O
ouionon O
ouionon O
ouionon O

10

Commentaires
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5 L’écart entre la prestation de travail et ce qui est
attendu

5.1 Ecart avec la norme, les références, les indicateurs, le point de comparaison

Au regard des compétences de base : ouiononoO
Préciser

Avec les autres occupant le méme genre de poste : ouionon O
Avec ma notion personnelle (comment je ferais la tache) : ouiononoO
Selon mon expérience passée dans d'autres milieux : ouiononoO
Des responsabilités prévues a la LIP: oui o non O

Quelles responsabilités?

Des responsabilités de la convention collective : ouionon O
Quelles responsabilités?

Avec le plan de classification, la description de taches ouionon O
Pouvez-vous nommer, décrire en termes exacts cet écart? ouionon O

Avec les attentes (objectifs et moyens) prévues au plan de réussite?

ouionon O
Ecart au regard des attentes exprimées (rencontre de mise au point ou autre)?
ouionon O
5.2 Effet sur la crédibilité
A une incidence sur votre crédibilité de gestionnaire? ouiononoO
Rend votre tache de gestionnaire plus difficile a accomplir? ouiononoO
A une incidence sur la crédibilité de 'établissement? ouionon O

Commentaires
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6 Mes pistes d'intervention

But:

12

Objectifs:

Attentes:

Moyens :

Autres:
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ANNEXE 2

Activités
d’exploitation pédagogique

Les exercices suivants visent a vous permettre d'évaluer
votre degré d'appropriation des savoirs communiqués a la
capsule 5. Cette capsule vous propose des pistes pour
analyser la situation lorsqu'un employé ne semble pas
répondre aux attentes qui lui ont été formulées
précédemment.

Nous vous proposons ici trois exercices :

Le premier exercice vous permet de revoir certains
Savoirs.

Le second exercice vous permet d'analyser votre
pratique professionnelle.

Enfin, le troisieme exercice vous permet de transférer
ces savoirs dans votre pratique professionnelle.

Exercices produits pour la capsule 5, Lauzon (2016)

Matériel :
Notes pédagogiques de la capsule 5
Capsule vidéo no 5
Autres documents
Copie de la grille d'efficacité
professionnelle

Exercice 1- Savoir

Ces questions vous permettent de vérifier
certaines de vos connaissances au regard
de l'analyse d'une situation qui vous
apparait problématique en ce qui concerne
l'efficacité d’'un employé.

Exercice 2 - Analyser sa pratique
professionnelle

Ces questions vous invitent a prendre
quelques instants pour analyser votre
pratique professionnelle et déterminer les
ameéliorations que vous pourriez y apporter
a la suite du visionnement de la capsule 5.

Exercice 3 - Transférer dans sa pratique
professionnelle

Cet exercice vous invite a expérimenter la
démarche proposée pour analyser une
situation qui vous apparaft problématique
en ce qui concerne lefficacité
professionnelle d’'un employé.
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Exercice 1 - Savoir

Ces questions vous permettent de vérifier certaines de vos connaissances au regard de 'analyse d'une
situation qui vous apparait problématique en ce qui concerne l'efficacité d'un employé.

1. De mémoire, sans consulter vos notes ou revisionner la vidéo, pouvez-vous indiquer les six
éléments a considérer pour réaliser une analyse de lefficacité professionnelle d'un employé,
comme proposé dans le document Gérer I'efficacité professionnelle produit par Nancy Lauzon et
Serge Bégin?

4. 1
5 2
6. 3

2. Pouvez-vous indiquer des questions qui se rapportent a certains des éléments pouvant guider votre
analyse?

Exercice 2 - Analyser sa pratique professionnelle

Ces questions vous invitent a prendre quelques instants pour analyser votre pratique professionnelle et
déterminer les améliorations que vous pourriez y apporter a la suite du visionnement de la capsule 5.

Jusqu'a tout récemment, quels sont les éléments d'analyse proposés dans ce document dont vous
teniez compte au moment de réfléchir a une situation ou l'efficacité professionnelle d'un employé sous
votre responsabilité semblait poser probléme?

Comment la démarche proposée dans le document Gérer I'efficacité professionnelle peut-elle vous aider
a améliorer votre pratique professionnelle?

Exercice produit pour la capsule 5, Lauzon (2016)
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Exercice 3 - Transférer ces apprentissages dans sa pratique professionnelle

L’exercice que nous vous proposons consiste a expérimenter la démarche d’analyse proposée dans le
document intitulé Gérer l'efficacité professionnelle, produit par Nancy Lauzon et Serge Bégin. Vous
pouvez le réaliser seul ou en équipe de gestion.

En premier lieu, nous vous invitons a penser a un employé dont la prestation de travail ne répond pas
aux attentes qui lui ont été communiquées
précédemment.

Nous vous invitons a écrire de facon spontanée les éléments qui vous viennent en téte quant a la nature
du probleme et a d'autres aspects. Cette description vous permet en quelque sorte de résumer la
situation.

L'employé et sa prestation de travail

En deuxieme lieu, nous vous invitons a remplir la grille proposée dans le document.

Exercice produit pour la capsule 5, Lauzon (2016)



A la suite de cet exercice, voici quelques questions qui peuvent guider votre réflexion :

* Quels sont les éléments a propos desquels vous devez recueillir plus d'information?

* |e fait de mener cette analyse en suivant la démarche proposée vous a-t-il permis
d'approfondir votre compréhension de la situation et, si oui, de quelle fagcon?

* Quels sont les éléments d'analyse ou les questions que vous aimeriez ajouter a la démarche
pour l'améliorer?
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Exercice 1 - Savoir Réponses possibles

Ces questions vous permettent de vérifier certaines de vos connaissances au regard de l'analyse d'une
situation qui vous apparait problématique en ce qui concerne l'efficacité d'un employé.

1. De mémoire, sans consulter vos notes ou revisionner la vidéo, pouvez-vous indiquer les six
éléments a considérer pour réaliser une analyse de l'efficacité professionnelle d'un employé,
comme proposé dans le document Gérer I'efficacité professionnelle produit par Nancy Lauzon et
Serge Bégin?

1. Mes sources d’information 4. Le contexte et I'impact
2. Lanature du probleme 5. Les écarts entre la prestation de travail et ce qui
3. L’énergie, la capacité, la volonté de la personne est attendu

6. Mes pistes d’intervention

2. Pouvez-vous indiquer des questions qui se rapportent a certains des éléments pouvant guider votre
analyse?

Par exemple, pour l'élément d’analyse - Mes sources d'information :

* S'agit-il de faits que j'ai moi-méme observés?
* Est-ce que cela m’a été rapporté?

* S'agit-il de faits réels, de perceptions ou d’impressions?
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