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Concept Feedback sur la fagon de diriger

1. Synthese

Conformément a I'article 49 de la loi sur le personnel, les Directions et la Chancellerie d’Etat peuvent ins-
taurer des systémes et instruments d’évaluation des supérieurs et supérieures hiérarchiques (SH) afin

de garantir la qualité de 'encadrement. La Stratégie relative au personnel du canton de Berne prévoit
d’'imposer la réalisation périodique d’'un feedback aux cadres a titre de mesure d’appui M 3.2 pour le dé-
veloppement constant des compétences de direction des cadres. Le présent concept présente différents
outils et méthodes complémentaires aux instruments existants, qui peuvent au besoin étre utilisés pour
permettre aux unités administratives de réaliser ce feedback sur la fagon de diriger et promouvoir la cul-
ture du feedback en général.

2. Point de départ

L’'un des axes stratégiques de la Stratégie relative au personnel du canton de Berne 2020 a 2023 con-
siste a solliciter et encourager les cadres. Malgré I'accroissement des attentes a leur égard, les cadres
recoivent quantitativement moins de feedbacks sur leur travail d’encadrement puisque leur supérieure ou
supérieur hiérarchique direct ne connait souvent pas assez les activités de direction de ses collabora-
teurs et collaboratrices ou, du fait de sa perspective, n’interpréte pas les modes de comportement de la
méme fagon que ses collaborateurs et collaboratrices (Heslin & Latham, 2004; Puckett, 2017). La me-
sure 3.2 prévoit donc « d’'imposer la réalisation périodique d’'un feedback sur les cadres, adapté aux con-
ditions générales ». Ces derniéres années, des feedbacks sur la fagon de diriger ont déja été réalisés
dans quelques unités administratives a 'aide des deux outils existants.

Des retours complémentaires sur leur efficacité et leur comportement dans leur role de direction offrent
aux cadres 'opportunité d’axer leur travail d’encadrement encore plus spécifiguement sur les objectifs et
les besoins de leur équipe et du contexte, et d’accroitre ce faisant leur propre satisfaction au travail. Le
feedback sur la fagon de diriger a pour ambition d’impliquer les cadres ; il peut par ailleurs renforcer la
responsabilité des agents et agentes, et les inciter a coopérer de maniére plus consciente a la collabora-
tion avec leur supérieur ou supérieure hiérarchique et avec I'équipe dans son ensemble en faisant des
échanges dans un esprit d’ouverture et du feedback constructif des parties intégrantes de la culture d’en-
treprise (Anseel, Beatty, Shen, Lievens, & Sackett, 2015).

3. Objectifs du feedback

— Dresser un bilan global de la situation pour les cadres (image de soi-perception par les autres) dans
le but de garantir et d’améliorer la qualité de I'’encadrement et du développement.

— Encourager une culture du feedback ouvert et des échanges constructifs d’égal-e & égal-e. Le fait
que les supérieures et supérieurs soient eux-mémes ouverts au feedback, le recherchent activement
et en évaluent les retours en toute transparence présente une valeur d’exemple et accroit par ailleurs
I'ouverture des agentes et agents vis-a-vis du feedback (Qian, Yang, Han, Wang, & Wang, J., 2016).

— Renforcer laresponsabilité des agentes et agents vis-a-vis de la collaboration et de la culture
d’équipe, ce qui leur procure aussi un sentiment d’estime et d’autonomisation (Kudisch, Fortunato &
Smith, 2006).

4, Définitions

Pour éviter toute ambiguité sur le sens des termes utilisés dans le présent concept, vous trouverez ci-
apres nos définitions des notions centrales que sont le feedback et la culture du feedback. Une compré-
hension uniforme pose la premiere pierre d’'une introduction et d’'une mise en ceuvre satisfaisantes du
sujet.
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41 Feedback

La communication et I'interaction sont des boucles, pas des processus strictement linéaires. Au compor-
tement d’'une personne A (émetteur-trice) succede toujours une réaction de la personne B (destinataire)
se rapportant au comportement de la personne A. « On ne peut pas ne pas communiquer car toute com-
munication (pas seulement en paroles) est un comportement et de la méme maniére qu’on ne peut pas
ne pas se comporter, on ne peut pas ne pas communiquer » (traduit d’aprés Watzlawick, Beavin & Jack-
son, 2007). Par « feedback », nous entendons toutes les déclarations ou modes de comportement émis
en retour par rapport a un comportement initial. Les valeurs actuelles (réalité) et les valeurs prévues (ob-
jectif) s'ajustent les unes aux autres. Ce feedback peut étre communiqué de maniere formelle ou infor-
melle et doit respecter les regles d'un bon feedback en vigueur, linitiative pouvant a cet égard venir des
deux partenaires.

42 Culture du feedback

On considére qu’il existe une culture active du feedback dans une organisation lorsque les membres de
celle-ci recherchent de leur propre initiative le feedback, se donnent réciproquement des feedbacks et
acceptent les feedbacks dans le but de pouvoir continuellement s’améliorer (voir Spatz, 2013).

Une culture du feedback constructif se caractérise par le fait que le feedback est émis par des personnes
qui sont crédibles et qui peuvent vivre et observer dans les faits ce qu’elles disent. Le retour d’informa-
tion doit au besoin étre communiqué avec tact dans un esprit positif, présenter un niveau de qualité
élevé et exprimer une critique constructive. La personne qui donne un feedback, doit ensuite étre régu-
lierement disponible pour des demandes de précisions ou d’autres feedbacks. La demande spontanée
de feedback doit étre appuyée et encouragée. Un appui tant formel qu’informel a I'interprétation et I'ex-
ploitation du feedback est important et utile (d’aprés Dahling & O'Malley, 2011).

Une culture du feedback ouvert et constructif peut, sur le long terme, accroitre I'attachement des agents
et agentes et de leurs supérieurs et supérieures hiérarchiques a I'organisation (objectif 6 de la Stratégie
relative au personnel du canton de Berne 2016 a 2019), leur faire sentir qu'ils et elles exercent davan-
tage d’influence et que leur insatisfaction est décelée de maniére plus simple et plus précoce.

Les méthodes esquissées doivent servir d’outil pour renforcer et mettre en forme la culture de feedback
existante, mais pas a la structurer artificiellement. La ou des échanges intenses régnent aujourd’hui déja,
il faut considérer les fagons de procéder comme des lignes directrices sur lesquelles on peut s’appuyer
pour conférer encore plus de structure et de globalité aux échanges. Il est dans tous les cas souhaitable
qu'il existe par ailleurs des feedbacks et des plateformes d’échanges informels.

5. Aspects essentiels a la réussite du feedback sur la facon de diriger

Pour que les feedbacks que les agents et agentes donnent a leurs supérieurs et supérieures hiérar-
chiques puissent produire I'effet souhaité, il faut veiller a certains aspects de leur contenu et de leur exé-
cution:

a. Focus sur le développement : L’observation porte, dans un esprit d’optimisation et d’'amélioration
continue, sur la fagon de diriger et la réalisation des objectifs dans le rdle de cadre et non pas sur la
personne. Cela permet de préserver 'amour-propre du ou de la destinataire et de faire plus aisément
accepter le contenu du feedback. Nous parlons donc désormais de « feedback sur la facon de diri-
ger », ce qui met I'accent sur le comportement et place le cadre, en tant que personne, au second
plan.

b. Sens, information : Les agents et agentes tout comme les supérieurs et supérieures hiérarchiques
percoivent le sens dans un échange constructif et plein de tact, dont ils et elles connaissent le cadre
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6.

et le processus. Les agentes et agents sont informés au préalable et dans la transparence de la fa-
¢con dont le feedback se déroulera, des contenus qui y seront abordés ainsi que de son utilisation et
de sa conservation ultérieures. Il est clair pour toutes les personnes qui y participent que le feedback
ne peut avoir aucune conséquence négative (ni pour le supérieur ou la supérieure, ni pour I'agent ou
I'agente), il doit étre « exempt de punition ».

Méthode dépendant du contexte: Le large éventail d'instruments et d’outils prévus devrait per-
mettre a chaque unité administrative de trouver une variante de feedback sur la fagon de diriger qui
lui convient. L’Office du personnel vous conseille volontiers sur la fagon de procéder la plus appro-
priee a I'équipe et au contexte. Dans des unités administratives qui connaissent des conflits ou ont
été récemment réorganisées, il est indiqué de choisir des mesures et des instruments simples et un
accompagnement professionnel pour encourager les échanges au sujet de la collaboration, voire de
les maintenir, car ils constituent la base d’'une culture du feedback critique et constructif. Dans tous
les cas, le feedback doit contenir suffisamment d’informations pour pouvoir en déduire des mesures
d’optimisation concrétes.

Durabilité garantie: Non seulement I'interrogation, mais les conclusions qui en sont tirées et le suivi
des enseignements contribuent a ce que tant les supérieurs et supérieures que leurs collaborateurs
et collaboratrices considérent que le feedback est utile. Pour que l'intégration essentielle au proces-
sus de développement ait lieu, il faut que le traitement ultérieur des enseignements, y compris des
objectifs, soit réalisé individuellement avec I'appui du supérieur ou de la supérieure hiérarchique, du
ou de la spécialiste des ressources humaines (RH), ou d’'un accompagnement externe, et que des
offres par exemple de coaching ou de cours de I'Office du personnel soient sélectionnées de ma-
niére ciblée pour la suite. Par conséquent, le processus devrait se répéter périodiguement, par
exemple tous les 2 a 3 ans.

Eviter la saturation d’entretiens: Le feedback devrait avoir lieu a plusieurs mois de distance des
EEP et des sondages du personnel.

Processus fondamental et approches méthodiques

Il est ressorti d’entretiens avec des membres de la Conférence des responsables du personnel des Di-
rections, de la Chancellerie d'Etat, de la Justice et des hautes écoles (PEKO), a 'automne 2016, qu'il
fallait d’'une part maintenir le statu quo et les outils existants, et d’autre part compléter ceux-ci par
d’autres solutions et utilitaires simples et peu colteux pour tenir compte des différentes conditions géné-
rales. Les méthodes suivantes sont axées sur ces aspects essentiels a la réussite et sur les souhaits des
membres de la PEKO.

6.1

Déroulement fondamental du processus

Pour tenir compte des aspects essentiels a la réussite, chaque feedback sur la facon de diriger devrait
étre exécuté suivant ces étapes, quels que soient le mode d’exécution et la variante.
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— Rassembler les questions et les sujets
Préparation — Fixer la facon de procéder et le calendrier
& information — Informer les agent-e-s sur contenus, déroulement, suivi

— Traiter les résultats du feedback, tirer des conclusions

— Fixer un ou des objectifs de développement

— Discuter des enseignements avec une personne de confiance
— Informer AG et SH des conclusions et objectif(s)

Traitement
ultérieur

Planification prochaine exécution

— Appliquer des mesures de développement et en assurer le suivi
— Profiter d’offres de coaching, cours, etc.

Mise en ceuvre — Demander un feedback sur mise en ceuvre/stade intermédiaire
— Entretiens / EEP avec son ou sa propre cadre

6.2 Variantes
Bilatéral

Gradué
— Questions graduées
— Interrogation préa-
lable
— Entretien individuel

Commun a tous : DIALOGUE

Ouvert
— Questions ouvertes
— Entretien individuel

La variante «Equipe — questions graduées » peut aussi étre achetée a une société externe d’enquétes et
de sondages. Dans ce cas, I'exécution du processus est convenue spécifiguement avec ce prestataire.
Les spécialistes RH peuvent adresser une demande a I'équipe Développement du personnel de 'OP
pour recevoir un comparatif des outils en ligne existants.

6.3 Processus détaillé
Nous partons du principe que pour I'exécution, chaque office ou unité administrative (UA) fixe des condi-

tions générales spécifiques valables pour tous ses supérieurs et supérieures hiérarchiques. Ces per-
sonnes disposent, dans le cadre de ces conditions générales et principes d’exécution, d’'une marge de
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manceuvre pour adapter individuellement leur propre feedback sur la fagon de diriger. Les processus dé-
taillés suivants valent pour I'exécution fondée sur I'outil de feedback sur la fagon de diriger du canton de
Berne ou sur les variantes n’utilisant pas I'outil avec des questions ouvertes. En cas de collaboration
avec une société externe d’enquétes et de sondages, il faut convenir rapidement du processus avec ce
prestataire.

6.3.1 Préparation et information

1. Sélectionner la variante : L’'UA intéressée ou bien le ou la SH s’informe des différentes variantes
d’exécution, par exemple avec les conseils de son ou sa RH ou de 'OP.

2. Fixerle niveau : L'UA / le ou la SH décide si le feedback sur la fagon de diriger est organisé au ni-
veau de I’équipe ou au niveau bilatéral entre le ou la cadre et un collaborateur ou une collabora-
trice spécifique.

3. Sélectionner les questions : L’'UA/ le ou la SH détermine le contenu des questions posées. Celles-ci
conviennent a une utilisation aussi bien au niveau d’'une équipe qu’au niveau bilatéral. Le contenu
fondamental du feedback consiste en :

— des compétences (Modele de compétences cantonal « Qualités propices au bon exercice des
fonctions de direction », défini sur la plateforme cantonale de feedback sur la facon de diriger),

— des valeurs (Principes de direction, adoptés courant 2018 et intégrées a la plateforme cantonale
de feedback sur la facon de diriger),

— un questionnaire complet sur la fagon de diriger (défini sur la plateforme cantonale de feedback
sur la fagon de diriger ou par le prestataire de sondage externe),

— des questions de fond sur les points forts et le potentiel d’optimisation au plan de la fagon de diri-
ger (feedback ouvert).

4. Planifier le processus : L’'UA/ le ou la SH fixe le calendrier du processus de feedback avec I'appui du
ou de la RH).

5. Informer: La SH informe ses collaborateurs et collaboratrices du feedback sur la fagon de diriger
prévu et leur fournit les détails sur I'exécution et le déroulement, I'évaluation et 'approfondissement
ultérieur (exigences minimales: informations sur qui, comment, quoi, quand et sur la suite).

6.3.2 Exécution

Le dialogue ouvert entre un supérieur ou une supérieure hiérarchique et ses collaborateurs et collabora-
trices, voire toute son équipe, est la base du développement a long terme d’une bonne culture du feed-
back. Les différentes formes de feedback sur la fagon de diriger prévoient par conséquent toutes un en-
tretien permettant d’échanger. En préparation aux entretiens individuels ou en équipe, il est possible de
procéder a des interrogations préalables, par écrit ou par voie électronique, en fonction de la culture et
des conditions techniques des différentes unités administratives. Vous trouverez a 'annexe 9.1 une pré-
sentation paralléle des différentes variantes et des recommandations d’utilisation. L’Office du personnel
se fera un plaisir de vous conseiller pour choisir le processus le plus adapté a votre situation.

Variante « Equipe graduée »

1. L'UA/le ou la SH désigne au sein de la Direction une personne chargée d’animer les entretiens —
ayant déja suivi une formation dans ce sens — ou confie cette tache a un prestataire externe. En cas
de collaboration avec un prestataire de sondage externe, les délais doivent étre fixés au préalable.

2. Le supérieur ou la supérieure convient avec la personne chargée de I'animation des dates de I'entre-
tien préalable et de I'atelier d’équipe.

3. Les collaborateurs et collaboratrices recoivent la liste des sujets et des questions pour y répondre
dans un délai donné. Le ou la RH assure I'établissement et I'envoi des questionnaires (sur papier ou
par voie électronique).

4. Le supérieur ou la supérieure hiérarchique remplit le méme questionnaire a titre d’auto-évaluation.
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5. Une fois le délai d’'interrogation arrivé a échéance ou que toutes les réponses ont été regues, le ou la
RH remet le rapport sur les résultats au ou a la SH et, le cas échéant, a la personne chargée de I'ani-
mation.

6. Dans un entretien préalable, le ou la SH et la personne chargée de I'animation évaluent ensemble
les feedbacks écrits et définissent les priorités pour I'atelier d’équipe.

7. L’équipe et le ou la SH discutent, dans le cadre de I'atelier d’équipe animé par la personne chargée
de I'animation, des sujets prioritaires définis au préalable. Les collaborateurs et les collaboratrices
étayent concrétement leur feedback en donnant des exemples et en exprimant des souhaits.

8. Sibesoin est, le ou la SH pose des questions de compréhension ou d’éclaircissement.

9. Le ou la SH enregistre par écrit les principales déclarations émises pendant I'atelier dans un but de
transparence

La version ouverte de la variante Equipe peut aussi &tre menée par des cadres expérimentés, sans per-
sonne chargée de I'animation, dans le cadre d’une réunion d’équipe. Cette version ouverte se déroule
sur la base d’'un nombre restreint de questions sur les points forts et le potentiel d'optimisation de la fa-
¢on de diriger, et non a partir du modéle de compétences « Leadership » ou des principes de direction. |
convient néanmoins dans ce cas aussi que les collaborateurs et collaboratrices préparent avant la
séance les questions et les réponses qu’ils y apportent. Un scénario contenant des recommandations
sur 'ambiance de I'atelier ou de la réunion et sur les régles a respecter pour donner et pour recevoir un
feedback est disponible sur demande a 'OP. Dans un but de transparence, les principales déclarations
émises pendant I'atelier sont enregistrées par écrit.

Variante « bilatéral graduée »
1. Le oula SH convient des dates d’entretien avec ses collaborateurs et collaboratrices.

2. Les collaborateurs et collaboratrices regoivent la liste des sujets et des questions pour se préparer.
Des spécialistes RH peuvent assister I'établissement et I'envoi des questionnaires (sur papier ou par
voie électronique).

Le cas échéant: Pour lui permettre de se préparer a I'entretien, le ou la SH demande a ses collabora-

teurs et collaboratrices de donner leur feedback dans un délai déterminé.

Le ou la SH remplit le méme questionnaire a titre d’auto-évaluation.

4. Durant I'entretien, le ou la SH aborde les sujets et les questions et sollicite concrétement le feedback
de son collaborateur ou sa collaboratrice. Dans des cas particuliers, il est possible de charger une
personne d’animer I'entretien.

5. Sibesoin est, le ou la SH pose des questions de compréhension ou d’éclaircissement.

6. Le ou la SH enregistre par écrit les principales déclarations émises pendant I'atelier dans un but de
transparence.

w

La version ouverte de I'entretien bilatéral se déroule sur la base d’'un nombre restreint de questions sur
les points forts et le potentiel d’optimisation de la fagon de diriger, et non a partir du modéle de compé-
tences « Leadership » ou des principes de direction. |l convient néanmoins dans ce cas aussi que les
collaborateurs et collaboratrices préparent avant la séance les questions et les réponses qu’ils y appor-
tent.

Un guide général — par analogie a 'EEP - est disponible pour I'entretien. Il contient des indications sur
I’attitude fondamentale, la conception et 'ambiance, ainsi que sur les régles a respecter pour donner et
pour recevoir un feedback. Dans un but de transparence, les principales déclarations émises pendant
I’atelier sont enregistrées par écrit.
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6.3.3 Traitement ultérieur

1. Le oula SH compare les feedbacks a son auto-évaluation.

2. Le ou la SH tire ses propres conclusions des différents feedbacks et de 'atelier d’équipe, puis en dis-
cute avec une personne de confiance de son choix, par exemple sa supérieure ou son supérieur hié-
rarchique direct, un ou une spécialiste RH, un ou une coach.

3. Le ou la SH formule au moins un objectif répondant au principe ,SMART" en se fondant sur les en-
seignements qu’elle tire des feedbacks et elle définit des mesures de mise en ceuvre.

4. Le ou la SH informe sa supérieure ou son supérieur direct de ses conclusions, objectif(s) et mesures.
Selon la proximité du processus EEP, I'objectif peut aussi étre repris dans ce dernier, pas au sens
d’'une évaluation de I'année écoulée (pas de « punition »), mais comme objectif de 'année a venir.

5. Le ou la SH informe ses collaborateurs et collaboratrices de ses conclusions et de son ou ses objec-
tifs.

6.34 Mise en ceuvre

1. Le oula SH met en ceuvre sous sa propre responsabilité les mesures définies aprés en avoir parlé
avec sa supérieure ou son supérieur directe.

2. Le oula SH demande le feedback de ses collaborateurs et collaboratrices sur la mise en ceuvre de
ses mesures, afin de vérifier son développement en relation avec les champs thématiques ayant été
identifiés dans le feedback.

3. L'UAJle ou la RH recueille les expériences et les retours sur le processus et planifie I'exécution du
prochain feedback sur la fagon de diriger pour respecter une périodicité raisonnable. Pour les ateliers
d’équipe : il est recommandé de les répéter tous les deux ou trois ans ; les entretiens bilatéraux peu-
vent quant a eux avoir lieu une fois par an ou tous les deux ans.

Pour concevoir durablement et de fagon structurée le feedback sur la facon de diriger comme partie inté-
grante du processus de développement continu, il est recommandé d’assurer un suivi des enseigne-
ments a l'aide d’auxiliaires (p. ex. la tenue d’un journal de développement) et d’offres pour la suite (p. ex.
OP : coaching, mentorat et programme de cours). |l est déterminant, pour faire accepter le feedback sur
la facon de diriger a la fois par les supérieurs et supérieures hiérarchiques et par leurs collaborateurs et
collaboratrices, qu'il s’agisse d’'un processus durable avec un haut niveau de responsabilité propre, et
non d’un exercice imposé. Pour aider la culture du feedback émergente a s’installer, il est possible de
changer d’une fois a 'autre la méthode et le processus au sein d’'une méme équipe.

Bref commentaire au sujet de I’'anonymat : I'exécution du feedback sur la fagon de diriger n’est jamais
anonyme du début a la fin, puisque I'échange face a face est un élément essentiel de chaque variante.
Seule l'interrogation préalable peut étre anonyme, mais elle sera par la suite discutée personnellement
de maniére détaillée. S’il peut certes encourager les retours critiques, 'anonymat n’apporte rien au déve-
loppement d’'une culture du feedback constructif.
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7. Roles

7.1 Réle de I’Office du personnel (OP)

Une fois le présent concept adopté, 'OP met en ceuvre les mesures proposées et pose ainsi le fonde-

ment de l'introduction du processus de feedback sur la fagon de diriger au plan cantonal. L'OP conseille

par ailleurs les unités administratives intéressées - lorsque c’est possible avec la collaboration du ou de

la RH responsable - dans le choix du processus de feedback appropri€, dans sa mise en place et dans

la sélection de personnes chargées de I'animation, en interne ou le cas échéant externes. L’Office du

personnel fournit les prestations suivantes:

— Créer et développer les instruments, guides et auxiliaires

— Présenter et expliquer le processus sur intranet/internet

— Exposer les possibilités d’exécuter un feedback sur la fagon de diriger

— Prodiguer des conseils dans le choix de la méthode et de l'instrument

— Conseiller les SH et les responsables de ligne sur les offres pour la suite

— Inclure et former des spécialistes RH, permettre les échanges d’expériences

— Habiliter des spécialistes RH appropriés pour endosser le réle d’animation, le cas échéant au moyen
d’'une offre de cours (voir mesure 4)

— Financer et développer la plateforme de feedback cantonale, le cas échéant intégrer d’autres cata-
logues de questions

— Conseiller (et non financer) dans la sélection d’animateurs externes

7.2 R6le du ou de la RH

Une fois le feedback sur la fagon de diriger mis en place, le ou la RH assume dans son domaine de res-

ponsabilité les conseils et le suivi des processus, et peut en cas de besoin bénéficier de I'assistance de

I'OP. Le ou la RH peut exercer les activités suivantes :

— Sensibiliser les responsables de ligne a la pertinence du feedback sur la fagon de diriger

— Informer les collaborateurs et collaboratrices ainsi que les supérieurs et supérieures hiérarchiques au
sujet du processus (réaliser des séances d’information, envoyer des informations, intranet UA, etc.).

— Conseiller les supérieurs et supérieures hiérarchiques dans le choix de la méthode et de I'instrument

— Préparer et réaliser des feedbacks par voie électronique pour certaines unités administratives

— Conseiller les supérieurs et supérieures hiérarchiques et les responsables de ligne sur les offres pour
la suite

— Le cas échéant animer des entretiens de feedback bilatéral ou des ateliers de feedback d’équipe (le
cas échéant seulement en dehors de son domaine de responsabilité)

73 RoOle de la direction de la DIR / de PUA

Les Directions et offices intéressés décident de la mise en place et fixent en cas de besoin leurs spécifi-
cités. L'OP peut les conseiller avec la collaboration du ou de la RH interne. La DIR ou 'UA peut exercer
les activités suivantes :

— Participer a la séance d’information, inviter 'OP a un entretien de présentation

— Définir des spécificités d’exécution au sein de la Direction ou de I'office

— Vivre et communiquer la position fondamentale en matiére de feedback sur la maniére de diriger
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8. Annexe

8.1 Recommandations sur l'utilisation des variantes d’exécution du feedback

Mé- Recommandée si... Non recommandée Exigences pour les SH
thode Si...

— Equipe < 5 collaborateurs-trices / be- — Mauvaises relations Faire preuve de sincérité
soins sans doute différents d’un-e colla- entre SH et cer- et d’ouverture, instaurer
borateur-trice a 'autre - SH souhaite tain-e-s collabora- une ambiance de discus-
pondérer davantage la direction en fonc- teurs-trices sion agréable

% tion de la situation et rencontrer de ma- — SH plutdt critique Ne pas chercher a intimi-

5 niere plus personnelle certain-e-s colla- vis-a-vis du feed- der, contrbler ses émo-

S borateurs-trices back sur la fagcon de tions

m — Potentiel de conflits entre des membres diriger Toujours analyser les

de I'équipe feedbacks au niveau ob-

jectif, ne pas laisser com-
promettre la relation avec
le:la collaborateur-trice

— Equipe > 5 collaborateurs-trices — Equipe < 3 collabo- Ne pas laisser se former

— Echange au niveau de I'équipe aussi rateurs-trices des camps, encourager
souhaité sur la collaboration générale — Potentiel de conflits de maniére ciblée cer-

— Changement de composition de I'équipe entre membres de tains collabora-

$  oude SH intervenu durant 'année écou- I’'équipe teurs-trices a se pronon-

.5:’; lée cer

‘W — Sincérité et ouverture réciproques exis- Ne pas interpréter les ré-
tent fondamentalement entre les sultats comme « tous
membres de I'équipe contre un-e »

— Champs thématiques plutét fondamen-
taux doivent étre identifiés

— Le rapport souligne de maniere visible au — Collaborateurs-trices Considérer les valeurs de
premier coup d’ceil les points forts et les ont un grand besoin maniére abstraite, ne pas

':% aspects nécessitant des optimisations d’harmonie se sentir personnelle-

‘= — Permet de comparer graphiquement — Grande diversité des ment visé-e

§ image de soi et perception par les autres besoins d’un-e colla- Auto-évaluation sincére a

o — Crée une base de discussion avant borateur-trice & titre de comparaison ins-

?:-3 I’échange pour fixer des priorités au dia- autre taure la base d’un

2 logue échange durable

& — Questions souhaitées sur des compé- Considérer les diver-
tences (Leadership) ou des valeurs (prin- gences comme une
cipes de direction) concretes chance

, — Peu de temps a consacrer a la prépara- — Collaborateurs-trices Concrétiser les retours et

Q tion n’ont pas I'habitude en tirer des enseigne-

§ — SH depuis moins d’un an dans I'équipe de formuler des ments

3 — Echanges déja ouverts et constructifs feedbacks Poser aussi des ques-

0 entre le-la SH et ses collabora- — Comparabilité tem- tions sur des sujets con-

k=) teurs-trices porelle ou ben- troversés

g — Importance accordée aux ressentis plus chmark souhaité Instaurer une ambiance

8, grande qu’aux valeurs constructive

Défiance ou saturation d’entretiens
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