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L’analyse des écarts de performance

Les écarts de performances sont généralement causés par un des quatre éléments suivants :

1. Des obstacles empêchent d’adopter la conduite souhaitée.

2. La conduite souhaitée est sanctionnée.

3. Une conduite alternative ou conduite indésirable est récompensée.

4. Peu importe que la conduite soit adoptée ou pas.

Le manque de compétences ou d’instruction n’est pas toujours à l’origine des difficultés de certains salariés à satisfaire les attentes d’un poste. C’est pourquoi il est très important d’examiner les raisons pour lesquelles un salarié ne parvient pas à atteindre les objectifs fixés. Une fois identifiée la cause de ses écarts de performance, vous serez en mesure de réaliser les changements nécessaires afin d’aider votre collaborateur à améliorer ses performances et atteindre ainsi ses objectifs.
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Les affirmations suivantes indiquent que les écarts de performance d’un salarié ne sont pas imputables à son manque de compétence, mais à d’autres facteurs :

« Elle n’est vraiment pas motivée.  »
« Il ne veut vraiment pas le faire. »

« Elle s’en moque. »

« Il est trop paresseux pour le faire. »

« Il n’a pas le droit de le faire. »

« Ce n’est pas son travail. »

Avant de conclure que les salariés qui ne répondent pas aux attentes d’un poste ont besoin d’une formation supplémentaire pour s’améliorer, cela vaut la peine d’analyser la situation. Vous pourrez ainsi faire des économies sur les formations et trouver des moyens de créer un environnement de travail qui encourage les bonnes performances de tous vos salariés. Le diagramme suivant est un arbre de décision qui vous aidera à déterminer les facteurs à l’origine de la mauvaise performance d’un salarié

Outil d’analyse des problèmes de performance 



Ces questions clés vous aideront à vous déplacer dans l’arbre d’analyse des problèmes de performance décrit ci-dessus. Prenez un de vos salariés qui ne répond pas aux attentes de son poste. En tant que manager, servez-vous de ces questions pour vous aider à déterminer pourquoi le salarié n’est pas performant.

A. Le salarié ne fait pas ce que l’on attend de lui. 

1. Quel est l’écart de performance?

· Pourquoi est-ce que je pense qu’il a besoin d’une formation? 
· Quelle différence y a-t-il entre ce que fait ce salarié et ce qu’il devrait faire ?

· Qu’est-ce qui me fait dire que quelque chose ne fonctionne pas?

2. L’écart de performance est-il important?
· Pourquoi suis-je insatisfait?

· Pourquoi cet écart est-il important (quel est son coût) ?

· Que se passerait-il si j’ignorais l’écart ?

· Cela vaut-il la peine de résoudre cet écart ?

3. Est-ce un problème de manque de compétences?

· La personne pourrait-elle réaliser cette tâche si elle devait vraiment le faire ?

· La personne pourrait-elle réaliser cette tâche si sa vie en dépendait ?

· Les compétences actuelles de la personne sont-elles adaptées à la performance souhaitée ?
B. Oui, c’est un problème de compétences.  

4. La personne pouvait-elle le faire autrefois?
· La personne a-t-elle su comment réaliser cette tâche de la manière souhaitée?

· La personne a-t-elle oublié comment faire ce que je veux qu’elle fasse?

5. Cette compétence est-elle utilisée souvent?

· Avec quelle fréquence se sert-elle de cette compétence/réalise-t-elle cette tâche ?

· Un bilan des performances est-il réalisé régulièrement ?

· Précisément comment la personne sait-elle si son travail est satisfaisant ?
6. Existe-t-il une solution plus simple?

· Puis-je changer la tâche en lui fournissant des outils de travail ? 
· Puis-je stocker les informations nécessaires ailleurs que dans la tête de quelqu’un (instructions écrites, check-liste, etc.)

· Puis-je montrer plutôt que former?
7. La personne a-t-elle les aptitudes requises?

· La personne est-elle capable d’apprendre à réaliser ces tâches (peut-elle être formée)?

· Cette personne dispose-t-elle des dispositions physique et mentales pour accomplir le travail de la manière souhaitée.

· Cette personne est-elle surqualifiée pour le travail requis ?

C. Non, ce n’est pas un problème de compétences.
8. Les performances souhaitées font-elles l’objet de sanctions?
· Quelles sont les retombées lorsque la personne accomplit la tâche de la manière souhaitée ?

· Est- il pénalisant d’obtenir les résultats attendus ?

· La personne perçoit-elle que les performances souhaitées sont faîtes pour être sanctionnées ?
· Le monde de la personne en question serait-il un peu plus terne si elle ne réalisait pas les tâches souhaitées ?

9. L’absence de performance est-elle récompensée ? 
· Quelles sont les conséquences si la personne continue à travailler de la manière actuelle plutôt qu’à  ma manière ?

· Que tire la personne de sa performance actuelle, en termes de récompense, prestige et statut ?

· La personne reçoit-elle plus d’attention lorsqu’elle se comporte mal que lorsqu’elle se comporte bien ?

· Qu’est-ce qui récompense la manière actuelle de faire les choses ? (Est-ce que je récompense, par mégarde, les comportements hors de propos en négligeant les comportements essentiels ?)

· Cette personne est-elle paresseuse, l’absence de performance étant moins fatigante et moins stressante.

10. La performance compte-t-elle vraiment pour cette personne?

· Est-ce que réaliser la performance souhaitée compte pour cette personne ?

· Une bonne performance entraîne-t-elle des conséquences favorables ?

· Une mauvaise performance entraîne-t-elle des conséquences indésirables ?

· L’obtention de bonnes performances est-elle source de satisfaction?

· La personne peut-elle être fière de ses performances en tant qu’individu ou membre d’un groupe ?

· Le travail satisfait-il les besoins personnels de l’individu? 
11. Existe-t-il des obstacles à la bonne performance? 
· Qu’est-ce qui empêche cette personne d’être performante ?

· Cette personne sait-elle  ce que l’on attend d’elle et à quel moment ?
· Le temps de cette personne fait-il l’objet d’exigences contradictoires ?

· Cette personne manque-t-elle d’autorité, de temps ou d’outils ?

· Existe-t-il des politiques restrictives, comme « la bonne manière de faire les choses » ou « la manière dont nous avons toujours fait les choses » qui devraient faire l’objet de changements ?

· Puis-je réduire les possibles interférences en changeant l’éclairage, les couleurs, améliorant le confort, modifiant la position de travail et/ou en réduisant les distractions visuelles ou auditives ?

· Puis-je réduire les distractions comme les coups de fils ou les « feux de broussailles » (des exigences d’importance moindre mais problèmes plus immédiats) ?

D. Et maintenant, que dois-je faire?

12. Quelle est la meilleure solution?

· Toutes les solutions éventuelles ont-elles été identifiées ?

· Chaque solution aborde-t-elle un ou plusieurs problèmes identifiés au cours de l’analyse (problèmes de compétence, absence de potentiel, récompenses inadaptées, retombées négatives, distractions) ?

· Quel est le coût associé à chaque solution?

· Les coûts intangibles (non mesurables) ont-ils été évalués ?

· Quelle est la solution la plus pratique, faisable et économique ?

· Quelle solution ajoutera le plus de valeur (résoudra une grande partie du problème pour un effort moindre ?) ?
· Quel remède est susceptible de donner le plus de résultats pour le moins d’effort possible ?
· Quelles solutions sommes-nous le plus en mesure d’essayer ?

· Quel remède nous intéresse le plus ? (ou encore, si on regarde le revers de la médaille, quel remède est le plus visible aux yeux de ceux qu’il faut satisfaire ?) 

Le faisait souvent?
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Comment résoudre les problèmes de mauvaise performance?


1.	Des obstacles empêchent d’adopter la conduite souhaitée.


	Retirer les obstacles !


2. La conduite souhaitée est sanctionnée.


Supprimer les sanctions et mettre en place des récompenses


3.	Une conduite alternative est récompensée.


Supprimer les récompenses et prévoir des conséquences.


4.	Peu importe que la conduite soit adoptée ou pas.


Faire en sorte que la performance compte – prévoir des conséquences en cas de non-performance et des récompenses pour la bonne performance !
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� Adapté de Mager, Robert F., Pipe, Peter, Analyzing Performance Problems, 1984.
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