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INTRODUCTION 

Le climat organisationnel demeure un aspect de constante attention pour tous les 

gestionnaires. De même, de manière plus spécifique, la reconnaissance au travail est une 

préoccupation grandissante dans les organisations d'aujourd'hui. Dans un contexte où la 

mondialisation et l'individualisme s'inscrivent au premier rang, la reconnaissance au 

travail prend ainsi tout son sens. La fonction publique québécoise n'y échappe pas, bien 

au contraire, elle se trouve sensible au phénomène pa1iiculièrement dans un contexte de 

modernisation de l'administration publique. 

« Cette réforme entraîne en et!et pour les employés de l'État des exigences 

nouvelles en matière de service aux clients, de transparence, d'imputabilité 

et de gestion axée sur les résultats . Elle nécessite en outre la mobilisation 

de l'ensemble du personnel sans qui les objectifs gouvernementaux 

d'excellence ne pourront être atteints». 1 

C'est à partir de ce constat que la reconnaissance des employés, de leur travail et par 

conséquent, de leur contribution à l'organisation prend toute son impmiance au sein de la 

fonction publique québécoi se. 

D'une pmi, le mandat s'inscrit dans un contexte de sensibilisation à l'importance des 

ressources humaines et d'autre part, dans un contexte de départs massif à la retraite. En 

conséquence à cette situation, un nouveau défi s'impose, celui de la relève. Ce rapport 

recommande donc des pistes et propose des moyens afin de favoriser l'émergence d'une 

culture de reconnaissance ne reposant pas seulement sur une base de récompense 

monétaire mais aussi, en prenant soin d'explorer d'autres horizons de la reconnaissance. 

Le but étant de favoriser l'arrivée de nouveaux candidats potentiels et de voir aussi à 

développer des moyens de retenir ceux déjà en place. 

1 
Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada. Planification de la re/he pour le lransferr des connaissances organisationnelles · 

Guide à 1 Ïll/ention des geslionnaires er des spécial isles des ressources humaines . Juillet 2002. p.6. 
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1. LES CARACTÉRISTIQUES ORGAN ISATIONNELLES DU MINISTÈRE DE LA 
JUSTICE 

Cette première partie propose une description sommaire de l'organisation afin de camper 

adéquatement la compréhension de cette dernière et ainsi l'étude qui en découlera. Dans 

cette optique, nous présenterons la mission, la structure du ministère ainsi que le contexte 

général dans lequel s'inscrit notre mandat. 

1.1 Mission et valeurs de l'organisation 

Dans son ensemble, le ministère de la Justice compte plus de 4 300 employés. Il a pour 

mission d'assurer la primauté du droit au sein de la société québécoise et maintenir un 

système de justice à la fois digne de confiance et intègre afin de favoriser le respect des 

droits individuels et collectifs. Les valeurs qui en découlent sont le respect, la confiance, 

l'équité et l'intégrité. 

D'une façon plus spécifique, le ministère doit répondre à certaines ex1gences et par 

conséquent, assurer les éléments ci-dessous au sein de l'appareil gouvernemental. Il a 

donc pour mission : 

• d'appuyer le ministre de la Justice dans ses fonctions de Procureur général en 
matières criminelle, pénale et civile, par des représentations devant les tribunaux; 

• de conseiller le gouvernement et ses ministères sur la légalité de leurs actions et 
pour la rédaction des lois et des règlements; 

• d'assurer le soutien à l'activité judiciaire (ce qui implique l'administration, le 
soutien des différentes cours de justice ainsi que certains tribunaux spécialisés); 

• d'enregistrer et de conserver les documents d'État (les proclamations, les actes 
de l'état civil, les commissions sous le grand sceau, etc.). 
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En ce qui concerne le mandat de la Direction à laquelle nous avons été rattaché pour les 

fins de ce stage, c'est-à-dire, la Direction générale des services de justice du Québec, elle 

doit : 

• administrer les ressources nécessaires au bon fonctionnement des tribunaux 
judiciaires, tout en sauvegardant l'indépendance du pouvoir judiciaire; 

• assurer le plein accomplissement des activités destinées à rendre publics et 
pleinement effectifs les droits et institutions juridiques reliés au mariage civil et à 
l'union civile, à l'immatriculation des entreprises et sociétés à titre de mandataire 
du Registraire des entreprises, et au dépôt volontaire; 

• développer et fournir à la population les services prescrits par le législateur; 

• participer à la direction de l'organisation judiciaire; 

• assurer les activités du service aux cours municipales. 

1.2 Structure de l'organisation 

La Direction générale des services de justice représente, à partir de l'interprétation de 

l'organigramme, la sphère opérationnelle du ministère. Elle est composée de 58 palais de 

justice et points de services regroupés sous 18 directions régionales des services 

judiciaires, elles-mêmes chapeautées par 3 directions dirigées par des directeurs généraux 

associés (Métropole, Ouest du Québec et Est du Québec). Pour les besoins de ce mandat, 

il sera question d'intervenir au sein de la Direction générale des services de justice. 

Toutefois, afin d'obtenir une vision globale et complète de la structure, il est possible de 

consulter l'organigramme inséré à annexe 1. 

1.3 Contexte général 

Le début de la réf1exion sur les mécanismes de reconnaissance a été le fruit de certaines 

réfonnes au sein de l'administration publique dans le but de moderniser la fonction 

publique. L'adoption, en mai 2000, de la Loi 82 sur la modernisation de l'État constitue 

un bon exemple de changement de culture au sein de l'appareil étatique. 
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En juin 2004, le Secrétariat du Conseil du trésor a fait la promotion de son nouveau Plan 

de geshon des ressources humaines afin de poursuivre son engagement vers la 

modernisation de 1' État québécois. À 1 'intérieur de celui-ci , il est clairement stipulé que 

la reconnaissance et la valorisation du personnel deviennent une priorité dans la gestion 

des ressources humaines. On peut y lire notamment que : 

«Cela se traduira globalement par une démarche d ' implantation d 'une culture 

de reconnaissance au quotidien, qui contribuera de façon impo1iante à faire de 

la fonction publ ique un employeur soucieux de ses employés »2 

Le Québec étant soumis à des pressions financières considérables, il est par conséquent 

primordial que ce dernier recentre ses missions essentielles et modernise ses structures, 

ses programmes et ses façons de livrer les services. 

1.4 Le mandat 

Le mandat confié reposait principalement sous le thème de la reconnaissance au travail. 

L'étude a porté sur les pratiques et les mesures appropriées afin de tàvoriser l'émergence 

d'une réelle culture de reconnaissance au sein de l'organisation. Dans un premier temps, 

il était question de faire un balayage des pratiques de reconnaissance utilisées dans 

diffërentes organisations et ainsi de voir à ce qui serait le plus approprié à implanter au 

ministère de la Justice. Dans un deuxième temps, nous avons participé à la rédaction du 

cadre de référence en matière de reconnaissance. Ensuite, afin de dresser un portrait juste 

de la situation actuelle au sein de la Direction générale des services de justice (DGSJ) 

nous avons procédé au recensement des pratiques de reconnaissance mises de l'avant. 

Nous nous sommes penchés sur la question de la reconnaissance à titre d'outil stratégique 

pour assurer la relève et ainsi augmenter la capacité de rétention de l'organisation. 

Comment cette dernière peut-elle servir de levier à l'identification et à la validation de la 

7 
- Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada. Plan de gestion des ressources humaines 2004-200 7- Prendre en main 1 'm·enir de 
notre fim ction publique, Juin 2004, p. 14 
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relève? Étant donné que la reconnaissance peut donc créer des conditions favorables à 

l'émergence de la relève, il a fallu identifier des pistes. Ensuite, en réponse à cette 

analyse, des recommandations ont dû être déposées à ce sujet afin de suggérer, au-delà 

des lectures ayant déjà été faites, des façons d'opérationnaliser les différents constats. Le 

tout aura pour effet, dans une éventuelle application, de rehausser la satisfaction du 

personnel des différentes directions générales des services judiciaires. 
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2. CADRE CONC EPTUEL 

Ce présent chapitre propose un cadre davantage théorique sur lequel il nous sera possible 

de se référer au cours des chapitres à venir. Ce cadre nous pem1ettra dans un premier 

temps d'appuyer l'analyse et les réflexions à venir et dans un deuxième temps, de 

permettre une compréhension plus approfondie de la reconnaissance au travail. 

2.1 Éléments de définition de la reconnaissance 

La reconnmssance est un sentiment parfois difficile à expnmer et chaque individu a 

conscience du fait qu'il en a profondément besoin. 3 Abraham Maslow, auteur d'une des 

théories les plus célèbres, celle de la hiérarchie des besoins, nous indique que le concept 

de la reconnaissance rejoint le besoin d'estime de soi sur l'échelle de Maslow. Il importe 

de comprendre que le concept de reconnaissance est intimement relié à celui de la 

motivation et du bien-être. Par conséquent, les efforis déployés quant à la reconnaissance 

peuvent certainement façonner non seulement la productivité de l'organisation, mais aussi 

améliorer la qualité du climat de travail dans lequel les employés sont plongés tous les 

JOurs. 

Schéma de la pyramide de la hiérarchie des beso ins de Maslow 

' HEL LRIEG EL. SLOC UM. WOO DMAN, ;'v!anagement des organisations. De Boeck Université, Belgiq ue. 1993, p.1 63 
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A cet eflet, l'estime de soi au travail peut être satisfaite par l'enrichissement et 

l'élargissement des tâches. Ceci dit, nous allons voir ultérieurement le lien pouvant être 

fait entre la reconnaissance dans la pratique et le développement de la relève. 

Selon Bourcier et Palobart, la reconnatssance est définie comme étant « la réaction 

constructive et personnalisée, exprimée à court terme par un individu à la suite d'une 

action ou d'une attitude, particulière ou globale d'un autre individu, qui constitue un effort 

méritant d'être relevé à ses yeux ».4 

La reconnaissance se pratique sur une base quotidienne, régulière ou ponctuelle et elle se 

manifeste de façon fonnelle ou informelle, individuelle ou collective, privée ou publique, 

financière ou non. Elle doit s'intégrer aux habitudes de vie de l'ensemble du personnel et 

ce, dans un souci de gestion saine des ressources humaines et de l'organisation du travail. 

En résumé, la reconnaissance doit s'inscrire d'abord et avant tout, dans une culture 

organisationnelle. 

2.2 Les orientations pratiques 

Le concept de reconnaissance au travail est vaste et peut se définir de multiples façons. 

Les orientations pratiques énumérées par les auteurs toument autour des quatre points de 

vue suivants : la conception humaniste et existentielle, l'approche behaviorale, la 

psychodynamique et la perspective éthique. 5 

La conception humaniste et existentielle : elle s'intéresse à la personne, à son existence et 

à son être. Cette approche est basée sur le principe fondamental de confiance entre l'être 

' BOURC lER. Claude. PA LOB ART. Yves, La reconnaissance: un 01//i/ de moliralion pour ,·os salariés . Les F:ditions d'organi sation , 
Par is .l997 . p. 6 7 

BRUN, Jean-Pie iTC DUGAS, Ni non. La reconnaissance au /ra •'(Ji/' une pra!iquc riche de sens . Sec rétariat du Conseil du Trésor ; 
2002. p. 8 
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humain. Il s'agit d'investir à donner un sens à leur travail. Au sens pratique, l'accent doit 

être posé sur les relations interpersonnelles et sur les aspects entourant la communication. 

L'approche behaviorale : elle s'intéresse au comportement de la personne comme étant 

contrôlé par les conséquences de ses actes. En d'autres termes, la reconnaissance devient 

un outil de renforcement positif qui par conséquent, incitera l'individu à produire les 

actions attendues. Dans la pratique, il s'agi t plus spécifiquement de reconnaître et de 

récompenser les gestes et les actions jugés désirables pour l'organisation. 

La psychodynamique : elle s'intéresse pour sa part aux expériences des personnes en 

milieu de travail notamment dans leur façon de s'adapter et de vivre les situations 

déstabilisantes . Elle s'intéresse particulièrement aux dimensions non-visibles du travail et 

du rapport subjectif qu'entretient l'individu avec ce dernier. Quant à sa pratiq ue, il s'agit 

de reconnaître le travail réel des employés et non seulement leur production. 

La perspective éthique : elle s'intéresse à l'être humain comme être de dignité et d'égalité. 

Selon cette perspective, la personne au travail ne constitue pas qu'un moyen d'atteindre 

les objectifs de l'organisation : el1e est une fin en soi.6 Dans la pratique, il faut traiter les 

personnes comme de êtres égaux et les respecter dans toute intégralité. Ainsi, il s'agit de 

mettre de l'avant un management éthique. 

2.3 Le champ de la reconnaissance 

Inscrite au cœur des relations du travail et des rapports humains, la reconnaissance est 

susceptible de se manifester à plusieurs ni veaux. Se préoccuper du mieux-être d'autrui est 

non seulement la responsabilité de la hiérarchie, mais cela interpelle également 

l'ensemble de l'organisation, les partenaires externes, les clients, ainsi que les employés 

eux-mêmes. Le champ de la reconnaissance se questionne donc sur le lieu (où) de la 

manifestation de la reconnaissance et la provenance (par qui). 

"DE KONINK. Thomas. L'h umain, un ém• de dign ité, É'change, voL 13, no. 3. novembre. pA 
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Le ni veau institutionnel 

La préoccupation de la reconnaissance au travail au mveau institutionnel s'exprime au 

moyen de politiques ou de programmes, découlant ou non des orientations ministérielles, 

qui affinnent les réelles intentions de reconnaître le travail de ses membres. 

Le niveau vertical ou hiérarchique 

Ce niveau de reconnaissance prend tonne directement au sem de la relation entre le 

gestionnaire et l'employé. Il est important de préciser à ce niveau qu'elle peut s'exprimer 

tant du haut vers le bas qu'en sens inverse. Toutefois, les faits reflètent bien souvent un 

déséquilibre dans cet échange. On note des réticences de la pmi des gestionnaires à 

exprimer leur reconnaissance. Ce phénomène peut s'expliquer par la crainte de perdre le 

pouvoir ou encore d'une perte de contact avec le travail réel de leurs employés. 7 

Le niveau horizontal 

Ce niveau est celui de la reconnaissance qui s'exprime entre pairs et collègues. La 

manifestation de cette dernière est d'autant plus impmiante car elle est déclarée par les 

pairs qui sont les mieux à juger de la qualité du travail accompli. Selon un sondage 

réalisé en 1999 : « 31 % des employés de la fonction publique fédérale et 4 7 % de ceux 

de la région de Québec ne félicitent leurs collègues de travail que parfois, rarement ou 

jamais ».8 

Le niveau exteme 

Au niveau exteme, la reconnaissance s'exprime à patiir de la prestation de services et 

implique les clients, les foumisseurs, les consultants et autres partenaires de 

l'environnement pouvant composer la gouvernance. 

' BRUN , Jean-Pierre ; DUGAS , Ninon. La reconnaissance au trami/: une prmiquc riche de sens , Secrétariat du Conseil du Trésor 
2002 , p. 12 

' BRUN, Jean-PieiTe; DUGAS. Ni non. La reconnaissance au Ira \ ail: une pratique riche de sens , Sec rétariat du Consei l du Trésor. 
2002. p. 12 
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Le niveau social 

D'une façon plus large, cette reconnaissance peut prendre forme à partir des rapports 

entre communauté et les employés de diverses organisations. «Cette reconnaissance peut 

prendre diverses fonnes : valorisation de l'utilité sociale d'une organisation ou 

reconnaissance de la contribution sociale de certains corps de métier - pompiers, 

infirmières, par exemple ».9 

2.4 Les formes de reconnaissance 

Malgré la grande vmiété des approches, une synthèse des pnnc1paux travaux a été 

effectué par Brun et Dugas, en collaboration avec la Chaire en gestion de la santé et de la 

sécurité au travail de l'Université Laval et le Centre d'expertise en gestion des ressources 

humaines du Secrétariat du Conseil du trésor. Elle permet de distinguer quatre grandes 

fom1es de reconnaissance. Ces dernières se situent par rapport aux dimensions clés que 

constituent la personne, le processus de travail et le résultat du travail. À partir du schéma 

ci -dessous, on constate que les fom1es de reconnaissance s'inscrivent dans un continuum 

de travail. 

+ de la personne : la considération; 
+ de la pratique du travail; 
+ de l'investissement dans le travail: 
+ des résultats 

' BRUN, Jean-PieiTe, DUGAS, Ninon" La reconnaissance au /rami/: une pralique riclw de sens ; Secrétariat du Conseil du Trésor, 
2002, p" 13 
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PERSONNE PROCESSUS DE TRAVAIL RÉSULTATS 

Schéma de la reconnaissance dans un continuum de travail 10 

2.4.1 La reconnaissance existentielle (considération) 

Cette forme de reconnaissance est intimement liée à la conception humaniste développée 

précédemment. Elle s'intéresse à la fois à la personne et au collectif de travail. À ce 

niveau, on considère l'individu comme une personne distincte avec une identité unique. 

Elle s'exprime à travers les relations interpersonnelles. 

Exemples de pratiques : 

+ gestes simples : saluer. écouter, accorder du temps 
+ développement personnel el professionnel 
+ activités sociales diverses (cadeaux de groupe, clubs sociau.x:) 
+ autoriser les horaires de travail.flexible 
+ consulter le personnel et lesfaire participer au changement 

"' BRUN. Jean-Piene. DUG AS, Ninon. La reconnaissance au fr(n ·ai/: une pralique riche de sens; Secrétatiat du Consei l elu Trésor; 
2002, p. 14 
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2.4.2 La reconnaissance de la pratique du travail 

Cette forme de reconnaissance axée sur la pratique du travail porte principalement sur la 

manière d'exécuter le travail. À ce point, on considère les comportements, les 

compétences et les qualités professionnelles (créativité, innovation, rel ation avec la 

clientèle, etc.) 

Exemples de pratiques : 

+ reconnaissance des bons coups (verbalement 1 écrit, indi\'iduellement 1 
collectivement) 

+ enrichir les tâches d'un employé par l'qffectation de ce dernier à un projet 
spécial 

+ participation d'un employé expert à des comités quelconques 

2.4.3 La reconnaissance de l'investissement dans le travail 

Elle porte sur la participation et la contribution des employés tout au long du processus 

du travail. Indépendamment des résultats, il s'agit de mesurer les efforts consentis et 

l'énergie déployée dans des conditions qui peuvent parfois être difficiles. 

Exemples de pratiques : 

+ cérémonie pour reconnaître les années de service 
+ reconnaÎtre la valeur du travail accompli et valoriser la contribution 
+ considération de la charge de travail et du temps supplémentaire 
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2.4.4 La reconnaissance des résultats 

La reconnaissance des résultats s'attarde essentiellement au produit final, à la contribution 

et au rendement des employés en ce qui concerne l'atteinte des objectifs préalablement 

fixés par l'organisation. 

Exemples de pratiques : 

~ rencontre d'évaluation du rendement 
~ lettre personnalisée envoyée pour souligner l'atteinte d'un objectif 

Selon les auteurs. il convient dans la pratique de tous les jours d'exercer les quatre 

grandes formes afin de combler l'ensemble des besoins de l'employé. De plus, 

l'importance doit être mise sur la recherche d'un équilibre entre les diverses pratiques. 

Toutefois, plusieurs facteurs vont influencer la qualité de la culture de reconnaissance. 

En terme de culture, nous faisons allusion au modèle de Schein s' articulant autour de 

trois niveaux, celui des artéfacts, des valeurs et des croyances fondamentales. Selon les 

auteurs, l'apparition d'une culture organisationnelle dépend des besoins de l'individu, des 

mécanismes de groupe et l'influence du leadership .11 À cet effet, la culture 

organisationnelle prend de l'importance dans le dossier de la reconnaissance puisque 

cette dernière donne un sens et une signification à l'individu dans la pratique de son 

travail. Elle peut aussi contribuer à diminuer l'incertitude et l 'angoisse existentielle de 

l'individu. Par conséquent, nous augmentons les possibilités d'émergence d'un sentiment 

d'appartenance à l 'organisation. 

Cela di t, les pratiques en matière de reconnaissance risquent de ne pas être efficaces si 

elles ne sont pas appliquées en respectant un certain nombre de critères de qualité. 

11 LA FLAMME. Roch, La vie dans les organiswions. Des indicaœurs de succès. Presses du l'universi té du Québec, 1994, p.32 
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Schéma représentant les critères de qualité de la reconnaissance 12 

2.5 La description des critères de qualité 

L'expression de la reconnaissance doit faire preuve d'authenticité, de franchise et 

d'honnêteté. 

La reconnaissance doit être manifestée le pl us rapidement possible après le geste à 

souligner en question. 

• La proximité hiénu:chiqu~ 

La reconnaissance exprimée par un supérieur immédiat ou hiérarchique sera davantage 

fructueuse. 

" BRUN. Jean-PieiTe: DUGAS, Ninon. La reconnaissance au Irarail: une pralique riche de sens :Secrétariat du Conseil du Trésor: 
2002 . p. 19 
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• 1a variabi li té 

Il est important d'entretenir une certaine diversité en ce qui a trait aux tèmnes et aux 

pratiques. Elle doit prendre en considération ct s'ajuster aux différentes attentes et aux 

situations relatives de chaque individu. 

• .l:itnersonnali~at i~m 

La reconnaissance doit être adaptée à chaque individu ou groupe d'individus à partir des 

valeurs ct des caractéristiques propres à ces derniers. 

• La lé~itimité 

Les sources de reconnaissance doivent être significatives et crédibles pour la personne 

qui reçoit le témoignage. L'acte sera mieux perçu s'il provient d'une personne qui connaît 

bien le métier. 

• J"'a spQ_c_ificitÇ 

La reconnaissance doit être fon11ulée de la manière la plus précise en indiquant une 

réalisation, un effort ou un événement spécifique. 

• La cohérence 

La pratique de la reconnaissance doit être en lien avec les objectifs de l'organisation et 

ainsi s'inscrire dans une logique du discours organisationnel. 

2.6 Situation actuelle à la Direction générale des services de justice (DGSJ) 

En réponse à ces nouvelles orientations lancées par le Secrétariat du Conseil du trésor, le 

ministère de la Justice s'est penché, dans un premier temps, sur la question du climat 

organisationnel. Dans cette suite d'idée, en 2000, il lance un projet de consultation 

générale du personnel du ministère de la Justice sous forme de questionnaire administré 

et comptabilisé par la firme SOM. Donc, l'ensemble du ministère a été interpellé à 
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participer à un sondage pem1ettant de mesurer le climat de travail. Issu des efforts 

concertés entre la haute direction et les membres du comité ministériel sur l'organisation 

du travail (CMOT), cette première étape constitue les premiers efforts afin de concrétiser 

la mise en place de la modernisation. 

Considérant les résultats des sondages de 2000 et 2003 efiectués par SOM, une firme de 

consultant spécialisé dans le sondages, ils constatent, à patiir d'une analyse produite 

subséquemment, l'importance capitale que les personnes accordent au climat de travail. 

La démarche de ce projet compte au total trois sondages et ce, effectués à tous les trois 

ans sur une période de neuf ans. L'objectif de départ étant de mesurer la satisfaction des 

employés au travail ainsi que son évolution dans le temps. Toutefois, peu de retombées 

concrètes ont été recensées au ministère, si ce n'est de l'élaboration, en décembre 2005, 

d'un bilan de situation réunissant les enjeux et les pistes de solutions. 

Face aux défis qui se poseront à la suite de nombreux départs à la retraite, la DGSJ s'est 

donné un nouvel objectif, celui d'assurer la présence d'un personnel compétent et 

mobilisé. De cette façon, selon les orientations énoncées dans la planification stratégique 

2005-2007, l'accent sera dorénavant mis sur une gestion prévisionnelle de la main

d'œuvre et sur une stratégie de développement des ressources humaines. La DGSJ vise 

plus spécifiquement à mettre en place, selon l'objectif 2.3 elu plan d'action 2006-2007, un 

cadre de référence en matière de reconnaissance et un inventaire des pratiques de 

reconnaissance auxquels les gestionnaires et l'ensemble des employés du Ministère 

pounont adhérer afin d'enrichir leur quahté de vie au travail et la productivité de 

l'organisation. C'est clans cette logique que s'inscrit l'intérêt porté au dossier de la 

reconnmssance. 
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3. MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE 

Cette présente section est liée à une démarche méthodologique de la recensiOn des 

pratiques en matière de reconnaissance au sein de la Direction générale des services de 

justice. Dans le cadre de l'activité, il nous sera possible de décrire et de justifier la 

méthode de cueillette. De plus, une courte description de l'échantillon sera fournie. 

3.1 Méthode de collecte de données 

Dans le cadre de notre mandat, il a été question de mettre de l'avant un cadre de référence 

en matière de reconnaissance et un inventaire des pratiques de reconnaissance au sein de 

la Direction générale des services de justice. 

Il a été question de procéder à une recension des écrits sur le sujet de la reconnaissance 

au travail. Pour ce faire, nous avons consulté la théorie et certaines études s'y rattachant. 

De plus, une rencontre avec un responsable des ressources humaines a été effectuée dans 

le but d'obtenir une mise à jour du dossier de la reconnaissance qui pour sa part, 

originalement, appartenait à l'une de leurs conseillères. Dans un souci de cohésion entre 

les actions déjà posées et l'hannonisation de celles à venir, cette étape nous apparaissait 

comme étant cruciale. 

De plus, afin de suivre les nouvelles tendances dans la pratique de la reconnaissance, 

nous avons consulté certaines organisations en avance sur le sujet. Il nous a été possible 

de rencontrer le responsable de dossier de la reconnaissance au Centre de perception 

fiscale (CPF) et à la Commission de la santé et de la sécurité au travail (CSST). Cette 

étape est donc caractérisée par une collecte d'infonnations qui pour sa part, prendra 

davantage son importance dans la rédaction d'un des livrables, celui du cadre de référence 

en matière de reconnaissance. 

En fonction du plan d'action, il a fallu recenser les pratiques de reconnaissance mises de 

l'avant au sein de la DGSJ et ce, à partir d'une grille d'énumération préalablement établie 

pour laquelle les gestionnaires devaient répondre. Un inventaire a été élaboré pour 
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englober l'ensemble des pratiques au sein de la DGSJ et un autre inventaire a été dressé 

pour chacune des DGA afin d'instruire les gestionnaires sur les pratiques de gestion liées 

à la reconnaissance au sein de l'organisation. Nous avons recensé, dans un premier temps, 

les pratiques pour chacune des DGA afin d'informer ces dernières d'une façon plus 

spécifique et détaillée des pratiques mises de l'avant dans leur direction respective. Dans 

ce cas, les résultats se trouvent moins di lués dans la foulée des pratiques au sein de la 

DGSJ et représentent, par le fàit même, davantage le portrait réel de la situation. À 

l'inverse, celle au niveau de la DGSJ tente de réunir et de synthétiser toutes les pratiques 

énumérées au sein de cette dernière afin de nous fournir un portrait plus général. 

3.2 Composition de l'échantillon 

Au total, l'activité s'est déroulée sur une période d'environ un mois. Nous avons procédé à 

la consultation des gestionnaires des divers paliers. Pour ce faire, nous avons transmis par 

courriel à tous les gestionnaires de la DGSJ la !:,'Tille d'énumération des pratiques a±Iichée 

à l'annexe 2. Quelques entretiens téléphoniques ont été nécessaires afin de compléter les 

inventaires. L'invitation à répondre a été lancée et respectée dans le délai préalablement 

établi et le taux de participation à l'acti vité, pour sa pa1i, a été plus que satisfaisant. 

Il est à noter que malgré le tàit que la reconnaissance doit être réciproque entre l'employé 

et l'employeur pour les fins de cette étude, nous nous sommes penchés uniquement sur la 

reconnaissance pratiquée à partir des gestionnaires envers les employés. L'inverse, celle 

des employés envers leurs supérieurs ou encore leurs collègues, malgré l'importance dont 

témoignent les études, n'a pas été sondé. 
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4. PRÉSENTATION DES RÉSULTATS 

Cette présente section à pour but de présenter les résultats et les données obtenus lors de 

la recension des pratiques de reconnaissance. Une analyse sera faite subséquemment en 

lien avec le cadre de réfërence proposé dans une des sections précédentes. Dans un méme 

temps, il sera question de faire la lumière sur les enjeux reliés aux faib lesses et lacunes 

ressortant de cette étude. 

4.1 Aperçu de l'inventaire des pratiques de reconnaissance au sein de la DGSJ 

Afin de procéder à l'analyse des données, ce chapitre sera divisé sous les quatre fonnes de 

reconnaissance. De cette façon, la comparaison entre ces dernières de par leurs forces et 

leurs faiblesses sera plus riche et constructive pour les fins de ce rapport. La logique de la 

compilation des données s' inscrit, d'après les éléments du cadre conceptuel, les formes de 

reconnaissance (sur quoi) et les types d'interactions (de qui), tel que le démontre le 

tableau ci-bas. À partir des données, il est possible de constater des faiblesses de 

pratiques de reconnaissance à deux endroits. Premièrement, à la verticale au ni veau de la 

reconnaissance dans la pratique et deuxièmement, à l'horizontale concernant les pratiques 

de reconnaissance entre collègues de travai l. 

Tab leau synthèse types dïnteraction . formes et pratiq ues de reconnaissance 

1
; BRUN. Jean-Pîene, DUGAS. Ninon. La reconnaissance au !rami/: une pralique riche 

Trésor ; 2002 , pp. 22. 
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Toutefois, on note par des flèches pointillées dans le tableau ci-haut la présence de 

fàiblesses dans les pratiques provenant des partenaires et des organismes externes. Par 

contre, pour les besoins de cette étude, il sera question de mettre l'accent davantage sur 

les éléments internes à l'organisation, éléments sur lesquels il est plus fàcile d'agir et ainsi 

d'obtenir un meilleur contrôle dans les changements désirés. 

4.2 Analyse et interprétation des résultats 

4.2.1 La reconnaissance existentielle et la reconnaissance des résultats 

Tel qu'explicité dans le tableau suivant, la reconnatssance existentielle et la 

reconnaissance des résultats constitue certainement l'une des fùrces de la DGSJ dans 

leurs pratiques au quotidien. En effet, porter une attention à l'employé en tant qu'individu 

distinct et à sa contribution dans l'atteinte des objectifs de l'organisation semble ne pas 

être problématique. La recension démontre une variété dans les pratiques laissant place à 

l'imaginaire et à la créativité du gestionnaire face à ces deux formes de reconnaissance. 

Afin d'appuyer ces propos, il est possible de consulter l'inventaire complet de la DGSJ en 

annexe à ce document. 

Tableau des forces dans la pratique de la reconnaissance 
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Donc, la personne et le produit étant favorisés, il semble que l'accent doit être mis sur les 

actions posées lors du processus de travail. Le processus du travail, exprimé dans le 

schéma ci-dessous, est caractérisé par la reconnaissance dans la pratique de travail et dans 

l'investissement dans Je travail. 

Processus de travail 

Tableau du continuum de travail, sou rce Brun et Dugas, 2002 

4.2.2 La reconnaissance de la pratique de travail 

C'est sous cette forme de reconnaissance que notre attention sera particulière centrée. 

Dans les fàits, la recension des pratiques démontre non seulement des fàiblesses en terme 

de diversité dans la pratique, mais elle expose aussi la problématique du taux d'utilisation 

de cette fonne de reconnaissance. Cette fmme, mettant de l'avant les compétences 

professionnelles de l'indi vidu ainsi que la fàçon d'exécuter le travail, nous indique que les 

gestionnaires interrogés n'utilisent pas en grand nombre cette tonne de reconnaissance 

alors que cette colonne se trouve intimement liée à la gestion de la relève. 

Tableau des fa ib lesses dans la prat iq ue de la reconna issance 
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Selon certaines statistiques avancées par la CFPC, le motif de départ sur lequel s'appuient 

les jeunes recrues de la fonction publique constitue principalement des raisons rattachées 

à l'utilisation des compétences. Effectivement, plus de 83 % de la population interrogée 

avancent cette raison. 14 (CFCP, 2002). En second lieu, les jeunes quittent pour des 

raisons salariales. Le salaire concurrentiel qu'offre le privé vient vulnérabiliser la capacité 

de rétention de la fonction publique. De plus, selon Herzberg, les sources d'insatisfaction 

des employés dans les organisations proviennent des facteurs reliés aux règles de travail , 

les conditions de travail , le salaire et le statut. À l'inverse, la satisfaction, pour sa part, est 

davantage rattachée à la motivation , voire la responsabilité, la reconnaissance, la 

crmssance professionnelle et personnelle 15 (Herzberg, 1959). Ceci nous ramène à 

l'importance de la théorie des besoins de Maslow explicitée précédemment dans le cadre 

conceptuel. 

La reconnaissance de la pratique de travail comme outil au développement de la relève 

Suite aux résultats du rapport prévisionnel de la main-d'œuvre entrepris par la Direction 

générale des services de justice en novembre 2006, il devient impératif de se pencher sur 

la question du vieillissement des travailleurs et du transfert d'expertise. Dans une 

conjoncture de départs massifs à la retraite, non seulement l'analyse de la vulnérabilité 

doit être effectuée, mais encore faut-il proposer des pistes d'actions afin de prévoir une 

pérennité du savoir-faire. Au profit de l'organisation , la reconnaissance devient donc un 

outil viable à développer afin de pallier aux effets négatifs des départs. Par la création 

d'un réseau solide et d'une culture de reconnaissance, la rétention, voire même le 

recrutement de nouveaux visages devient possible. 

14 TREMBLA Y. Stanley, Note du cours EN P 7303 , 2005, p. 6 

" TREMBLA Y. Stanley, Note du cours ENP 7303. 2005 , p. 2 
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Ceci étant dit, il est d'autant plus pertinent de favoriser l'émergence d'une culture de 

reconnaissance axée davantage sur la pratique du travail puisque la perception des 

compétences est de plus en plus valorisée au sein de la main-d'œuvre. À titre 

d'inspiration, l'enrichissement et l'élargissement de tâches constituent un exemple efficace 

de reconnaissance de la pratique de travail. En quelques sortes, il faut miser sur le 

développement interne du capital humain, concept dont les auteurs s'entendent pour 

qualifier de facteur de succès important. De plus, cette stratégie permettra à long terme 

d'assurer un transfert d'expertise adéquat et ainsi assurer une pérennité du savoir de 

l'organisation. Face à de telles statistiques, la DGSJ a tout à gagner dans l'investissement 

du dossier de la reconnaissance. 

En dernier lieu, celle de la reconnaissance de 1 'investissement dans le travail ne démontre 

pas de lacune particulière mais toutefois, elle ne constitue pas une force dans la pratique 

de reconnaissance. Pour les fins de ce rapport, il sera donc question de tàire créer un lien 

entre la gestion de la relève et la reconnaissance de la pratique de travail. 

4.2.3 La reconnaissance entre collègues 

La reconnaissance entre collègues est difficile à évaluer étant donné que les employés 

n'ont pas fait partie de l'échantillon interrogé. La population sondée ne reposant que sur 

la participation des gestionnaires des différents paliers, il devient impossible d'analyser 

les pratiques entre eux. Toutefois, comme c'est souvent le cas dans les organisations, on 

note quand même 1' existence d'une faiblesse au niveau h01izontal. On constate ce fait à 

partir des pratiques sollicitées par les gestionnaires au niveau horizontal. Les 

gestionnaires ne mettent pas suftisamment 1 ' emphase sur les pratiques pouvant faire 

sortir la reconnaissance mutuelle entre les employés. Des exemples de pratiques, telles 

qu'une lettre ou carte de félicitations des services rendus sur le babillard des employés, 

sont énumérés dans 1 'inventaire en annexe, mais ne sont pas représentés en grand 

nombre. 
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On note aussi l'absence d'activité au ni veau de la reconnaissance collective des résultats. 

Malgré l'importance que les organisations d'aujourd'hui mettent sur la performance et 

1' atteinte des objectifs, la reconnaissance des résultats devient un élément clé dans la 

satisfaction globale que peut avoir l'individu au travail. Ceci dit, l'organisation a tout à 

gagner à favoriser l' émergence d ' un climat de reconnaissance mutuel entre pairs 

Tableau des b iblesses dan s la pra tique de la reconnai ssance 
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5. RECOMMANDATIONS 

Cette dernière section va proposer des recommandations, toujours en lien avec 

l'importance de la reconnaissance au travail afin de pallier à la problématique de la relève 

et du transfert d'expertise et ainsi améliorer la capacité de rétention de l'organisation. 

5.1 La reconnaissance dans la fonction publique québécoise d'aujourd'hui 

Tout d'abord, retournons à la question de départ : pourquoi s'attarder à la reconnaissance? 

La reconnaissance se trouve au cœur du discours du renouvellement de la fonction 

publique. L'importance de se pencher sur la reconnaissance dans les organisations 

publiques d'aujourd'hui repose principalement sur le fait qu'elle constitue un enjeu 

stratégique non seulement pour le renouvellement de la main-d'œuvre, mais aussi pour 

rendre la fonction publique québécoise comme un employeur de choix. En etlet, certains 

critères de choix viennent bonifier l'attirance de la main-d'œu vre envers la fonction 

publique québécoise. L'évolution et la transfonnation de certaines valeurs sociétales, 

telles que la tendance au retour des valeurs familiales valorisent la fonction publique dans 

le choix de carrière. La qualité de vie qui accompagne les conditions de travail davantage 

souple constitue un bon exemple. Dans la même veine d'idées, le milieu favorise aussi 

l'apprentissage collectif~ voire le développement de l'organisation apprenante. Cette 

dernière favorise l'obtention d'une progression collective des compétences. 16 L'intérêt de 

l'organisation apprenante réside dans la professionnalisation plutôt que dans les 

qual ifications. De plus, la noble mission pour laquelle la fonction publique oeuvre, celle 

de travailler au bien-être de la collectivité, représente certainement un autre facteur 

bonifiant le secteur publique comme employeur de choix. 

11
' ELLUL, Fabienne, L'organisa/ion apprenanle, l1Jiettre du CEDIP, En lignes. no 14,janvier, 2001, p. 1 
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5.2 Vers un engagement organisationnel 

Le concept d'engagement organisationnel, «défini comme étant un état psychologique 

caractérisant le lien entre un individu et son organisation, pouvant couvrir plusieurs 

formes ct ayant des implications directes sur la décision de l'employé à rester membre ou 

de quitter son organisation », constitue la pierre angulaire de la rétention ct de la 

fidélisation du personnel. 17 En conséquence, une reconnaissance ef1icace au sein d'une 

organisation aura très certainement pour effet de développer avec une plus grande facilité 

l'engagement organisationnel. Ce concept, intimement relié à la reconnaissance, met en 

lumière l'importance de l'effet de la confiance dans les organisations publiques sur 

l'engagement organisationnel. Plusieurs facteurs peuvent expliquer l'importance de la 

confiance dans les organisations publiques d'aujourd'hui . Tout d'abord , le fait que les 

employés du secteur public bénéficient d'une sécurité d'emploi à long terme, «force à 

envisager la qualité des relations de travail sur de longues périodes ». 18 Dans un tel 

contexte, les gestionnaires, les superviseurs constituent un point cl' ancrage essentiel dans 

l'établissement de lien de confiance dans les relations de travail. La confiance envers le 

supérieur hiérarchique devient une conséquence des comportements justes et équitables 

qu'il adopte dans le cadre des relations avec ses employés. 19 La construction de ce lien de 

confiance vient renforcer l'engagement organisationnel. Toujours en lien avec la 

reconnaissance, l'auteur met aussi 1 'emphase sur les récompenses et 1 'habilitation 

psychologique. Le tout ayant pour effet d'augmenter 1 'engagement organisationnel et 

donc, par le fait même, favoriser une relève solide et une capacité de rétention optimale 

dans un contexte de prévision de pénurie de main-d'œuvre. 

17 VAN DEN BERGH E. Christi an, 1. 'engagcmeJJI 01g,anisationnel dans le secteur publique· quelques déterminanls essentiels. 
Téléscope, vol 12, no .2, mai 2005, p.2 

" V ANDEN BERGH E, Christian , L 'engagemenl organisationnel dans le secteur publique quelques déterminams- esscnliels . 
Téléscope, vol .1 2, no .2 , mai 2005, p.5 

" V ANDENBERGH E, Christian , L 'engagement organisa lionne/ dans le sec/eur publique. quelques déterminanls essentiels , 
Téléscope, vol12, no.2, mai 2005, p.5 
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Ceci dit, la stimulation de l'engagement organisationnel devient donc un moyen de 

fàvoriser l'émergence d'une réelle culture de reconnaissance et aussi une façon d'assurer 

une relève qualifiée. 

5.3 Exemples de cas 

Afin d'enrichir cette réflexion concernant la problématique des départs massifs à la 

retraite au sein des organisations, cette section traitera des différents exemples de 

stratégies afin de comparer et de voir les différentes avenues possibles. Il est à noter que 

les exemples qui suivent sont tous inclus dans la reconnaissance de la pratique de travail. 

Le cas d'Hydro-Québec en constitue un bon exemple. Leur stratégie de gestion de la 

relève a pris f'onne en 2001 avec le plan corporatif de soutien à la relève 2001-2006. Ce 

dernier s ' est développé autour de 6 volets dont 2 relevant directement du domaine de la 

gestion des compétences et le maintien et le transfert des connaissances . Ceci dit, les 

efforts déployés s'enlignent directement avec le concept illustré précédemment de 

1 'importance de la reconnaissance de la pratique de travail. À titre d'exemple, ils ont mis 

de 1 'avant des programmes de fonnation à distance, une gestion des compétences 

stratégiques et des techniques d'habilitation des intervenants. 

Un des projets menés à l' intérieur de l'organisation fait aussi l'objet d'un exemple 

intéressant. En effet, la révision des processus entrepris dans 1' un des départements de la 

Direction générale des services de justice gagne à être soulevée puisqu'elle fait preuve à 

la f'ois de reconnaissance au travail, mais aussi d'un souci de transfert d'expertise à la 

veille d'une pénurie de main-d'œuvre. Le but étant de documenter et d'uniformiser le 

savoir organisationnel, des équipes ont été formées représentant chaque secteur concerné. 

Les conseils en matière de révision des processus proviennent de la base, directement des 

opérations. Cette révision des processus réalisée par les expe1is internes permet 

l ' émergence de deux fonnes de reconnaissance soit : la verticale (hiérarchique) et 

horizontale. Le principe de confiance et d'habilitation , tel que recommandé sous le thème 

de l'engagement organisationnel, étant fùrtement préconisé à la base de cette méthode, 

les employés se trouvent face à une situation de pouvoir réel vis-à-vis leur travail. 
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L' émergence de la reconnaissance horizontale est donc favorisée avec la création 

d'équipes de travail où le partage d'expérience est mis de l'avant. Alimentée par des 

échanges, 1 'aide mutuelle entre les différents acteurs interpellés éloignera davantage toute 

fonne de clivage ou de compétitivité. Le réseautage devient alors possible. 

Du côté du Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, la planification de la relève pour 

le transfert des connaissances organisationnelles s'est orchestrée, pour sa part, autour 

d'une stratégie nationale pour un programme de mentorat. C'est d'ailleurs la stratégie 

utilisée à Statistiques Canada. La stratégie de mentorat a pour but de concevoir, 

d'élaborer et de mettre sur pied un répertoire central et national de mentorat renfermant 

«des pratiques exemplaires et des outils d'apprentissage et d'organisation des canières, 

de counselling, de fonnation et d' apprenti ssage continu »_2° 

5.4 Pistes concrètes de solutions 1 recommandations 

Les pistes de solutions qui seront mis de 1 'avant tentent de palier à la fois à la 

problématique de la reconnaissance, celle de la pratique du travail et aussi, assurer un bon 

transfert de l'expertise. Pour ce faire, plusieurs avenues peuvent être empruntées de la 

part de la Direction générale des services de justice : 

+Favoriser le transfert de l'expertise par la mise en place de programmes de mentorat 
ou de coaching 

+ Favoriser l'autonomie dans les façons de faire et pennettre à 1 'employé d 'augmenter 
sa marge de manœuvre. Valoriser les compétences. 

+ Revoir l' organisation du travail en collaboration directement avec les employés. 
Impliquer des employés dans les différentes démarches entreprises par l 'organisation 

+ L'enrichissement et l'élargissement de tâches 

+ Miser sur le développement de l'organisation apprenante 

"' Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, Planificalion de la re/he pour le rran-\férr des connaissances organiscaionne/les -
Ciuide à 1 Intention des geslionnaires et des spécialistes des ressources humaines, Juillet 2002. p.4 
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De plus, à titre de recommandations ou de suggestions dans la pratique de la 

reconnaissance, les gestionnaires pourront emprunter les différentes pratiques, à la 

lumière des éléments inclus dans 1 'inventaire produit. Par conséquent, 1 'inventaire 

permettra de dresser un portrait des différentes tendances en matière de pratiques de 

reconnaissance et permettront à la fois de rectifier le tir au besoin. Non seulement cet 

outil pourra servir d'évaluation de sa pratique personnelle de reconnaissance, mais elle 

pourra aussi devenir une source d'inspiration au développement d'une novelle approche 

de gestion. 
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CONCLUSION 

Les organisations d'aujourd'hui se caractérisent par un personnel voulant être à la fois 

des acteurs et des auteurs de ce qu'ils font. Effectivement, les employés refusent de plus 

en plus d'être de simples exécutants. Bien au contraire, la plupart d'entre eux préfèrent 

prendre part à la recherche de solutions surtout dans un domaine qui les concerne 

directement tous les jours, c'est-à-dire l'organisation du travail. 

Les organisations n'existeraient pas sans les personnes qui les composent. Ceci dit, ces 

personnes sont des ressources importantes autant dans ce qu'elles font que dans ce 

qu'elles sont. Une bonne gestion ne peut qu'avoir un impact positif sur des éléments clés 

d'une organisation, soit: la qualité du travail, la perfonnance ainsi que sur la rétention du 

personnel. La reconnaissance doit être le fruit d'une préoccupation de 1 'autre et de ses 

besoins et ce, sous une responsabilité tant individuelle que collective. 

C'est à partir de ce constat que la reconnaissance prend toute son importance. De plus, 

dans un souci de gestion de la relève, ce rapport démontre que la reconnaissance, 

particulièrement celle se rattachant à la pratique du travail, peut constituer un outil 

stratégique au développement de la relève. La gestion de la relève doit aussi signifier 

donner un sens au développement du leadership. Selon plusieurs auteurs ainsi que les 

différents acteurs rencontrés tout au long de ce mandat, la notion de compétences ce 

trouve au cœur du processus de leadership. On vante donc, l'utilisation d'une approche 

par compétences pour le développement de la relève. 

Ceci dit, le contexte de pénurie de main-d'œuvre dans lequel nous sommes plongés, nous 

oriente vers le développement d'une solidarité entre les générations afin de tàvoriser 

rapidement le transfert d'expertise et ce, avant qu'il ne soit trop tard. Un nouveau défi se 

pose donc aux gestionnaires quant à leur capacité à faire émerger une collaboration entre 

les collègues tàvorisant le partage de l'information. L'infonnation, constituant le nerf de 

la guerre dans les organisations, il est primordial de se pencher sur la question. 
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ANNEXEl 

L'organigramme 





ANNEXE 2 

La grille d'énumération des pratiques en matière de reconnaissance 



Reconnaissance axée sur 
1 'in div id u 

Reconnaissance axée sur la 
prati<JUe 

Reconnaissance axée sur 
l'investissement 
dans le travail 

Reconnaissance axée sur les 
résultats 

Grille d'énumération des de la reconnaissance 

À titre d'exemples 

Souligner l'anniversaire, le départ d'un 

et professionnel de 
des dîners conférences, etc. 

* Faire participer le personnel dans les différents 
initiés au sein de vos directions 

* Miser sur les les habiletés d'un 

* Enrichir les tâches d'un employé par l'affectation de ce 

Reconnaître la valeur du travail accompli et valoriser la 
contribution indéoendamment des résultats obtenus 

* Reconnaître 1 'amélioration et les bons coups 
ou par écrit) 

10 années de services 

travail et le temps 

* Faire des rencontres d'évaluation au rendement 
(individuelle ou collective) 

* Foumir des Feed back sur l'atteinte des objectifs fixés tout 
au lon2 de la période évaluée 

Vos pratiques ... 



ANNEXE3 

Cadre de référence en matière de reconnaissance 



ÉBAUCHE DE CADRE DE RÉFÉRENCE 

LA RECONNAISSANCE AU TRAVAIL À LA DIRECTION 
GÉNÉRALE DES SERVICES DE JUSTICE 

DIRECTION GÉNÉRALE DES SERVICES DE JUSTICE 

MINISTÈRE DE LA JUSTICE 
MARS 2007 



« Tout être humain qu'il soit enfant ou adulte, a sans doute besoin d'avoir 
de l'importance, c'est-à-dire d'occuper une place dans le monde de 
quelqu'un d'autre» 

Ronald D. Lang 



CADRE DE RÉFÉRENCE 

Bien qu'on ait parfois tendance à l'oublier, la reconnaissance est un élément fondamental 
chez tous les individus. Elle répond à un besoin universel et contribue à la construction 
de l'identité de chaque membre du personnel. Par conséquent, elle pounait constituer un 
élément clé de la santé organisationnelle de la DGSJ. Il est donc fort pertinent de se 
pencher sur la question si on souhaite mobiliser davantage les employés dans 
l'organisation. 

Grâce à ce cadre de référence, la Direction générale des services de justice désire mettre 
de 1 'avant une gestion plus humaine du milieu de travail afin de permettre, à plus long 
terme, l'émergence d'une réelle culture de reconnaissance. Sans négliger l'importance 
que représente la reconnaissance formelle (activités structurées et planifiées), ce cadre de 
référence vise surtout à mettre 1 'accent sur les gestes de reconnaissance infonnelle 
pouvant se manifester au quotidien et améliorer chez les personnes leur sentiment de 
confiance, d'estime de soi et la qualité de leur relations interpersonnelles. 

La reconnaissance doit tenir compte non seulement de la production du travail prescrit et 
des moyens utilisés pour l'effectuer mais aussi, elle doit considérer les efforts fournis , les 
stratégies utilisées et les risques encourus. Ainsi, elle permet de cultiver le goût du 
dépassement de soi et permet à l'organisation d'obtenir une meilleure productivité. 

Le présent document propose des éléments d'une définition de la reconnaissance et fait la 
lumière sur les gestes présentement pratiqués et ceux qui gagneraient à être développés. 

CONTEXTE 

Orientations gouvernementales 

Le cadre de référence s'aligne directement avec les nouvelles orientations définies par le 
gouvernement. En juin 2004, le Secrétariat du Conseil du trésor a fait la promotion de son 
nouveau Plan de gestion des ressources humaines afin de poursuivre son engagement vers 
la modernisation de l'État québécois. À l'intérieur de celui-ci , il est clairement stipulé 
que la reconnaissance et la valorisation du personnel deviennent une priorité dans la 
gestion des ressources humaines. On peut y lire notamment que : 

«Cela se traduira globalement par une démarche d'implantation d'une culture de 
reconnaissance au quotidien, qui contribuera de façon importante à faire de la fonction 
publique un employeur soucieux de ses employés» (SCT, 2004) 



Orientations organisationnelles 

Dès novembre 2000, l'ensemble du ministère a été interpellé à participer à un sondage 
permettant de mesurer le climat de travail. Considérant les résultats des sondages de 
2000 et 2003, nous constatons, à partir d'une analyse produite subséquemment, 
l'importance capitale que les personnes accordent au climat de travail. Par la suite, peu de 
retombées concrètes ont été recensées au ministère si ce n'est de l'élaboration, en 
décembre 2005, d'un bilan de situation réunissant les enjeux et les pistes de solutions. 

Face aux défis qui se poseront à la suite de nombreux départs à la retraite, la DGSJ s'est 
dotée d'un nouvel objectif~ celui d'assurer la présence d'un personnel compétent et 
mobilisé. De cette façon, selon les orientations énoncées dans la planification stratégique 
2005-2007, l'accent sera dorénavant mis sur une gestion prévisionnelle de la main 
d'œuvre et sur une stratégie de développement des ressources humaines. C'est dans cette 
logique que s'inscrit l'intérêt porté au dossier de la reconnaissance. 

Par le projet de mise en place d'un programme concerté de valorisation des ressources 
humaines, l'objectif 2.3 du plan d'action 2006-2007 de la DGSJ vise plus spécifiquement 
à mettre en place un cadre de référence en matière de reconnaissance auquel les 
gestionnaires et l'ensemble des employés du Ministère, pourront adhérer afin d'enrichir 
leur qualité de vie au travail et la productivité de l'organisation. 

CADRE THÉORIQUE 

Éléments de définition de la reconnaissance 

+ Elle constitue une rétroaction constructive et authentique, de préférence personnalisée, 
spécifique, cohérente et à court terme. 

+ Elle constitue un jugement posé sur la contribution du travailleur autant dans la pratique 
que dans 1' investissement personnel. 

+ Elle est fondée sur 1 ' acceptation de la personne comme un être unique, libre, égal, qui 
mérite le respect, qui connaît ses besoins et possède également une expérience de vie 
pertinente. 



Que doit-on reconnaître? 

La reconnaissance au travail peut prendre diverses fonnes. Au total, il est possible de 
distinguer, selon le modèle de Brun, quatre grandes f(mnes de reconnaissance : 

+ de la personne: la considération; 
• de la pratique de travail; 
• de l'investissement dans le travail; 
• des résultats. 

PERSONNE PROCESSUS DE TRAVAIL RÉSULTATS 

Selon l'auteur, l'importance doit être mise sur la recherche d'un équilibre entre les 
diverses pratiques. 

- La considération 

Elle s'intéresse à la fois à la personne et au collectif de travail. À ce niveau, on considère 
l'individu comme une personne distincte avec une identité unique. Elle s'exprime à 
travers les relations interpersonnelles . 

Exemples de pratiques: 

- gestes simples ; saluer, écouter, accorder du temps 
- développement personnel et professionnel 
-activités sociales diverses (cadeaux de groupe, 

clubs sociaux) 
- soutien entre pairs, parrainage 

- La reconnaissance des pratiques du travail 

Cette forme de reconnaissance axée sur la pratique du travail porte principalement sur la 
manière d'exécuter le travail. À ce point, on considère les comportements, les 
compétences et les qualités professionnelles (créativité, innovation, relation avec la 
clientèle, etc.) 



Exemples de pratiques: 

-prix soulignant la pratique professionnelle 
-enrichir les tâches d'un employé par l'affectation de ce demier à un projet spécial 

- La reconnaissance de l'investissement dans le travail 

Elle porte sur la participation et la contribution des employés tout au long du processus 
du travail. Indépendamment des résultats, il s'agit de mesurer les efforts consentis et 
l'énergie déployée dans des conditions qui peuvent parfois être difficiles. 

Exemples de pratiques: 

- cérémonie pour reconnaître les années de services 
-reconnaître 1 'amélioration et les bons coups (verbalement ou par écrit) 
-reconnaître la valeur du travail accompli et valoriser la contribution 

- La reconnaissance des résultats 

La reconnaissance des résultats s'attarde essentiellement au produit final, à la contribution 
et au rendement des employés en ce qui concerne l'atteinte des objectifs préalablement 
fixés par l'organisation. 

Exemples de pratiques: 

- rencontre d'évaluation du rendement 
-lettre personnalisée envoyée à un membre de l'organisation pour souligner l'atteinte 

d'un objectif 
- féliciter et souligner les résultats atteints 

LES ACTEURS 

Inscrite au cœur des relations du travail et donc par le fait même dans les rapports 
humains, la reconnaissance est susceptible de se manifester à plusieurs niveaux. Se 
préoccuper du mieux être d'autrui est non seulement la responsabilité de la hiérarchie, 
mais cela interpelle également l'ensemble de l'organisation, les partenaires externes, les 
clients ainsi que les employés eux-mêmes. 



CRITÈRES DE QUALITÉ 

Plusieurs facteurs vont int1uencer la qualité de la culture de reconnaissance. À cet effet, 
les pratiques risquent de ne pas être efficaces si elles ne sont pas appliquées en respectant 
un certain nombre de critères de qualité. 

La sincérité : 1 'expression de la reconnmssance doit faire preuve d ' authenticité, de 
franchise et d'honnêteté 

La réactiv ité : la reconnaissance doit être manifestée le plus rapidement possible après le 
geste à souligner en question 

La proximité hiérarchique: la reconnaissance exprimée par un supérieur immédiat ou 
hiérarchique sera davantage fructueuse 

La variabilité: il est important d'entretenir une certaine diversité en ce qui a trait aux 
tonnes et aux pratiques. Elle doit prendre en considération ct s'ajuster aux différentes 
attentes et aux situations relatives de chaque individu 

La personnalisation · la reconnaissance doit être adaptée à chaque individu ou groupe 
d'individus à partir des valeurs et des caractéristiques propres à ces derniers 

La légitimité les sources de reconnaissance doivent être significatives et crédibles pour 
la personne qui reçoit le témoignage. L'acte sera mieux perçu s'il provient d'une personne 
qui connaît bien le métier 

La spécificité la reconnaissance doit être formulée de la manière la plus précise en 
indiquant une réalisation, un eff:o11 ou un événement spécifique 



La cohérence la pratique de la reconnaissance doit être en lien avec les objectifs de 
l'organisation et ainsi s'inscrire dans une logique du di scours organisationnel 

CONCLUSION 

Le présent cadre de référence s'inspire des documents du Secrétariat du conseil du Trésor 
et des travaux de la Chaire en santé et sécurité au travail de l'Université Laval en 
collaboration avec le professeur Brun. Nous avons tenté de l'adapter à la réalité 
organisationnelle de la DGSJ . Compte tenu des défis auxquels notre Direction générale 
se trouve confrontée, elle a tout à gagner à se préoccuper d'implanter progressivement 
une culture davantage structurée de la reconnai ssance. Il est à noter que nous procédons 
actuellement auprès des gestionnaires à la recension des pratiques de reconnaissance. Par 
conséquent, un inventaire sera dressé pour chacune des DGA et pourra instruire les 
gestionnaires sur les pratiques qui restent à développer dans leur unité administrative. Un 
exemple d'inventaire est soumis en annexe. 



ANNEXE4 
Inventaires de pratiques de la reconnaissance à la 

Direction générale des services de justice 



~ DE QUI 

Horizontal 
de 

Vertical 

Inventaire des pratiques de reconnaissance au sein de la Direction des services de justice 

Reconnaissance existentielle 
(individu) 

- Souligner l'anniversaire (appel téléphonique du Directeur, café servi par la 
patron, communiquê, note, courriel, affichage, carte de souhait, dîner, une heure 
de crédit 11oraire), la naissance, le départ oule départ à la retraite (dîner, 5 à 7, 
fête, souper de groupe, carte signée, cadeau), la nouvelle année (tournée des 
gestionnaires), les congés de maladie de longue durée (mot d'encouragement), 
l'hospitalisation (fleurs, panier de fruits) , un décès (libérer employé pour les 
funérailles), une épreuve difficile ( carte d'encouragement), la journée cie la 
femme (une heure de crédit horaire) 

Repas d'équipe : dîner communautaire (souligner les anniversaires, remercier 
les employés), dîner-conférence (thème populaire), déjeuner d'équipe, dîner cJe 
Noël (offert), souper causerie (organisatron du travail, mouvements du 
personnel), offre des muffins, des bergnets de la part du patron, soirée 
reconnaissance pour le personnel ( tirage au sort et composition d'un texte 
personnalisé fa isant ressortir le positif de l'individu) 

- Dire bonjour le matin, s'informer de leur situation, visites quotidiennes 
- Impliquer le personnel dans l'organisation des fêtes (Halloween, Noël, etc.) 
- Voeux personnalisés de la part de l'équipe de gestion à l'occasion des fêtes 
- Prendre la pause avec les employés 
Rencontres hebdomadaires ou mensuelles pour garder les employés informés 

es orientations, des objectifs du secteur 
- Autonomie dans les façons de faire le travail (latitude nécessa ire dépendamment 
de l'individu) 
- Favoriser le mode participatif pour la prise de décision 
- Supporter et encourager l'employé qui se démarque dans son développement 
professionnel 
- Tenir les employés informés des changements organisa tionnels 
- Fixation d'objectifs de travail et des échéances réal istes 
- Juste répart ition des tâches 
• Fournir à l'employé des outils nécessaires afin d'accomplir son travail 
- Retour d'absence facilité et soutenu 

Reconnaissance de la 
pratique de travail 

- Transfert de connaissances et partage de 
l'expertise des employés «expertS>) (ex.; 
jumeler un stagiaire ou un nouvel employé 

avec un employé plus expérimenté) 

1 - Reconnaissance des bons coups, des réussites 

1 

particulières, des initiatives et des bonnes 
décisions (verbalement au quotidien, dans les 
réunions d'équipe, courriel , le~re officielle, 
mention dans l'évaluation, cop1e 
à son dossier) 
- Reconnaissance des compétence par 
l'enrichissement des tâches (confier des 
mandats spéciaux, attitré à des nouveaux 
projets), par le coaching ou men/oting 

Accroissement des responsabilités 
- Consulter et prendre opinion des personnes 
détenant une expertise (ex .: participation du 
personnel expert à la révis ion des processus, 
évaluation des impacts d'un 
changement) 

Reconnaîssance de l'investisseme-nt dans le 
t ravail 

- Lettre ou carte de félicitations des services rendus 
sur le babillard des employés 

- Reconnaissance de la charge du travail et de 
l'effort (verbalement ou par écrit) 
- Félici ter verbalement l'amélioration et la 
con tribution ( individuellement ou collectivement) 
- Remerciement.:; spontanés selon les initiatives, les 
efforts personnels démontrés 
- Lettre de remerciement à un employé 
- Reconnaissance et remerciement du temps 
supplémentaire 
- Rencontre avec les employés afin de valoriser leur 
apport (expnrner l'importance de la contribution de 
chacun) 
- Reconnaissance et soutien des difficultés 
rencontrées 
- Reconnaissance des efforts indépendamment des 
résultats obtenus 

Reconnaissance des résultats 

- Evaluation au rendement des employés (annuellement, mi
parcours ou spontanément, individuellement ou 
collect ivement) 
- Rencontre hebdomadaire avec les chefs d'équipe 
concernant l'atteinte des objectifs 
- Rencontres de suivi d'évaluation 
- Réunions périodiques et suivis effectués en cours d'année 
concernant l'atteinte des résultats (feed backsde la situation 
actuelle vs souhaitée) 
- Remise d'un bilan afin d'appuyer le travail accompli 
- Souligner l'a tteinte cles résultats par le biais de petites 
gâteries 
- Évaluation à parti r des contributions attendues 
- Invitation des employés à proposer des con tributions 
attendues de 

leur gestionnaire ou chef d'équipe afin de les aider à 
atteindre les 

résultats escomptés 
- Mot de félicitations en cas d 'atteinte des 

1------ _ _ _ _ _______ erforrnance (coaclni7g,, forma_,_tio"''"' '-----,,--,----,--,--, 
- ~~~~~de l'employé en cas de besoin d'amélioration de l. 

~ Flexibil i té dans la gest1on de son hora1re de travail -Implication des employés dans divers prOJetS · Souligner les 25 années de serv1ce (dîner, souper, · Commenta~res, rerneroernents personnalisés du supérieur 

Institutionnel 
(haute direc tion) 

Externe 
(clients. 

partenaires) 

- Flexibilité dans l'organrsatron du travail et les façons de fa ire ministériels (projet CCC, projet 5 à 7, cadeaux personnal isés, photos lamrnés, 11iérarchrque à l'évaluation du rendement 
- Participation des ern.plo~és (incluan~ les chefs d'équipes) à la planification et aux d'agrandissement et de rénovations) journée d'horaire variable, journ~e de congé, - Transmission des commentaires positifs provenant de 
ct1angements (l'organisation du trava1l, réorgan1sat1on des tâches et des façons de - Participation de certains employés à titre de décoration du bureau, lithographie) l'extérieur ou cles collègues 
fai re, l'aménagement et la modification des processus) consultant interne au sein de divers comités - Investissement ou dépassement additionnel d'un - Rendement exceptionnel reconnu par une promotion sans 
- Accès à des programmes de formation (consultation du personnel pour identifier ~ Participation du personnel/gestionnaires à employè reconnu par un court congé concours 
leur besoin de formation, leur vision, leurs objectifs de carrière) différents comités et groupes de travail Distribution de certains prix reconnaissance (Prix - Réunir l'équipe au besoin pour transmettre de !'information, 
- Développement professionnel et personnel des employés et des gestionnaires (ergonomie, LSJPA ADO, réorganisation, reconnaissance Mérite) rectifier le ti r et réitérer les objectifs communs 
par la formation (polyvalence, juridique, forum des fonctionnaires, Centre de programme de mentorat, comité ministériels, ~ Exprimer la gratitude et la satisfaction par de • Temps d'horaire variable ou temps supplémentaire accordé 
Leaderst1ip, salon des générations) petits gestes (ex; fête de Noël, améliorer les aires aux employés performants (selon le mandat) 
préparation à la retraite), conférences (pré-retraite, gestion de soi, de travai l avec l'ajout de plantes, réaménagement, 
communication fournir les outils adéquats 
- Programme d'accueil pour les nouveaux employés - Publication de la source des suggestions 
- Sessions de massages sur chaise d'améliora tion constructive 
- Sessions sur les besoins financiers 
- Applica tion des politiques faoli tant l'accès et/ou le financement aux études 
- Disponibi lité de la direction auprès des employes (à l'écoute des employés pour 

détecter les difficultés 
- Application des politiques facilitant l'accès et/ou le financement aux études 

- Disponibilité de la direction auprès des employés (à l'écoute des employés pour 
détecter les difficultés 

- Applica tion des politrques facrlrtant l'accès et/ou le f inancement aux études 
- Disponibilité de la direction auprès des employés (à l'écoute <ies employés pour 

détecter les difficultés 
- Accès au programme d'aide aux employés (PAE ) 
- Accès à des rencontres de médiation en cas de conflit 

- Remettre à l'employé les lettres de remerciement 
reçues de la clientèle satisfaite des services 
rendus 

- Affichage des lettres de félicitation des clients et 
de la magistrature 

( orqanismes 1 publiquement par exemple à la collaboration du 
Socîa l 1 11 

- Remerciements particuliers formulés 

externes ': ----··-··---~----------·-·---··---.L_ . person~_g~~ so~.~al du Bureau des huissiers 

http://www.rapport-gratuit.com/


Rl"connaJssantt• r \ istrntit"lle 
{indh idu) 

lnv(•ntaire de pratiques de reconnaissanct de la Direction des services de .Justice 

R!'Collltalssance de la pr·a tique dr travail Urconn:. issnnc;~ de l'i nvesfissrmrnt dans Ir travai l RIJ<'Onnnissa nct dts r(osnll a fs 

~------------------------------~-------------------------r----------------·--------~-------------------
- ()ire bonjour Je matin. s 'infbrmcr de leur s ituation, visites quo tiditmnes 
- Souligner l'anniversaire (appel té lépho nique du Directe ur, cafe serv i par la 

pa tron. communiqué, no le. courric l. aflic hage, carte de souha it. dîner. une 
heu re de c rédit hora ire). la naissance, le départ o u le départ à la retra ite 
(dîner. 5 à 7, fële. soupe r de gro upe. carte signée. cadeau), la no uve lle année 
(fournée des gestionnai res). les congés de maladie de lo ngue d urée (mot 
d'e ncouragement), l'hospitalisa lion (fkurs. panier de fruits), un décès (libérer 
employé pour les ilm~raillcs), une épreuve diflicile (carle d'encouragement), 
la JOurnée de la fe mme (une heure de crédit horaire) 

- Repas d'éq uipe : dîner communautaire (souligner les anniversa ires, re-mercier 
les e mployés). dîncr-confë re ncc ( thè me popula ire). déjeuner d 'éq uipe, dîner 
de Noèl (offert), souper cause-rie (organisa tio n du trava il. mo uve ments du 
personnel).oftfe des muffins, des beignets de la part du patron, so irée 
reconnaissance pour le perso nne l (ti rage au sort et composition d'urt texte 
personnalisé faisa nt ressortir le posi ti f de l' individu) 
Impliquer le perso nnel dans l'organisation des fetes (Halloween. Noël. etc ) 

- Vœux personna lisés de la part de l'éq uipe de gestion à l'occasion des fêtes 
- Prendre la pause avec les employés 
~ Flexibilité dans la gestio n de son ho ra ire de trava il 
- Flex ibtli té da ns l'organisation d u trava il ci les façons de f.1ire 
- Participa tion des employés ( inclua nt les chets d'équipes) it la p lanificatio n ei 

aux changements ( l'o rganisation du travaiL réorganisation des tâches et des 
Ütçons de f3ire. l'amé nagement et la modificatmn des processus) 

- Rencontres hebdo mada ires ou mensue lles pour garder les e mployés informés 
des orientations. des objectifs du secteur 

- Autono mie dans les façons de fa i.re le trava il (la titude nécessa ire 
dèpenda mmcnt de l' individu) 

~ Favoriser le mode participatif pour la prise de décision 
- Accès à des progra mmes de fo rmat io n (consultation d u personne l po ur 

tdenttfier leur beso in de formatio n. leur v is io n. leurs objecti fs de carnère) 
- Développeme nt protèssionnel ct pe rsonne l des employés c t des gestionnaires 

par la fonnation (po lyvalence, juridique. forum des fonctionna ires. Centre de 
Leadership. prépardlÎon à la retraite). co nfërcnces (pré- re traite . gestio n de 
soi, commun icatio n) 

- Suppor1er e t encourager l'employé qui se démarque dans son dévelo ppe me nt 
pro fessionnel 

- Programme d1acc uei l pour les nouveaux employés 
-Sess ions de massages sur chaise 

Sessions sur les besoin.<; financiers 
- Accès au programme d'aide aux employés (PAE) 
- Accès à des renco ntres de médiat ion e n cas de conflit 
. Ten ir les employés inlà rmés des change ments organisa tio nne ls 
- Fixation d'objectifs de travail et des échéances réa listes 
- Juste répart ition des t.îches 
- Attributio n d~ tâches en fo nctio n des fo rces et des intérêts de l'indiv idu 
- Fournir à l'employé des outils nécessaires afin d'accomplir son travail 
- Reconnaissance des co mpétences par une juste évaluatio n de sa c lassification 
- Applicatio n des po litiques fac ilitant l'accès e t/ou le fina nce ment aux études 

- D1sponîbi lilé de la direc tion a uprès des employés (à l'écoute des employés 
pour détecter les di tlicultés 

- Re tou r d'absence fac il ité e t soutenu 

- Reconnaissance des bons coups, des réussites 
particuliè res. des initiotives e t des bonnes déc isions 
(verba le me nt a u quotidien, dans les réunio ns 
d'équipe , courrie l, le ttre o flic ie lle , mentio n da ns 1 
l'éva luation. copie à son dossier) 

- Reconnaissance des co mpétence par l'e nrichissement 
des tâches (confier des mandats spéciaux. a tt itré à des 
no uveaux projets), par le coaching ou mentoring 

- Accro issement des responsabilités 
Transfert de connaissances et partage de l'expertise 
des employés «experts>) (ex.: j umeler un stagiaire ou 
un no uve l e mployé avec un e mployé p lus 
expérimenté) 

- Consulter ct p rendre op inion des personnes détenant 
une e xpertise (ex .. participa tion du personne l expert à 
la rév is ion des processus, évaluation des impacts •fun 
c hangement) 

- Partic ipation de certa ins employés à titre de 
consultant interne au sein de di vers comités 

- Participa tion d u personnel/gestio nnaires à di ffére nts 
comités e l groupes de trava il (ergonomie. LSJPA 
ADO. réorganisation, progra mme de mcnto ra t, 
comité ministériels. sa lo n des générations) 

- Implication des employés dans divers projets 
minis térie ls (projet CCC'. projet d'agra ndissement et 
de rénovations) 

·Souligner les 25 années de setvice (dîner. souper, S à 
7, cadeaux personnalisés. pho tos laminés, journée 
d'ho rai re va riable, j o urnée de congé. décoratio n du 
bureau. lithographie) 

-Reconna issa nce de la charge d u trava il e t de l'effort 
(verba lement o u par écrit) 

- Félic iter verbalement l'amé lioratio n e t la contribution 
(individuelle ment ou collective me nt) 

- Remerciements spontanés selo n les initîatives. les 
en<lrls personne ls dé montrés 

- Investi sseme nt o u dépasseme nt addîtio nnel d'un 
emp loyé reconnu par un court co ngé 

- Le ttre o u carte de fé lic ita tions des services rendus sur 
le babi llard des employés 

- Remettre à l'e mployé les le ttres de remerciement 
reçues de la clientèle satis faite des services rendus 

- Aflichage des le ttres de félic ita tio n des clients ct dt' 
la magistrature 

- Lettre de remercie me nt à un e mployé 
- Reconna issa nce e-t remerciement du te mps 

suppléme ntai re 
- Possibilité de tè létravatl e n s ttuation de temps 

suppléJncntaire 
- Distributio n de certains prix reconnaissance (Prix 
reconnaissance ~ Mérite) 

- Remerc ieme nts part iculiers fOrmulés publique me nt 
par exemple à la collabo ratio n d u personnel/Cl ub 
soc ia l du Bureau des hu iss ie rs 

- Exprimer la grati tude c t la sa tisfaction par de petits 
gestes (ex: tëte de NoèL a mé liorer les aires de travai l 
avec l'ajout de plantes, réaménagement, fournir les 
outils adéquats 

- Fé lici te r la d ispo nibilité des employés (beso in de 
remplacement) 

- Renco ntre avec les employés afi n de va loriser leu r 
appo rt (exprimer l'importance de la contribution de 
chacun) 

- Reconnaissance et soutien des d iflic ultés rencontrées 
- H.econnaissance des efforts indépe ndamment des 

résultats obtenus 
- Publication de la source des suggestions 

d'a mé lio ratlon constmc tive 

- {~valuation au rendement des employés 
(a nnuellement . mi-parcours o u spontanément. 
individue lleme nt ou co llectivement) 

- Rencontre hebdomadaire avec les c hefs d'équipe 
concernant l'a tte inte des objectifs 

-Commentaires. re merciements personna li sés du 
supérieur hiérarc hique à l'évaluation du rendement 

- Transmiss io n des commentaires posi ti fs provenant 
de l'extérieur ou des collègues 

- Renco ntres de suivi d'évaluatio n 
- Réunions périod iq ues et suivis effec tués en cours 

d 'année concernant l'a ttei nte des résultats (/èed backs 
de la situa tion ac tuelle vs souhai tée) 

- Remise d'un bi lan afin d 'appuyer le travail accompli 
- Permettre l' auto-éva luation de l'employé 
- Souligner l'a tte in te des résultats par le bia is de 

petites gâtcnes 
- Rende ment excep tionnel reconnu par une promotion 

sa ns concours 
- Réunir l'équipe au besoin po ur tra nsmett re de 

l'info rmation, rect ifier le tir e t réitérer les object ifs 
communs 

- !~valuation ù partir des contributio ns a tle ndues 
- Invitation des e mployés à propose r des contributions 

attendues de leur ges tio nnaire o u chef d'équipe a fin 
de les aider à a tte indre les résulta ts escomptés 

- Temps d ' horaire variable o u temps supplé menk1ire 
accordé aux employés performa nts (se lo n le ma ndat) 

- Mot de iëlic ita tions en cas d ' atteinte des 
résultats 

- Support de l'employé en cas de besoin 
d'amélioratio n de perfOrmance (coaching. 
fornmtion) 


