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Mentions légales et conditions d'utilisation 
Les informations contenues dans ce diaporama sont fournies à des fins éducatives non commerciales 
uniquement et ne constituent pas un conseil juridique. Ce document ne peut être utilisé ni reformulé 
à des fins commerciales ; il ne peut être publié par aucune personne ou agence autre qu'une unité 
organisationnelle officielle de l'Église adventiste du septième jour®, sauf autorisation écrite 
préalable de Lowell C. Cooper (cooperlc@verizon.net). Sous réserve des conditions précédentes, 
l'autorisation de copier ou d'utiliser ces diapositives uniquement à des fins éducatives non 
commerciales est accordée par la présente, sous réserve de l'inclusion du présent avis. L'utilisation 
de tout ou partie de ce programme implique l'acceptation des présentes conditions par l'utilisateur. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

Objectifs  

À la fin de cette session, les participants seront en mesure de : 
1.  Connaître l'importance des évaluations systématiques 

de performance dans la quête de l'excellence. 
2.  Comprendre ce qu'il faut évaluer et comment. 
3. Accéder à divers modèles d'enquêtes d'évaluation 

modifiables. 
4. Comprendre comment utiliser les résultats des évaluations et des 

enquêtes d'appréciation pour planifier le progrès organisationnel. 
 
 
 
 



L’évaluation et l’amélioration de l’efficacité et des 
performances opérationnelles sont essentielles pour les 
organisations afin de réduire leurs coûts, d’améliorer 
leur productivité et d’offrir une meilleure valeur ajoutée 
à leurs clients. 

L'efficacité, la qualité et les performances opérationnelles sont 
un processus continu. 
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Les évaluations efficaces impliquent : 
1. Se concentrer sur l’amélioration et agir en ce sens. 
2.  Conclusions fondées sur les données. 
3. Implication des parties prenantes. 
4. Utilisation d’outils et de mesures standardisés. 
5. Capacité de réflexion critique et analytique. 
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Valeur des modèles d'évaluation des performances 
 
1. Assure la cohérence des informations dans le temps. 

2. Facilite le suivi des progrès. 

3. Encourage la réflexion et la communication structurées. 

4. Améliore l'efficacité des fonctions des Ressources Humaines (RH). 
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Avantages et inconvénients de l'évaluation 

•  Méthode structurée de rétroaction sur les performances 

•  Aide à définir les priorités de développement professionnel 

•  Encourage, mobilise et développe le vivier de talents 

• Crée une documentation des performances au fil du temps 

•  Peut améliorer les performances et la motivation au travail 

• Consommation du temps 

• Potentiel de biais de récence 

• Peut engendrer résistance, stress et insécurité 

• Manque de normes uniformes 

• Réticence à partager les incidents critiques 
 
 
 
 



 

Portée de cette présentation 

1. Gouvernance (performance du conseil d'administration) 
2.  Évaluation du fiduciaire 
3.  Évaluation des réunions du conseil d'administration 
4. Évaluation des dirigeants 
5.  Évaluation de la direction 
6. Évaluation du personnel professionnel 
7.  Enquête sur l’engagement des employés 
8.  Enquête sur la satisfaction des clients 
9. Évaluation des programmes et des opérations 

10.  Accomplissement de la mission 
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Portée de l'évaluation/de l'appréciation 

1. Governance (Board performance) 
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Qu’est-ce que la gouvernance ? 

La gouvernance est un processus continu qui crée : 
✓ le système par lequel une organisation est contrôlée 
✓ les politiques selon lesquelles elle opère 
✓ les mécanismes par lesquels elle et son personnel sont 

évalués et tenus responsables. 

 
Les décisions de gouvernance doivent être éthiques, conformes à 
la loi et/ou aux réglementations, protéger les actifs (par exemple, 
la gestion des risques) et soutenir la mission de l’organisation. 
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G o u v e r n a n c e  d u  c o n s e i l  d ' a d m i n i s t r a t i o n  -  a u t o - é v a l u a t i o n  

“L'objectif d'un processus d'auto-évaluation est de donner au 
conseil d'administration l'occasion de réfléchir à la manière 
dont il s'acquitte de ses responsabilités et d'identifier les 
pistes d'amélioration continue.” 

—Éléments de gouvernance : l’auto-évaluation du conseil d’administration, une responsabilité essentielle, 
The Governance Institute 
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G o u v e r n a n c e  d u  c o n s e i l  d ' a d m i n i s t r a t i o n  -  a u t o - é v a l u a t i o n  

Evaluations par les membres du conseil d’administration de la manière 
don’t le conseil s’acquitte de ses responsabilités de gouvernance : 

• Composition du conseil d'administration (taille, compétences, 

représentativité) 

• Fréquence des réunions 

• Engagement des membres du conseil 

•  Prise de décision axée sur la mission 

• Processus de planification stratégique 

• Évaluation du leadership et planification de la relève 

• Soutien financier, supervision et gestion des risques 

• Suivi des opérations, des tendances et du développement institutionnels 
 
 
 
 



 

 

 Indicateurs prêts pour l'avenir:
 

• Conscience des changements à venir, 
susceptibles de présenter des menaces ou 
des opportunités. 

•  Analyse des implications stratégiques de ces 
changements. 

• Adaptation proactive pour prospérer dans 
l'environnement futur. 
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Évaluations/Portée de l'évaluation : 
 

 

2. Board meeting evaluation 
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 Réunion du conseil d'administration - auto-évaluation  

• À l’ère de la responsabilisation, il faut faire preuve d’amélioration continue 

• Intérêt d'une conduite annuelle : les problèmes sont traités facilement 

• Devrait identifier : 
Domaines d'excellence 
Domaines à approfondir 
Principaux axes d'amélioration 
Plan d'action de suivi élaboré 
Fixation des objectifs pour l'année à venir 
Détermination des responsabilités et des échéances 
Suivi des progrès 
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Réunion du conseil d'administration - auto-évaluation  

  

• L'excellence en gouvernance n'est pas automatique ! 
Elle exige une formation, une évaluation et un 
perfectionnement continus. 

• L'auto-évaluation périodique (recommandée 
annuellement, mais au moins une fois tous les deux 
ans) du Conseil sert de retour d'information interne 
sur sa performance. 
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Réunion du conseil d'administration - auto-évaluation  

  

• Durée des réunions suffisante 
• Comités du conseil efficaces 
• Accès rapide à l'information 
• Leadership efficace des réunions du conseil 
• Culture du conseil (possibilité de discuter en toute sécurité) 
• Gestion des conflits d'intérêts et confidentialité 
• Adéquation et ponctualité des procès-verbaux 
• Formation des administrateurs 
• Expérience personnelle en tant qu'administrateur 
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Évaluations/Portée de l’évaluation : 
 

 

 

3. Director/trustee self-evaluation 
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 Auto-évaluation du directeur/administrateur 

L'objectif est de recueillir les commentaires des 
administrateurs sur leur expérience au sein du conseil. Les 
sujets d'enquête porteront notamment sur : 

•  Adéquation avec la mission de l'organisation 

• Compréhension des activités et des opérations de l'organisation 

• Appropriation de l'administrateur au sein du conseil 

• Capacité de l'administrateur à y consacrer suffisamment de temps et 

d'attention 

• Engagement de l'administrateur, et pas seulement présence aux réunions 

• Satisfaction de l'administrateur à siéger au conseil 
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Évaluations/Portée de l'évaluation : 
 

 

 

 

 

4. Executive evaluation 
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Le modèle « Les 5 E du leadership » met l’accent sur cinq 
actions clés pour un leadership efficace : 

1. Envision (Imaginer, Rêver) 
2. Engage (Engager) 
3. Energize (Dynamiser) 
4. Enable (Permettre) 
5. Execute (Exécuter). 
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Évaluation du président/directeur général 

Domaines de performance à prendre en compte : 
• Leadership 
• Concentration sur la mission de l'organisation 
• Rôle dans les relations externes 
• Interface avec le conseil d'administration 
• Compétences en planification stratégique 
• Développement institutionnel 
• Communication performante 
• Points forts et points à améliorer 
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Le modèle d’enquête d’évaluation du président-directeur 
général peut être quelque peu adapté aux autres 
dirigeants en tenant compte de leur rôle et de leur 
éventail de fonctions. 
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Évaluations/Portée de l'évaluation : 
 

 

 

 

 

 

5. Management evaluation 
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Évaluation de la performance de gestion : 

 Composantes clés : 
• Performance dans l’atteinte des objectifs 
• Capacités de leadership 
• Compétences managériales (communication, prise de décision, développement 

d’équipe, gestion des ressources) 
• Contribution aux objectifs et à la mission de l’organisation 

L’objectif est de reconnaître les points forts et les axes de croissance, 
de favoriser le développement professionnel et de garantir 
l’adéquation des performances aux objectifs de l’entreprise. 
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Évaluation des performances du gestionnaire : 
• Démonstration des valeurs fondamentales de l'organisation.  

• Capacité à assumer les responsabilités attendues.  

• Capacité à atteindre les objectifs individuels et ceux de l'entreprise.  

• Efforts pour atteindre les points à améliorer depuis la dernière évaluation.  

• Capacité à déléguer des tâches si nécessaire.  

• Capacité à faire preuve de professionnalisme et de leadership.  

• Capacité à collaborer avec les autres gestionnaires, employés et superviseurs.  

• Capacité à faire preuve de proactivité et à résoudre les problèmes potentiels 
avant qu'ils ne surviennent. 
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Évaluation des performances du gestionnaire : 
 

Les évaluations de performance peuvent être effectuées de 
deux manières ou d’une combinaison des deux manières : 

1. Utilisation d'un questionnaire rempli par le superviseur du 
manager, les autres managers en contact avec le manager et les 
personnes supervisées par ce dernier. Ce système est décrit 
comme une évaluation à 360 degrés. 
2. Utilisation d'un dialogue structuré entre le manager et le 
superviseur du manager. 
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Évaluation de performance par entretien/interview : 
 
1. Basé sur le dialogue plutôt que sur des évaluations numériques. 

2. Peut être utilisé en combinaison avec une approche par sondage. 

3. Plus axé sur l'avenir que sur les performances passées. 

4. Peut être plus difficile à quantifier. 

5. Idéal pour l'évaluation des fonctions managériales, mais adaptable à la 

plupart des autres situations. 

6. Peut manquer de contribution/retour d'information de la part des personnes 

supervisées par le manager. 

7. Un cadre individuel élimine les réponses erronées. 
 
 
 



 

 Exemples de questions - entretien d'évaluation : 
 
1. De quelles réalisations de ce trimestre êtes-vous le plus fier ? 

2. Quels objectifs avez-vous atteints ? Quels objectifs n'avez-vous pas 

atteints ? 

3. Qu'est-ce qui vous motive à accomplir votre travail ? 

4. Que puis-je faire pour rendre votre travail plus agréable ? 

5. Quelles sont vos conditions de travail idéales pour être le plus productif 

possible ? 

6. Quelles responsabilités/tâches appréciez-vous le plus ? 
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Évaluations/Portée de l'évaluation : 
 

 

 

 

 

 

 

6. Professional staff evaluation 
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Évaluation du personnel professionnel : 

Les organismes professionnels disposent peut-être déjà 
d'un système/instrument d'évaluation interne. 

Les modèles d'évaluation suivants (pour les médecins et les 
infirmières) se concentrent sur les opinions/perceptions, et pas 
nécessairement sur les faits, et ne doivent donc pas être 
confondus avec des évaluations par les pairs. 
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Évaluations/Portée de l'évaluation : 
 

 

 

 

 

 

 

 

7. Employee engagement survey 
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Enquête sur l'engagement des employés 

L’« engagement » des employés est qualitativement différent 
de la « satisfaction » des employés. 

•  La satisfaction peut découler du lieu, de la rémunération, des 
horaires adaptés, de l'environnement de travail, etc. « Dans 
ce travail, j'utilise mon esprit et mon corps. » 

• L'engagement désigne l'investissement personnel de 
l'employé dans la nature et la finalité de son travail. « Dans ce 
travail, j'utilise mon cœur, mon esprit et mon corps. » 
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Satisfaction des 
 employés comparée 
 à leur engagement : 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
46 



 
“Je considère comme une conception erronée et 
dangereuse de l'hygiène mentale que de supposer que 
l'homme a avant tout besoin d'équilibre ou, comme on 
l'appelle en biologie, d'« homéostasie », c'est-à-dire d'un 
état d'absence de tension, mais plutôt de lutter pour un 
objectif valable, une tâche librement choisie. 
Ce dont il a besoin, ce n'est pas de se libérer de ses 
tensions à tout prix, mais de l'appel d'un sens potentiel 
qui attend d'être comblé par lui.”  
—Victor Frankl, Search for Meaning, p. 105 



 
Fournir un travail sain: 
1.  Sens de l'objectif : plus que la simple 

production de biens ou de services, un objectif 
qui fait la différence. 

2. Sentiment d'appartenance : avoir son mot à dire 
sur la façon dont le travail est réalisé. 

3.  Sentiment d'appartenance : ce que je fais 
s'inscrit dans une mission plus large. 

4. Sentiment de communauté : nous faisons cela 
ensemble. 

5. Sentiment de contact : nous pouvons construire 
des relations enrichissantes. 



L'esprit n'est pas toujours au même 
endroit que le corps 

 



 

 
 L'enquête Gallup Q12 évalue quatre 
niveaux de besoins des employés, de la 
clarté fondamentale à l'épanouissement 
personnel. Répondre à ces besoins de 
manière séquentielle crée un 
environnement de travail où les individus 
et les équipes peuvent s'épanouir. 
https://www.gallup.com/q12-employee-engagement-survey/ 
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• Meaning (Signification) 

• Autonomy (Autonomie) 

• Growth (Croissance) 

• Impact (Impact) 

• Connection(Connexion) 
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https://decisionwise.com/resources/articles/5-keys-of-

employee-engagement-magic 

 

 
Engagement 

des employés : 
 le modèle 

MAGIC 
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• Meaning—mon travail a un but au-delà de l’activité elle-même 

• Autonomy—pouvoir façonner votre travail et votre environnement de 
manière à vous permettre de donner le meilleur de vous-même 

• Growth—être étiré et mis au défi de manière à favoriser la 
croissance personnelle et professionnelle 

• Impact—voir des résultats positifs, efficaces et utiles de votre 
travail 

• Connection—le sentiment d'appartenir à quelque chose 
au-delà de soi-même 
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Que peut-on faire : 
 

1.  Créer et maintenir une culture d'entreprise saine 
2. Mettre en avant la mission, la vision et les valeurs 
3. Assurer un travail enrichissant 
4. Reconnaître et apprécier les bonnes performances 
5. Examiner les politiques du point de vue des employé 



 

Évaluations/Portée de l'évaluation : 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

8. Client satisfaction survey 
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Satisfaction des clients  
1. Découvrez comment les clients évaluent leur expérience au 
sein de votre établissement. 
2. Améliorez la qualité des soins et la communication. 
3. Évaluez/actualisez les procédures qui renforcent la 
réputation de la marque et la fidélité des clients. 
4. Explorez les fonctions essentielles (les « 4 C ») des soins 
primaires : premier contact, exhaustivité, coordination, 
continuité. 
5. La réactivité aux questionnaires peut réduire la durée des 
séjours, accélérer la convalescence, limiter les complications 
et diminuer le stress lié aux problèmes médicaux. 
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En résumé 

Les évaluations de performance doivent être considérées comme 
faisant partie d'une approche plus globale de la productivité des 
employés. 

Maîtrisées correctement, les évaluations peuvent produire des 
résultats positifs tant pour les employés que pour l'organisation. 

Une gestion défaillante ou incorrecte d'un système d'évaluation 
de la performance peut avoir de graves conséquences sur le 
moral et les relations des employés. 

 
 
 
 



 
Préparer le terrain : 

 
 

1. Descriptions de poste claires. 
2. Intégration complète des employés. 
3. Processus de clôture : les performances sont 

évaluées en fonction des objectifs et des attentes 
définis au préalable. 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

Système d'évaluation des performances : 
• Définir les attentes en matière de performance. ...  
• Suivre les performances en continu. ...  
• Recueillir les commentaires et les données. ...  
• Évaluer les performances par rapport aux attentes. ...  
• Organiser la réunion d'évaluation. ...  
• Documenter les résultats. ...  
• Assurer le suivi et planifier le développement. 
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Comment mener des enquêtes d’évaluation : 
1. Distribuer/collecter/compiler les copies de papier. (Pratique pour 

l'évaluation des réunions du conseil d'administration.) 

2. Déterminer si les réponses doivent être anonymes. 

3. (L'auto-évaluation des membres du conseil d'administration doit 
être signée.) 

4. Sélectionnez l’administrateur tiers pour le processus d'évaluation. 

5. Créer une plateforme électronique de diffusion, de collecte et de 
compilation des résultats de l'enquête (par exemple, Survey 
Monkey). 

6. Partagez d'informations avec les parties concernées. 

7. Suivi rapide des résultats de l'enquête en indiquant les points à 
améliorer. 

 



 
 
 

 
Évaluations fortuites et informelles : 
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Une posture d’ouverture aux améliorations : 
1. Fournir un mécanisme permettant aux 

employés de formuler des observations et des 
suggestions d'amélioration (par exemple, une 
boîte à suggestions et recommandations). 

2. Suivre régulièrement les recommandations. 
3. Évaluer et communiquer sur les 

recommandations. 
4. Reconnaître et valoriser les actions contribuant 

à l'excellence. 
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