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01. Mise en contexte

Instauration du télétravail lors de la pandémie : mode survie!

Retour en mode hybride et instauration de la Politique cadre en matiere
de télétravail : nouveaux défis et peu doutils daccompagnement.

Adaptation du mode de gestion : passer d'un cadre axé sur le controle de
I'assiduité a un cadre centré sur la performance.

Contexte budgétaire serré et évaluation constante de la performance de
I'appareil public : la productivité en télétravail est un enjeu majeur.

Comment évaluer la performance des employés en télétravail avec la
limitation des outils traditionnels d’évaluation et suivi ?

Est-ce que I'évaluation de rendement est le seul outil a la disposition du
gestionnaire ?



02. Méthodologie de travalil

 Sondage aupres des gestionnaires
 Revue de la littérature

 Entrevue avec les employés RHen relation du travail du
o Secrétariat du Conseil du trésor
Ministere des Transports et de la Mobilité durable
Ministere de la Justice
Ministere des Relations internationales et de la Francophonie
Ministere des Ressources naturelles et des Foréts

O O O O


Commentaires du présentateur
Commentaires de présentation
PARLER DE VIVE-VOIX:
Objectif du sondage : L’objectif était de dresser un portrait précis des défis rencontrés par les gestionnaires intermédiaires dans la gestion des emplois non productifs en contexte de télétravail.

Plus spécifiquement, il visait à comprendre comment ces gestionnaires perçoivent et mesurent la performance de leurs équipes, les stratégies qu’ils utilisent pour prévenir les baisses de productivité, et l’impact de la politique de télétravail sur leur efficacité globale.

Le sondage a été transmis via LinkedIn et courriel aux collaborateurs de l'ENAP au cours du mois de mai 2024. Il visait à recueillir des données quantitatives et qualitatives sur la gestion en télétravail. Les participants ont répondu à 17 questions portant sur la performance.


02. Resultats du sondage

« 74 réponses recgues des
gestionnaires des différents M/O;

Il Oui, généralement plus performant en télétravail

e 0l% des répOndClntS ont b ans ou B Oui, généralement plus performant en présentiel
p|us d’expérience; Non, la performance est équivalente Autre
70
« 91% des répondants ont des 50
employés en télétravail selon la
politique en vigueur (minimum 2 50

jours en présentiel);
40
« 93% des répondants ont rencontré

S . 30
un probleme de mauvaise

performance chez un ou plusieurs 20
employés;
« Actuellement, les répondants 0
SOU p(}Ohhent d'une mOUVOise Ecart de performance en télétravail ?

performance d’environ 4% de ses
employeés.



02. Résultats
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Jugez-vous qu’il est plus difficile de gérer la
performance en télétravail qu’en présentiel ?
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Beaucoup plus difficile en
télétravail qu'en présentiel

Autant difficile en télétravail
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Comment évaluez-vous la performance de vos
employés en télétravail ?

N\

1 2 3 4 5
Performance Performance
trés inférieur trés élevé

du sondage

Avez-vous formulé des attentes

vos employés ? Non
7%

Oui
93%

claires d

Avez-vous constaté une amélioration de la

performance  des
performants ?

employés

Non
54%

Moins

Oui
46%



02. Resultats du sondage

Quels sont vos indicateurs ou moyens pour suivre leur performance ?

« Respect des échéances
Livrables

Suivi des projets/dossiers
Gestion par résultats
Qualité du travail

Quels sont les moyens que vous utilisez afin de redresser la performance
d'un employé peu productif ?

 Attentes claires

« Rencontres de suivi régulieres
Suivi serré

Formation et coaching

Plan de redressement



03. Définitions de la performance

Dictionnaire ENAP :

Parler de performance, c'est donc, selon ces définitions, réfléchir tant sur les résultats
ultimes que lI'on cherche a produire que sur les moyens appropriés pour y parvenir. Plus
concretement, parler de performance organisationnelle, c'est s'intéresser aux résultats
ultimes produits par l'organisation (son profit, ses parts de marché, etc.) et aux moyens
gu'elle utilise pour produire ces résultats (ses modes de production, sa structure
formelle, ses pratigues de gestion des ressources humaines, matérielles,
informationnelles, etc.).

- Grand dictionnaire Larousse : exécution, achevement; par extension, exploit quelconque ;

« OCDE : le rendement ou les résultats d'activités effectuées dans le cadre d'objectifs poursuivis. Sa finalité est de multiplier les
cas dans lesquels les pouvoirs publics atteignent leurs obijectifs.. Dans ladministration publique traditionnelle, « la
performance était déterminée par I'assurance de la conformité aux lois et reglements en vigueur, le contréle des moyens et
la déontologie du service public » (OCDE, 2005, p. 65).

- OXFOD dictionnary : the accomplishment, execution, carrying out, working out of anything ordered or undertaken; the doing
of any action or work; working, action;



Performance
organisationnelle
Le degré de
compétence, le sens de
I'éthique et la

mobilisation de I'équipe
du Ministere influencent
directement sa
performance
organisationnelle.

Gestion axée sur les résultats

Dans I'administration
publique québécoise : Se
dit de [l'approche de
gestion qui prend en
considération les attentes
exprimées par les citoyens
en fonction des ressources

disponibles et vise
'atteinte de résultats en
fonction d’'objectifs

préalablement établis.
 Voir Cycle de la gestion
axée sur les résultats
du SCT

03. Comment évaluer la performance

Gestion de la performance

La gestion de o

performance est
I'exercice qui consiste d
utiliser les
méthodologies, les
processus et les

systemes de l'entreprise
de maniere a ce que la
performance de cette
derniere soit efficace

Evaluation de la
performance d’un
employé

Plusieurs méthodes
existantes;

Fixer des objectifs et des
criteres clairs;

Fournir un retour
d’'information régulier;
Priorité a I'équité;
Former efficacement les
évaluateurs.



03. Qu'est - ce qu’'un employé
non - performant ?

Individu dont le rendement est insatisfaisant ou le
comportement est inacceptable selon les normes
et les valeurs de I'organisation.

Lorsqu’'un employé ne répond pas aux attentes,
mais aussi, d'un manque de savoir - étre vis-a-vis
de ses taches.

On dit qu’il y a un congédiement administratif
pour incompétence (ou non-performance)
lorsque la fin d’emploi est due a son incapacité a
effectuer son empiloi



Commentaires du présentateur
Commentaires de présentation
Un différence existe entre productivité et efficacité.
 
La productivité : 
Une seule tâche à la fois  
Grande concentration 
Sentiment de progrès 
Diminution du stress 

Efficacité :
Plusieurs tâches à la fois 
Attention fragmentée (1)
Augmentation du stress 


03. La performance en mode hybride

Selon les recherches de Sonia Lupien, chercheuse en neuroscience
 La productivité en télétravail est égale ou supérieure de 4 a 9%.

* Les effets positifs du télétravail peuvent étre de courte durée, soit environ 2,5
ans (période de lune de miel de productivité ou “Productivity Honeymoon”).

» A long terme, le télétravail est associé & :
o Une baisse de productivité;
o Une hausse du stress percu et ressenti (stress du travail plutét que stress au
travail);
o Une hausse de l'isolement.

Comment gérer en mode hybride pour éviter les effets négatifs du télétravail ?


Commentaires du présentateur
Commentaires de présentation
Rencontre vitruelles pour :
-Les suivis de dossiers 
-Présentation formelle sans interractions 


Rencontre en co-présence:
-Innovation , performance 
-Nouveau projet 


04. Stratégie de gestion des ressources humaines 2023 - 2028

Objectif 2 : Pratiquer une gestion renouvellée
qui place la personne au centre de ses actions

La SGRH vise a appuyer les gestionnaires dans l'integration de pratiques de gestion
renouvelees pour favoriser une experience employé enrichissante tout en adaptant la gestion
de la performance au contexte de travail hybride pour lui donner un sens.

Dans le contexte du mode hybride :
» essentiel de donner du sens au travail en presentiel,
» essentiel d’évaluer la performance individuelle en fonction de livrable;
* necessaire de configurer le travail adéquatement;
* bien coacher les equipes en fonction des attentes tout au long de I'année.

L’évaluation de rendement en continu, tout en s’assurant de la performance, devient un
excellent moyen de developpement et un apport positif a I'expérience employe.



05. Politique cadre en matiere de télétravalil

Rappel de certains principes :
- Leteletravail est un privilege (et non un droit) .

» Les tQches et les aptitudes de la personne doivent étre compatibles avec
le teletravail

« Le maintien de la productivité doit étre assuré.

 L'organisation du travail en mode hybride est basée sur 'autonomie, la
confiance et la gestion par résultat.



05. Politique cadre en matiere de téelétravail
Ce que ¢ca implique pour le gestionnaire :

» Adaptation des pratiques de gestion:
o favoriser I'autonomie et la confiance;

o soutenir, mobiliser et communiquer régulierement avec tous les
employés, qu'ils soient en télétravail ou au bureau;

o ajuster les modes de fonctionnement de l'équipe en fonction des
moments de présence au bureau et en télétravail (tdches de surface vs
tdches de fond);

o adopter des pratiques de gestion par résultats.


Commentaires du présentateur
Commentaires de présentation
Sonia Lupien :
Tâches de surface = journée efficacité 
- Rencontres
- Courriels (gestion de la boite, "slacks")
- Discussions formelles et informelles

Tâches de fond = journée productivité protégée
- 


05. Politique cadre en matiere de téelétravail

Ce que ¢a impligue pour le gestionnaire (suite)

« Suivi et révision des modalités de télétravail établies:
o 'évaluation de rendement ne devrait pas servir a évaluer si le télétravail

est une modalité qui convient a I'employé, mais plutdét d'évaluer sa
performance;

o g'il est observé qu'un employé est moins performant en télétravail, ce
point devrait lui étre soulevé et faire I'objet d’'une discussion, idéalement
avant son évaluation de rendement;

o il est possible de mettre fin a la participation d’'un employé au télétravail
en tout temps sous réserve d'un préavis écrit de 15 jours, MAIS ... assurez-
vous d’avoir suivi nos conseils et documentez tout! (et surtout, parlez &

votre DRH ©)).



06. Mise en place d'un aide - mémoire
pour les gestionnaires

?DE-MEMOIF:E POUR LES GESTIONNAIRES

GESTION DES EMPLOYES NON-PRODUCTIFS

Constats Cet aide-mémoire est congu pour guider les gestionnaires dans le traitement des enjeux de productivité au sein de

leur equipe. Il s'agit d'un outil simple, visant a rappeler les principales étapes a suivre pour aborder cette situation.

Chague cas étant unigue, il est essentiel de ne jamais oublier I'importance de consulter votre conseillére en

relations de travail dés les premiers signes de difficulté. Ce soutien est crucial pour naviguer efficacemnent a travers

¢ Un employé non -performant en télétravail le processus et assurer un accompagnement approprié a votre employé.

TSIL._ ours se faire ACiompagner ae 50n conse ler en ressources humaines.

I'est aussi habituellement en presentiel.
* Que I'employe soit en teletravail ou en empioyeu covtonne e comporiament e o seton e e

Ne pas passer a I'action trop rapidement .
Me pas perdre de vue lobjectf de lfintervention.

presentiel, la gestion de la productivite reste oE
identique, mais les moyens et outils peuvent ettt el L

geeg collégues, pour vous, le gestionnalre, et pour l'organization. »

« Tarder avant d'agir : Sous-estimer les consdquences du probléme et ne pas Intervenir dans

étre a d a ptés . — Lapalme et Doucet, 2021




06. Aide - mémoire complet

Cet aide-mémoire est congu pour guider les gestionnaires dans le traitement des enjeux de productivitd au sein de

leur equipe. Il s°agit d'un owtil simple, visant a rappeler les principales &tapes a suivre pour aborder cette situation.

Chagque cas étant unique, il est essentiel de ne jamais oublier Iimportance de consulter votre conseillére en

relations de travail dés les premiers signes de difficulté. Ce soutien est crucial pour naviguer efficacement & travers

le processus et assuUrer un accompagnement approprié & votre employé.

Toujours se faire accompagner de son conseiller en ressources humaines.

Mieux vaut intervenir rapidement plutdt que de laisser |a situation perdurer, donnant limpression que
I'employeur cautionne le comportement et que la situation est tolérée.

Me pas passer a l'action trop rapidement .

e NMe pas perdre de vue l'objectf de l'intervention.

"‘ “ Tarder avant d'agir : Sous-estimer les conséquences du probléme et ne pas intervenir dans
I'espoir que la sitwation se régle d'elle-méme est une erreur fréguente . Tolérer un cas de sous-
performance peut méme entrainer des conséquences importantes pour I'individu, mals aussi pour

zeg collégues, pour vous, le gestionnalire, et pour I'organisation. »

— Lapalme et Doucet, 2021

limat de travail positif

xercer une gestion de proximité avec son équipe

roduire des attentes claires a chagque employé

lournir une rétroaction motivante et orientée vers le changement

lormation et développement des compétences

"

[]
[]
[]
[]
[]

Conseil n®1: Communiquer avec son conseiller en relations de travail

Ralson de ce consell : Chague cas est un cas d'espéce, donc la demarche doit étre modulée selon la situation
différents facteurs (catégorie d'emploi, statut, ancienneté, évaluations du rendement antérieures, dossier
disciplinaire, interventions passées). Dans tous les cas, il est primordial de pouvoir éliminer le volet santé (situ
médicale justifiant le probléme de productivité) avant de passer aux différentes étapes relevant du domaine d
relations de travail.

Lis six criféres dans Ia Eléments a consigner au dossier |7 - "_ -4

démarche

[[] L'employé connait les e Type de document:
procédures/guides/fagons de faire e Date:
de 'organisation et les attentes * Maoyen:
fixées par 'employeur a son ¢ Documents a l'appul:
égard. s Témoln:
[[] Seslacunes lui ont &té signalées. & Date:
= Moyen:
e Documents a lappul:
& Témoln:
|:| L'employé a obtenu le support # Date:
necessaire pour se corriger et = Moyen:
atteindre les objectifs fixés ¢ Fréquence:
(formation, supervision, coaching, e Durée:
observation, etc.). e« Documents a l'appul :
* Témoln:
[[] L'employé a bénéficié d'un délai ¢ Le délal varie en fonction du corps
raisonnable pour s'ajuster. d’'emplol, de la compétence a
développer, de I'anclennetg, etc. :
[[] Uemployé a été prévenu du ® La date de l'avis:
risque de congédiement cu de « Le moyen utllisé:
rétrogradation & défaut # Conserver la cople précleusement dans
d'amélioration de sa part. le dossler de I'employé.
|:| L'employé a un rendement # Informations statistigues disponibles :
nettement insatisfaisant par
rapport aux autres.

¢ Documenter le probléme (faits précis, événements, comportements...);

= Préciser en guoi le comportement dévie des normes ou standards existants;

e Clarifier les conséquences (clients, opérations, équipe, organisation),

Posture du gestionnaire leader dans cette démarche

Approche constructive
Disposition ouverte
Posture empathigue

L ]
L ]
L ]
e Attitude bienveillante

1-Une reprise de performance satisfaisante ;

critéres) démontre de l'incompétence ;

3 - Un congédiement.

#» Rendement insuffisant : congédier dans les

: e )

e Siratégie de gestion des ressources

humaines 2023-2028 - SCT

2 - Une rétrogradation dans un dossier de rendement insatisfaisant une fois que la démarche ( les

o Politigue-cadre en matiére de télétrav

2CT

. Tl i tavorisant |

proximité




06.L’'importance d’agir en prévention
Phase 1 de l'aide - mémoire

Gestion de proximité Fournir une rétroaction
motivante et orientée
vers le changement

Climat de travail positif Fixer des attentes Prioriser le
3 besoins a satisfaire claires et formelles a développements des
- Compétence chaque employe compeétences
- Autonomie

- Affiliation


Commentaires du présentateur
Commentaires de présentation
1 - Climat de travail positif 

Promouvoir une culture de collaboration et de respect

• Étude : Les travaux d’Edmondson (1999) sur la sécurité psychologique montrent qu’une culture où les employés se sentent en sécurité pour partager des idées et des préoccupations sans crainte de représailles augmente la performance et l’innovation.

• Action : Encourager un climat de respect mutuel, d’ouverture à la communication, et de collaboration active entre les membres de l’équipe.

2 .Gestion de proximité 

Ancrer la posture de gestionnaire-coach pour allier la performance et l’engagement
Il est possible d’assister au webinaire à partir du lien suivant

. Fixer des objectifs clairs et alignés (SMART)



• Étude : Locke et Latham (2002) ont démontré que la fixation d’objectifs spécifiques et mesurables augmente significativement la performance. Utiliser le modèle SMART (Spécifique, Mesurable, Atteignable, Réaliste, Temporel) permet de fournir une direction claire et de mobiliser l’équipe vers des résultats concrets.

• Action : Définir des objectifs individuels et collectifs qui sont alignés avec les priorités organisationnelles.



2. Encourager la reconnaissance et le feedback continu



• Étude : Selon une étude de Gallup (2016), les employés qui reçoivent régulièrement du feedback et de la reconnaissance ont tendance à être 21 % plus productifs.

• Action : Mettre en place des boucles de feedback fréquentes (formelles et informelles) pour reconnaître les efforts et orienter les améliorations, avec des rencontres régulières pour discuter des progrès.



3. Investir dans le développement des compétences



• Étude : Une méta-analyse de Colquitt et al. (2000) montre que l’apprentissage et le développement continus des employés sont directement liés à une augmentation des performances.

• Action : Offrir des opportunités de formation, de mentorat et de développement professionnel pour que les employés acquièrent les compétences nécessaires pour bien accomplir leurs tâches.



4. 

5. Équilibrer charge de travail et bien-être



• Étude : Une étude de l’Université de Stanford (2014) a démontré qu’une surcharge de travail entraîne une diminution significative de la productivité après un certain seuil. Les équipes performantes ont un équilibre entre charge de travail et bien-être.

• Action : Surveiller la charge de travail et s’assurer que les employés bénéficient d’un environnement de travail sain, y compris un bon équilibre travail-vie personnelle et des ressources pour gérer le stress.


06. Nous avons un enjeu de
productivité au sein de I'équipe ?

Conseils importants

* Ne pas tarder avant d'agir.

« Ne pas passer a l'action trop
rapidement.

* Ne pas perdre de vue l'objectif de
I'intervention.




Phase 2- Nous avons un probleme de
productivité, comment adresser la situation?

Conseil n°1: Communiquer avec son conseiller en relations de travail

Ralson de ce consell : Chague cas est un cas d'espéce, donc la démarche doit étre modulée selon la situation et les
difféerents facteurs (catégorie d'emploi, statut, ancienneté, évaluations du rendement antérieures, dossier
disciplinaire, interventions passées). Dans tous les cas, il est primordial de pouveoir éliminer le volet santé (situation
meédicale justifiant le probléme de productivité) avant de passer aux difféerentes étapes relevant du domaine des
relations de travail.

Autres informations
pertinentes

Les six critéres dans la

. Eléments a consigner au dossier
démarche

() Lemployé connait les Type de document:

procédures/guides/facons de faire
de l'organisation et les attentes
fixees par 'employeur a son
egard.

Ses lacunes lui ont &té signalees.

L'employé a obtenu le support
necessaire pour se corriger et
atteindre les objectifs fixeés
(formation, supervision, coaching,
observation, etc.).

L'employé a beneficié d'un délai
raisonnable pour s'ajuster.

L'employe a été prévenu du
risque de congédiement ou de
retrogradation a defaut
d'amélioration de sa part.

L'employe a un rendement
nettement insatisfaisant par
rapport aux autres.

LI

Date :

Moyen:

Documents a 'appul:
Témoin :

Date:

Moyen:

Documents a Fappul:
Témoln:

Date :

Moyen :

Fréquence :

Durée :

Documents a I'appul :
Témoin :

Le délal varle en fonctlon du corps
d'emplol, de la compétence a
développer, de I'anclennete, etc. :

La date de l'avis :

Le moyen utilise :

Conserver la cople précieusement dans
le dossler de I'employé.

Informations statistiques disponibles :




Les finalités possibles pour ce type de dossier

Possibilités de gradation

1 - Un reprise de performance satisfaisante

2 - Une rétrogradation dans un dossier de rendement insatisfaisant une fois que la démarche [ les b

critéres) demontre de l'incompetence

3 - Un congédiement




Conclusion

« Gestionnaire n'est pas seul
o DGRH allié fondamental
o Collegues & équipe
o Supérieur

 Travail ardu mais nécessaire
o Courage managériale

létravail :
Télétravail = privilege; = droit
mpacts sur la gestion,
mpacts possibles sur la performance
Pas d'impacts sur la gestion de performance

. T

O O 0o O (M

 Outils adaptables a votre réalité



Commentaires du présentateur
Commentaires de présentation
Idées sorties du Sondage

Indicateurs de performance (KPI) : des outils permettant de mesurer objectivement la productivité des employés, tels que le suivi des heures de travail ou des rapports d'activité.

Politiques claires : des orientations et guides spécifiques pour la gestion des employés en télétravail, incluant des cadres d'évaluation et des schémas d'intervention.

Capacité d'intervention : plusieurs souhaiteraient plus de flexibilité pour ramener des employés en présentiel, appliquer des conséquences réelles, ou mettre fin à l'emploi en cas de non-productivité persistante.


Merci
Des questions ?



ANNEXES



L importance d'agir en prévention

Climat de travail positif

La qualité de I'engagement et la satisfaction des trois besoins a un grand impact sur la productivité au
sein de I'equipe.

Besoin de compétence satisfait :

. . vJe ne sens compétent dans mon travail
Satisfaction . . .
vJe maitrise vraiment mes taches au travail

Compéten
(o Besoin d'autonomie satisfait :
] vJe me sens libre d’exprimer mes idées et mes opinions au travail
Autonomi vJ’ail'impression que je peux €tre moi-méme au travail
e
Affiliation Besoin d'affiliation satisfait :
v Au travail, je me sens membre d’une équipe

vJ’aides bonnes relations au travail

Satisfaction des 3 besoins = Plaisir et sens du travail



L'importance d’agir en prévention

Créer de la proximité et inspirer au quotidien

Roéle de gestionnaire au quotidien en mode hybride du point de vue de la mobilisation

® ° ® ®
Routine de Discipline dans les Adaptation = Accessibilité
communication avec communication Investissement

son equipe

Comment faire pour inspirer au quotidien ?

 Etre a I'affut du niveau d’autonomie de chacune des ressources;

+ Savoir c)jans quelles situation, qui impliquent divers joueurs de I'équipe, il faut agir ( ex: relation de
travail

* Veiller a ce que chaque personne soit équipé pour démontrer sa compétence.



L'importance d’agir en prévention

Fournir une rétroaction motivante et orienté vers le changement

Six habiletés pour fournir une rétroaction motivante orientée vers le changement

1 . Reconnaitre les obctacles et les difficultes |
Ce type de rétroaction répond

2. Décrire le probléme de maniére neutre et objective aux trois besoins:

| | | | » Compétence
3.0ffrir des piste de solutions possibles pour avancer « Autonomie

« Affiliation
4.Donner des choix parmi ces solutions
5.Nommer l'objectif significatif, clair et atteignable

6.Livrer avec un ton de voix respectueux



Le telétravail : a vantages et inconvenients

Employés

Employeurs

Avantages

Augmentation de la flexibilite et de
I’autonomie

Augmentation de la productivité et de la
concentration

Augmentation de la satisfaction au travail

Diminution des déplacements ainsi qu’une
diminution du stress relié au déplacement

Meilleur équilibre entre la vie
professionnelle et privée
Accroissement de la motivation

Une augmentation du bonheur et de la
gualité de vie

Diminution des couts

Augmentation de la productivité et de la
performance organisationnelle

Augmentation de la rétention des employés

Diminution de I’absentéisme

Meilleure attraction des nouveaux employés

Permet d’assurer la continuité des
opérations en cas de crise sanitaire ou de
catastrophes naturelles

Inconvénients

Isolement social accru

Diminution de la communication formelle et
informelle

Diminution des promotions et des
possibilités d’avancement de carriére

Conflit de role entre le role professionnel et
le role privé ainsi qu'une frontiére floue entre
la vie privee et professionnelle

Surcharge de travail

Niveau de stress plus éleve

Diminution du sentiment d’appartenance

Communication interne beaucoup plus
difficile

Difficulté relative a la socialisation des
emplovés, particuliérement aux nouveaux
employes

MNeécessite et entraine un changement dans la
culture organisationnelle et d’évaluation

Gestion plus complexe spécifiquement par
rapport au controle et a la gestion de la
performance

Diminution de 'engagement des employés
envers ’organisation

Diminution du sentiment d’appartenance
a I'organisation et aux valeurs
organisationnelles
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