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1

Présentation

Lappellation des entretiens varie en fonction de lentreprise. Entretien annuel, entretien d’appréciation,

entretien dactivité, quelque soit le nom, cet entretien est un outil de management qui sait étre efficace

si la mise en place est faite avec rigueur.

Cet entretien est normalement mis en place une fois par an.

Le manager apres avoir lui-méme passé son entretien annuel, recoit chacun de ses collaborateurs pour

faire le bilan de 'année écoulée, parler des souhaits et des aspirations, de I'avenir et fixer les nouveaux

objectifs.

Clst un exercice que beaucoup de manager redoute, la conduite des entretiens dévaluation répond a

des regles strictes tant au niveau des étapes que des comportements. Cest ce que nous allons voir dans

cet ouvrage.

1.1

1.2

Cet entretien, entre hiérarchie et collaborateurs a pour objectifs

Dévaluer le travail de l'année écoulée en sappuyant sur des faits réels (situation de travail,
apprentissage, projet, réalisation...)

De fixer de nouveaux objectifs pour I'année a venir (aussi bien qualitatifs que quantitatifs)
D’aider le collaborateur dans les nouvelles situations de travail ou les situations moins bien
maitrisées.

Déchanger de fagon différente en prenant de la hauteur et du recul pour analyser les actions
qui ont permis d’atteindre les objectifs de I'années écoulées, et de construire des plans

dlactions pour les objectifs a venir.

Les freins a la mise en place

De la part du manager : pour des raisons multiples, certain trouve tous les arguments pour
ne pas sinvestir pleinement dans la réalisation, bacle leur entretien et font de ce dernier

un outil peu efficace, voire dangereux car mal conduit, il peut devenir une source de
démotivation importante pour les salariés.

De la part du collaborateur : s’il a déja vécu des entretiens ot il ne sest pas senti écouté, ou il
na pas pu sexprimer comme il le souhaitait sur son travail, il devient tout a fait légitime que
le collaborateur se pose des questions sur lefficacité de loutil et pense qu’il a perdu son temps.
De la part de lentreprise : certaines PME nont pas encore compris I'importance du
management par objectifs ainsi que le role des entretiens. Ce sont surtout des PME qui

nont pas de politique RH et qui ne s'investissent pas ou peu dans le développement des

compétences des salariés ainsi que dans la mise en place d'un plan de formation.



1.3 La préparation une étape incontournable

Un entretien ne simprovise pas, le manager qui maurait pas préparé son entretien ne pourra le conduire

que de fagon médiocre et insatisfaisante pour lui et pour [évalué.

Afin de mettre toute les chances de son coté le manager aura au préalable recueilli les données relatives
aux différentes situations de travail vécues par le salarié. Il aura réfléchi a la facon dont il va exposer la

stratégie de lentreprise et impliquer chaque collaborateur a travers leurs objectifs personnels.

Le manager aura constitué un dossier pour loccasion avec les différents documents sur lesquels il pourra

sappuyer lors de lentretien :

o La fiche de poste du salarié
o Le compte-rendu de lentretien dévaluation de l'année précédente
o Lalettre dobjectifs

o Le passeport formation du salarié

1.4 Une mise en place rigoureuse s'impose

Une quinzaine de jours avant lentretien, le manager adressera une « convocation » certains préferent le

mot « invitation » au salarié en indiquant bien :
o Lelieu (salle de réunion, bureau du manager)
o La durée moyenne (prévoir de 1H30 a 2H00)

o Les grandes lignes et les objectifs de la rencontre

Il est préférable de donner au collaborateur la grille qui va étre utilisée pour que ce dernier puisse avoir

une base et la trame de réflexion nécessaire a sa préparation.

Dans certaines entreprises, il existe un petit guide de préparation a lentretien, celui-ci doit étre remis

avec la convocation.

Il est important que le salarié ait le temps et les outils pour pouvoir préparer son entretien.



1.5 Un endroit calme et adapté

Le manager (ou évaluateur) aura prévu un endroit calme ou il ne saurait étre dérangé par quiconque.
Il est conseillé déviter les lieux bruyants, les bureaux vitrés ou mal insonorisés.

Que ce soit dans son bureau ou dans une salle de réunion, peu importe, a partir du moment ou le
téléphone (fixe — portable) est coupé et ou personne ne peut venir frapper a la porte. Il peut étre utile

pour certains de mettre une affiche sur la porte « Ne pas déranger, je suis en entretien ».

En aucun cas le manager ne doit répondre au téléphone ou a un autre collaborateur, ce serait un manque

de respect flagrant vis-a-vis de Iévalué.

Il nest pas souhaitable de conduire ses entretiens en dehors de lentreprise car lentretien dévaluation nest

pas un divertissement mais un acte de management.

1.6 La préparation du collaborateur

Au cours de lentretien, il lui sera demandé de faire le bilan de son année. Cest un exercice qui nest pas
facile si on n’a pas pris le temps de réfléchir et de lister les grandes lignes, les différentes étapes de I'année
écoulée. Le collaborateur a tout intérét a se poser certaines questions pour laider dans Iénumération

des faits marquants.

o Comment je me situe par rapport a mes objectifs de I'année précédente ?
o Quelles ont été les réussites de l'année ?

o Quest ce qui a moins bien fonctionné ? Pourquoi ?

« De quoi ai-je besoin pour continuer a progresser ?

b D . ] b . ?
o Qubest-ce que jaimerais pour l'avenir ?

Le manager doit vivement lencourager a préparer et lui faire comprendre que sans préparation, lentretien

risque de rester superficiel et n'aura donc pas lefficacité attendue.



1.7 Sur quoi porte I'évaluation ?

Il va sans dire que Iévaluation porte sur le travail effectué ou non effectué, sur les comportements dans

les situations de travail mais en aucun cas sur la personnalité de [évalué.

Clest sur ce point que le manager doit étre vigilant, car certains pourraient avoir tendance a faire

lamalgame entre le comportement dans une situation de travail et certains traits de personnalité.

Ceest donc bien la performance par rapport a un objectif donné qui doit-étre évaluée, cest-a-dire le degré

de réussite individuelle dans 'accomplissement d’une tache définie.

Lévaluation est encadrée par un document commun qui servira pour lensemble des salariés. Le manager

doit se servir du document de lentreprise qui a été validé par les instances concernées.

1.8 Que peut en attendre le collaborateur ?

Si lentretien est bien conduit, si le manager est a Iécoute du salarié et qu’ils « co-construisent » le plan

dobjectifs alors le salarié peut retirer beaucoup d'avantage de son entretien.

La premiére chose, se sentir pleinement écouté et compris par son hiérarchique est primordial pour
tout salarié, a I'issu de lentretien chaque salarié doit ressortir avec le sentiment et la satisfaction d’avoir

été écouté.

Beaucoup de salarié ont aussi besoin d’avoir un retour sur leur travail, savoir ce que la hiérarchie pense

deux (de leur travail) et surtout ce que lont attend deux.

Si les objectifs ainsi que les critéres dévaluation sont clairement définis, le plan d’actions bien négocié,

alors le salarié se sent acteur de sa propre évolution. Lentretien devient alors un levier de motivation.

1.9 Que doit en attendre le manager ?

Le manager quis'implique pleinementattend que cette rencontre représente un moment de communication
privilégiée, cest grace au dialogue que le manager va pouvoir mieux comprendre le salarié, mieux
comprendre comment il fonctionne. Cest le moment de revenir sur les malentendus passés et de clarifier

certaines situations ou certains propos.

Si le manager est rigoureux dans sa préparation et dans la conduite de lentretien, il dispose d’'un outil
efficace qui fait parti des leviers de motivation. Par sa fagon de manager par objectifs, il impulsera une

dynamique de progres.

Outre le fait que les entretiens permettent d’actualiser les fiches de postes et d’alimenter le plan formation,

ils informent sur les capacités dévolution et de mobilité d'un salarié.
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1.10  Etl'entreprise ?

Pour lentreprise, lentretien représente aussi un moyen de communication a la fois ascendant et

descendant.

Lentreprise attend principalement que les salariés simpliquent dans leur travail et dans les axes de

développement qui ont été décidés.
La synthese des entretiens permet aussi de recenser les besoins en formation.
Le manager dans la quatrieme étape de lentretien doit recueillir les besoins de formation des salariés.

Ce recueil d’'informations deviendra par la suite une aide précieuse a Iélaboration du plan formation de

lannée A venir.
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2 Les étapes de l'entretien
d’évaluation

2.1 Organisation de l'espace

Nous l'avons déja dit, lespace doit étre accueillant. Le manager doit recevoir son collaborateur dans un

endroit calme et adapté a cet échange privilégié.

Il est préférable que le manager recoive son collaborateur sur une table de réunion (une table ronde étant
idéale) et non pas sur un bureau. Il est important de sasseoir en position de collaboration cest-a-dire a

90° et non pas en position dopposition a 180°.

Si toutefois il nest pas possible de disposer d’'une table ronde, une table rectangulaire peut aussi convenir,

le manager veillera a bien positionner les chaises a 90°.

Il aura organisé lespace avant larrivée du collaborateur. Le collaborateur doit sentir qu’il est attendu,

que son manager est prét a lécouter.



2.2 Accueil et introduction

Lobjectif est de mettre le collaborateur a l'aise en quelques phrases. Il ne doit en aucun cas se sentir en

situation d’'infériorité ; cest-a-dire de celui qui va étre évalué.

Il doit ressentir des le départ de lentretien, que son manager est dans de bonnes dispositions, que ce

dernier est disponible physiquement, intellectuellement et émotionnellement.

En quelques mots le manager doit mettre son collaborateur a l'aise, détendre I'atmosphére tout en restant

professionnel.
Le manager va aussi lui laisser le temps de s’installer tranquillement.

De fagon synthétique, il va rappeler les étapes de lentretien, cela permet de donner un cadre, et rappelle
au collaborateur que cet entretien dévaluation est un outil précis qui a été travaillé en amont par le

manager et non pas une improvisation ou lon va parler de tout et de rien.

Une phrase devra clore la phase d’introduction et faire la transition avec la phase suivante du bilan. Le
manager doit encourager son collaborateur et lui laisser la parole afin que ce dernier puisse faire le bilan

de son année.

2.3 Bilan de I'année écoulée

Ceest le salarié qui prend la parole pour faire le bilan de son année. Le manager doit étre en position
découte, il ne parlera que pour poser des questions ouvertes afin d’aider le salarié a parler, afin de lui

faire préciser certains points oubliés ou insuffisamment développés.
Il est impératif que le manager laisse le salarié sexprimer.
Ce dernier pourra parler de ses réussites, de ses difficultés, exprimer ses ressentis.

« Par son écoute « active » le manager encourage la parole de son interlocuteur et recueille les
informations dont il aura besoin pour la phase suivante : [évaluation des résultats du salarié.

 Par sa reformulation, il montre qu’il écoute et comprend ce que dit le collaborateur.

 Par son attitude « neutre » (pas de grimace, pas de petit bruit avec sa bouche, pas de signe

dénervement) il montre qu’il respecte le point de vue de son collaborateur.
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Cependant le manager devra reprendre la parole dans les cas suivants :

o Le collaborateur est peu précis et se base sur la rumeur.

- Questionnement (Ou, quand, comment, combien)

Le collaborateur ne donne que des résultats bruts.
- Lamener a faire une analyse de ses résultats
o Le collaborateur sécarte complétement du sujet.
- Le recadrer (je te rappelle que nous sommes ici dans le cadre de...nous sommes la

pour parler de...)

Le collaborateur parle des autres, se compare aux autres.
- Le ramener a dire « je » en le recadrant (nous sommes la pour faire le bilan de tes
résultats...quant au travail de monsieur Jeratetout, et bien je verrais avec lui lors de

son entretien).

24 Evaluation des résultats du salarié

Cest une phase délicate, souvent redoutée par le manager, car cest a lui maintenant de faire Iévaluation

des résultats de son collaborateur.

Il doit sappuyer sur la réflexion qu’il a mené en amont en préparant lentretien ainsi que sur le bilan qui

vient détre fait par le salarié lui-méme.
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Dans cette phase le manager doit étre factuel, il se base uniquement sur des faits, des chiffres, des

résultats.
Il n'y a aucune place ni pour I'improvisation, ni pour 'approximation.

Evaluer ou apprécier un collaborateur cest mesurer le décalage entre les objectifs fixés 'année précédente
et les résultats obtenus. Cest analyser la fagon dont les résultats ont étés obtenus (ou non), analyser
les situations de réussite ou déchec, féliciter le collaborateur sur ses réussites, lencourager sur ce qui a

moins bien fonctionné et réfléchir ensemble afin de trouver des solutions pour résoudre les difficultés.

ATissue de cette phase dévaluation des résultats, le manager doit étre certain que son collaborateur a bien
pris conscience (si ce nétait pas le cas avant) de ses points forts, des points faibles qu’il doit améliorer et

enfin il doit sassurer et valider que le collaborateur est bien d'accord avec Iévaluation porté sur son travail.

2.5 Besoins, souhaits et perspectives

Apres [évaluation du travail du salarié, le manager et le salarié vont réfléchir ensemble sur ce qui pourrait

aider le salarié¢ dans sa progression.
Ceest au cours de cette phase que le salarié va pouvoir exprimer ses souhaits et verbaliser ses besoins.

Lesbesoins du salarié peuvent étre de nature tres diverse, allant de choses trés matérielles qui apporteraient
une réponse a un probléme évoqué précédemment, jusquaux besoins en formation ou accompagnement

pour contribuer a I'amélioration de ses compétences.

Les souhaits du salarié (traduits en actions avec laide du manager) seront de véritables leviers de la
motivation pour l'avenir. Certains souhaits peuvent parfois se traduire en projet, il est important que le
manager ait bien conscience des projets et des souhaits dévolution de lensemble des membres de son

équipe.

Durant cette phase, le manager laisse son collaborateur sexprimer, pose des questions pour mieux

comprendere, fait la synthése, reformule « Est-ce bien cela que tu souhaiterais ? ».
11 devra toutefois recadrer si les souhaits ou besoins du collaborateur son démesurés ou inadaptés.

2.6 Définition des nouveaux objectifs

Dans cette phase il sagit bien d’'une négociation, en aucun cas les objectifs devront étre imposés sans

échange ou négociation.

Cette phase est intimement liée a tout ce qui sest passé avant.



S’il y a eu échange constructif, écoute, prise en compte des ressentis de 'un et lautre cette phase se

déroulera de la méme facon.

Par contre si le manager n'a pas laissé sexprimer le salarié, s’il a monopolisé la parole, le salarié risque

détre dans une position de refus et de frustration.

Bien évidemment, le manager a déja les objectifs en téte (il les a défini en amont lors de la préparation

de lentretien).

I a défini deux types dobjectifs :

o Les objectifs d’entreprise
- IIs concernent lensemble des salariés
- IIs ne sont pas négociables

- IIs découlent des orientations de la hiérarchie

Les objectifs doivent toujours étre en adéquation avec la mission de lentreprise. Demandez-vous, pour

chacun deux, quelle sera leur apport dans le projet global

o Les objectifs personnels
- IIs concernent le salarié
- IIs vont étre discutés, négociés
- Ils peuvent découler des points faibles de Iévaluation
- IIs peuvent découler des souhaits de progression personnelle

- 1IIs peuvent découler d'un comportement inadapté dans lentreprise

Cette phase découle vraiment de la richesse des phases précédentes, elle est I'aboutissement d'un échange

fructueux.

Malheureusement encore trop de manager pense pouvoir faire léconomie de tout ce qui précede et

survolent les phases de bilan, dévaluation et de perspective.

2.7 Conclusion de l'entretien

On peut aussi appeler cette phase : la formalisation de lentretien.

On ne peut conclure ou formaliser lentretien qua partir du moment ou les deux protagonistes sont

d’accord notamment sur [évaluation et sur les objectifs de l'année a venir.

Le document papier va donc étre signé par le manager et par son collaborateur.



Lentretien arrive a son terme, il doit se terminer de fagon positive. Le manager peut faire appel au

ressenti du salarié :

« Comment tes-tu senti au-cour de lentretien ?

o Avons-nous abordé tout ce que tu souhaitais aborder ?

Il est toujours nécessaire de réaffirmer sa disponibilité en cas de besoin, et de ne pas oublier de fixer le
prochain rendez-vous afin de bien indiquer au collaborateur qu’il nest pas seul avec ses objectifs et quun

suivi sera mis en place tout au long de 'année.

2.8 Désaccord

En cas de désaccord, cest-a-dire si le collaborateur refuse de signer le document, on peut conclure en
reprenant les points de désaccord et prévoir de refaire un deuxiéme entretien. Dans ce cas le manager
devra bien analyser les mécanismes qui ont conduit a Iéchec de lentretien et soit rectifier sa facon de

faire (ses comportements) soit trouver une autre fagon d’aborder le probléme.

Dans le cas d’un litige important qui ne peut étre résolu sans l'aide d’une tierce personne, il est souvent

prévu qu'un deuxieme entretien soit fait par le N+2, cest-a-dire a un niveau hiérarchique supérieur.
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2.10  Toujours améliorer sa pratique

Le manager devra constamment étre vigilant quant a sa pratique de lentretien, il devra au sortir de

chaque entretien faire un débriefing avec lui-méme en vue d'améliorer sa pratique.
Clest grace aux questions suivantes qu’il pourra progresser et se sentir de plus en plus a l’aise :

o Quels ont été mes ressentis au cours de lentretient ? Pour quelles raisons ?

o Est-ce que je me suis senti en difficulté ? A quel moment ? Pour quelle raisons ? Quaurai-je
pu ou d dire, faire ?

+ Quels sont les comportements que je peux améliorer lors de la conduite de mes entretiens ?

o Quels sont mes points forts au cours d’'un entretien ?

o Quels sont mes points faibles ? Que dois-je faire pour les améliorer ?

Discover our eBooks
on Leadership Skills
and hundreds more

Download now

bookboon

20


https://atos-fr.bookboon.net/c/leadership?token=2ljlf1tpqnsnevjw

3 Comportement et outils
nécessaires

3.1 L'écoute active

Ecouter quelqu’un, ce nest pas étre passif en face de lui mais bien au contraire étre en éveil, écouter et

entendre ce que lautre dit, cest pour cette raison que lon parle découte active.

Dans lentretien la position découte active du manager, signifie que ce dernier est disponible, prét a

entendre ce que son collaborateur lui dit.

Etre en position découte active cest recevoir I'information, la traiter et l'analyser dans I'instant, utiliser la
technique de reformulation pour sassurer que Ion a bien compris et utiliser le questionnement (questions

ouvertes) pour creuser les réponses.

3.2 Poser des questions ouvertes

Pour faire parler un collaborateur, rien de plus normal que de lui poser des questions.
Oui mais encore faut-il poser le bon type de questions ; des questions ouvertes.
Une question ouverte va permettre douvrir la discussion, détoffer [échange.

Une question ouverte va commencer par les mots suivants : « comment, pour quelles raisons, pourquoi,

quel genre » et va amener le collaborateur a réfléchir.

Une question ouverte permet au collaborateur de développer ses propos, son argumentaire de fagon

plus riche.

A Tinverse une question fermée va verrouiller le dialogue « Tu es daccord avec moi ? » « Est-ce que tu
tes bien habitué a la nouvelle machine » appelle une réponse positive ou négative et stoppe tout échange

ou développement.

3.3 Des questions neutres

La maniére de poser les questions est fondamentale, le manager devra veiller a ce que ses questions restent
neutres, un seul mot peut orienter la question. « Quest-ce que tu penses de la nouvelle organisation ? »

« Quest-ce que tu penses de cette foutue organisation ? ».

Avec cette question orientée le manager suggere la réponse qu’il souhaite entendre et ne laisse pas de

place a lopinion de son interlocuteur.



3.4 La reformulation

La reformulation permet au manager de montrer qu’il écoute, qu’il comprend ce qui est dit et ce qui
est ressenti.
Cette technique consiste a répéter de facon concise les propos de son interlocuteur sans aucune

interprétation personnelle. « Si jai bien compris, tu viens de me dire que...est-ce bien cela ?
Reformuler cest :

o Montrer que lon écoute et comprend ce qui est dit.

o Permettre au collaborateur de valider le message ou non, donc déviter les interprétations
o Permettre au collaborateur d'apporter des précisions

o Lui permettre de prendre du recul

e Créer un climat de confiance

35 Le cadrage et le recadrage

Dans le cas de lentretien, le cadrage se situe au tout début de lentretien, dans la phase d’accueil.
Cadrer cest remettre lentretien dans son contexte :

o Pourquoi nous sommes ici
o Ce qui va se dérouler
o Pendant combien de temps
o Ce qui va en résulter

o La formalisation écrite

Le recadrage aura lieu pendant lentretien, si un collaborateur sort du cadre défini au départ. Plus

lentretien sera cadré avec précision au départ, moins les risques de débordement seront grands.

Ceest le role du manager de ne pas laisser le salarié partir dans une direction qui nest pas celle souhaitée,

cest alors qu’il devra recadrer le salarié, lui dire de fagon calme et posée de revenir au sujet initial.

3.6 Savoir faire une critique

Trop souvent la critique justifiée devient pratiquement une accusation prodiguée par le manager. Il faut

étre tres vigilant sur le ton et sur les mots.

Le ton doit étre neutre et les mots choisi. En régle général, il faudra éviter certains mot comme « toujours,
encore, jamais... » qui ne sont pas neutres et renforcent l'accusation. « Tu as encore commis la méme

erreur sur la nouvelle machine »
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La critique porte uniquement sur le travail du collaborateur et jamais sur la personne, il ne peut pas étre

admis de dire « tu es trop lent sur cette machine », cest accusateur et pas constructif.

En regle générale, il vaut mieux éviter le TU en début de phrase et plutdt utiliser le JE. « Je pense que
cette machine pourrait fonctionner un peu plus vite, quen penses-tu ? A ton avis que pourrait-on mettre

en place pour cela ? »

Pour faire une critique constructive, il faut :

o Partir des faits, décrire la situation de fagon précise et factuelle sur un ton neutre

o Exprimer I'inquiétude : « Je suis préoccupé par le fait.... »

 Sorienter vers la recherche de solutions

o Amener le collaborateur a sapproprier une des solutions pour qu’il puisse la mettre en

ocuvre.

3.7 Savoir féliciter un salarié

A priori on a tendance a croire que cest lexercice le plus facile...et bien non.

Rare sont les managers qui savent apprécier a sa juste valeur le travail des collaborateurs et surtout qui

savent les féliciter.
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Féliciter un collaborateur ne s'improvise pas, il y a des criteres a respecter :

o Le compliment doit porter sur des faits précis
o Le compliment doit concerner le travail ou les réussites du collaborateur.
o Le manager doit étre sincere et simpliquer personnellement « Je trouve que..., jai

apprécié.... »

3.8 Savoir gérer ses émotions

Le manager devra faire face a ses émotions négatives tout au long de lentretien.

I1 est courant de chercher a réprimer ses émotions ? trac, colére, tristesse... ? pour ne pas se laisser

déborder par elles.

On ne peut pas lutter contre ses émotions, on peut tres difficilement les contrdler, au sens de les réprimer

ou dessayer déviter leur manifestation.

On peut juste essayer de les gérer de fagon a ce quelles ne déclenchent pas un comportement inadapté

durant lentretien.
Les étapes pour ne pas se laisser déborder en entretien

o FEtre a lécoute de son émotion
o Respirer profondément
o Arréter de réfléchir

o Verbaliser Iémotion négative



4 La notion d'objectif

4.1 Qu'est-ce qu'un objectif ?

En management un objectif est un but (ou une finalité) qui a été fixé et qui devra étre réalisé et atteint

au terme d’une période déterminée.

Dans le cadre de lentretien annuel dévaluation, la définition des objectifs ainsi que la fixation des critéres

datteinte sont au coeur du dispositif et constituent :

« Un moyen clair de définir ce que lon souhaite atteindre.

« Un moyen dorienter Iénergie de la personne vers un résultat au lieu de rester centré sur les
problémes.

o Un moyen de contréle factuel et défini pour mesurer les écarts entre le résultat attendu et le
résultat obtenu.

o Un outil de développement professionnel pour l'amélioration de certaines compétences par
la planification d’'un plan de formation individualisé.

o Un outil de développement personnel permettant de travailler sur l'amélioration de certains
comportements.

o Un moyen détablir des relations claires centrées sur du factuel.

4.2 A quoi sert un objectif ?

Fixer un objectif sappuie sur une réflexion et une vision globale de l'avenir.

Avant de définir un objectif, le manager doit savoir précédemment ce qu’il attend de son équipe (sur le
moyen terme), il doit avoir en téte ce qu’il attend de chacun des membres et comment il va faire grandir
ses collaborateurs en sachant que son role est de les accompagner dans la mise en place et la réalisation

de leurs objectifs.

Lentretien annuel dévaluation va bien au dela des simples actions « correctives », il permet de fonctionner
en mode projet, de transmettre sa vision de l'avenir et de construire ensemble une planification des

objectifs de I'année.

Il est important de fixer des objectifs finaux concrets basés sur des faits et formulés en termes de résultats
quantifiables ou observables, en fonction de la nature des objectifs. Mais pour que ces objectifs ne
deviennent pas une source de démotivation pour le salarié (ce nest pas le but), il faut veiller a fixer des

objectifs intermédiaires pour aider le salarié dans latteinte des objectifs finaux.
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4.3 Les critéres d’un bon objectif

La premiére chose a ne jamais oublier, est qu'un objectif doit étre formulé de fagon positive. On ne doit
jamais utiliser « ne pas, ne plus, il faut arréter de...cesser de...plus jamais...etc ». Dans la définition d'un

objectif il faut toujours formuler ce que lon veut et jamais ce que lon ne veut pas.

Pour que lon puisse vraiment parler dobjectif et pour qu’il soit efficace, la PNL nous enseigne que ce

dernier doit répondre a des criteres définis.
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Lobjectif doit étre S.M.A.R.T

4.4

Spécifique
- Lobjectif est clair compréhensible et centré sur un but. Un objectif précis est plus
facilement mesurable.
Mesurable
- Lobjectif est quantifiable, on se donne la possibilité de mesurer l'atteinte de lobjectif
car on aura défini des critéres de mesure.
Acceptable
- Lobjectif doit étre acceptable et accepté par le salarié. Un objectif qui nest pas accepté
ne sera pas atteint.
Réaliste
- Il faut que lobjectif soit réaliste et réalisable pour que la motivation soit forte. Un
objectif trop élevé ou un objectif trop peu élevé est démotivant pour la personne.
Temporel
- Lobjectif est inscrit dans le temps. Un objectif a un début et une fin. Sa durée est
déterminée lors de lentretien. Le plan d’actions doit aussi étre positionné sur un
échéancier.
Ecologique
- On rajoute de plus en plus cette notion décologie pour la personne, cest-a-dire que
lobjectif ne doit pas mettre la personne en danger (déséquilibre familiale, difficulté

avec léquipe, surmenage, difficulté physique....)

Combien faut-il d'objectifs ?

Beaucoup de managers ont tendance a surcharger leurs collaborateurs car ils confondent les objectifs

et les taches.

Définir trop dobjectifs pourrait démotiver la personne et surtout lui faire perdre de vue ce qui est essentiel.

Il est communément admis qu'un manager fixe trois a quatre objectifs lors de lentretien dévaluation,

au grand maximum cing.

Ces objectifs globaux vont se décliner en sous-objectifs, cest-a-dire en plan d’actions concretes qui

permettront d’atteindre lobjectif global.

Et cest cette partie la qui fait défaut a de nombreux salariés, car la grande majorité des managers laissent

leurs collaborateurs se « débrouiller » avec leur objectifs.

Il est important de redire que lentretien dévaluation sans construction d'un plan daction et sans

accompagnement du manager tout au long de I'année devient un outil peu eflicace.



4.5 Définir les indicateurs de réussite d'un objectif

Un indicateur sert a mesurer latteinte de lobjectif.

Lindicateur ou le critére de réussite est essentiel car cest lui qui permettra dévaluer si oui ou non lobjectif

a été atteint. Sans indicateur précis, [évaluation devient subjective et forcement source de conflit.

Il faut définir avec précision, les indicateurs de réussite qui permettent de mesurer quantitativement

lobjectif et les critéres de réussite qui servent a mesurer qualitativement lobjectif.

Les bonnes questions a se poser sont : « Quest ce qui me permettra de dire...que lobjectif est atteint...
que le salarié a changé ? » (en chiffres, attitude, comportement, acquisition de nouvelles compétences...

etc) « Comment sera le salarié...que fera t'il de nouveau ou de différent ? »

4.6 Accompagner la construction d'un plan d’action

En sortant de lentretien le collaborateur ne doit pas simplement avoir une liste dobjectifs, il doit sortir

de lentretien avec un vrai plan daction, élaboré par lui avec l'aide de son manager.

Chaque objectif décliné étape par étape (sous-objectifs) va permettre d’arriver progressivement et par

palier a lobjectif final.

Sans ce plan d’action pour le conduire vers lobjectif, le salarié pourrait se sentir démobilisé. Le plan

dlaction balise le chemin a parcourir de fagon progressive.

4.7 Organiser le suivi tout au long de I'année

Lentretien dévaluation est un outil performant a condition bien évidemment que le manager s'implique

tout au long de 'année dans le suivi des objectifs.

Il devra valider les étapes intermédiaires et Sassurer que sont collaborateur ne rencontre pas de difficultés

spécifiques. Auquel cas il devra l'accompagner et l'aider dans la résolution de ses problématiques.

Ceest le seul moyen pour sassurer que le salarié simplique régulierement dans les différentes actions lui

permettant datteindre ses objectifs.

Ceest aussi le moyen de sécuriser le parcours et la progression du salarié.



4.8 Quand le manager devient coach

Les outils du coaching peuvent se révéler efficaces dans le suivi des collaborateurs apres lentretien

dévaluation et dans la résolution de problémes.

Le manager a tout intérét a adopter ce type daccompagnement collaboratif et constructif pour aider le

collaborateur dans la réalisation et l'atteinte de ses objectifs.

Mettre en place un accompagnement de type coaching se décide avec le collaborateur (notamment quant

a la fréquence), il se révele tres efficace dans l'acquisition de compétences et la résolution de probleme.

Un manager qui applique cette nouvelle fagon de manager facilite sa propre tache, car il place ses
collaborateurs dans une situation de réussite ce qui permettra d’aborder les objectifs avec beaucoup
plus de motivation et par conséquent, plus de facilité a les atteindre. Lorsque cette position est acquise
tant par le savoir-faire que dans le savoir-étre, le manager devient alors un entraineur et il na plus le
sentiment de perdre du temps dans ses actes de management mais celui d'avancer et de faire avancer

ses collaborateurs.
Les salariés ne se sentent plus jugés mais accompagnés vers plus dautonomie et vers leur réussite.

La mise en place d’'un accompagnement de type coaching, prend plus du temps au tout début mais il

permet par la suite den gagner énormément au quotidien.
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5 (as particuliers

5.1 Lentretien d’un senior

Dans lentreprise, les ressources humaines considerent que lon est « senior » a partir de 45 ans.

Gérer lentretien d’'un senior nest jamais évident car entre en compte les parametres de différence d’ages

et dexpertise du salarié.

Bon nombre de seniors disent ne plus rien attendre de lentreprise et de leur travail, ils estiment que les

entretiens mauront pas d’influence sur leur avenir et encore moins sur leur rémunération.

Auméme titre que les autres collaborateurs de lentreprise, les seniors ont évidemment besoin de challenge

et de récompenses pour étre motivés.

Il faut bien stir fixer avec eux des objectifs précis et quantifiables, mais surtout leur proposer, des

perspectives dévolution tant en terme de responsabilités que de compétences.

Aujourd’hui, a 53 ans, un salarié a encore au minimum 10 ans de vie active dans lentreprise.
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Lentretien peut contribuer a garder la motivation des seniors si le manager active les leviers suivants :

o La transmission des compétences

o TLacces a la formation, méme apres 50 ans

o I#quité générationnelle

o La valorisation

o Le respect des attentes spécifiques (aménagement du temps, du poste de travail)

o La possibilité de donner du sens

5.2 La génération Y

La génération Y a été bercée par les nouvelles technologies depuis son plus jeune age, la majorité des Y

ont une grande maitrise des réseaux sociaux et de la communication virtuelle instantanée.

Le manager devra encore une fois adapter sa pratique a cette génération qui fonctionne différemment

et que beaucoup ont du mal a comprendre.

Le manager devra étre tres vigilant a ne pas véhiculer des stéréotypes sur la jeunesse, et a ne pas positionner

le Y dans une situation d’'infériorité qui pourrait lui rappeler le milieu scolaire.
Lentretien devra étre synthétique et aller a lessentiel.

Lerreur que font beaucoup de manager et de ne pas suffisamment écouter un Y en entretien (et dans

leur management en général).

Beaucoup de Y ont eu'habitude de négocier tout au long de leur éducation. Ils se révéleront certainement
assez loquaces dans la phase de négociation de leurs objectifs, laissez les participer, écoutez les, soyez

souple sur la mise en ceuvre mais ferme sur les objectifs et ses criteres dévaluation.

53 Un collaborateur peu bavard

Conduire un entretien avec un collaborateur peu bavard est toujours un casse téte pour le manager, ce
dernier aura souvent tendance a parler a la place du collaborateur. Cest bien évidemment le piege dans

lequel il faut éviter de tomber.
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Le role du manager est bien de l'inciter a parler en posant des questions ouvertes.

o Comment as-tu fait ?

o Qubest-ce que cela ta apporté ?

o Comment est-ce que tu te sens sur ce poste ¢
+ De quoi as-tu besoin pour... ?

o Que penses-tu de cela ?

o Que peux-tu mettre en place pour arriver a ce résultat ?

Le manager devra laisser du temps pour la réponse et ne pas avoir peur des silences.

Il faut étre factuel et synthétique, en général les personnes peu bavardes aiment que lon aille a lessentiel
sans mot inutile. Il faut redoubler d’attention dans la phase d’accueil et veiller a bien mettre la personne

en conflance.

54 Un collaborateur trés bavard

A Tinverse un collaborateur trop bavard et qui a tendance a sécarter du sujet ou a donner une multitude

de détails qui napportent rien a Iéchange devra étre recadré dans le but de revenir au sujet principal.

Discover our eBooks
on Leadership Skills
and hundreds more

Download now

bookboon

32


https://atos-fr.bookboon.net/c/leadership?token=2ljlf1tpqnsnevjw

Le manager ne doit pas sénerver (ou montrer des signes dénervement) mais le recadrer tranquillement

ou reformuler de facon claire.

Le manager pourra employer la reformulation pour synthétiser les propos d’un collaborateur qui se noie

dans les détails.

II utilisera le recadrage si le collaborateur parle de chose hors sujet, si le collaborateur accuse lextérieur

détre responsable de ses difficultés (la crise, la conjoncture, les clients, les collegues...).

« Sije comprends bien tu es en train de me dire que...
« Je tinterromps, car nous sommes ensemble pour faire ton entretien dévaluation et pas pour

parler de X, si tu veux bien nous allons nous recentrer sur ton bilan.

55 Un collaborateur qui exprime sa colére

Pour différentes raisons, un collaborateur peut exprimer sa colere au cours de lentretien.

Sachant que la colére peut naitre dés lors que le collaborateur ne se sent pas écouté, ne se sent pas

compris. Le plus efficace est certainement dessayer d’anticiper.

En général, les signes précurseurs sont apparu pendant 'année, et le manager ne sera pas surpris mais

plutot déstabilisé.
Dans le cadre de lentretien, le manager peut utiliser la technique du DESC de Sharon er Gordon Bower.

o Décrivez le comportement de I'interlocuteur de fagon tres précise (factuelle)
o Exprimez les émotions que ce comportement fait naitre en vous
 Suggérez un changement de comportement qui aidera a stopper vos émotions

+ Indiquez-lui les Conséquences bénéfiques pour lui.

5.6 Un collaborateur émotif

Lentretien est un exercice difficile pour un collaborateur émotif. Peu de managers sont armés pour
affronter ces émotions négatives qui peuvent surgir a nimporte quel moment de lentretien. Il ne faut
pas nier, ni faire semblant de ne pas voir les signes extérieurs de ces émotions (larmes au coin de lceil,
attitude de découragement...). Le manager qui a peur de ces signaux risque de prendre des décisions
a la place du collaborateur (notamment pour son plan d’actions) ce qui générera de la frustration et

renforcera le sentiment d’incompréhension.

Le manager doit repérer et accueillir les émotions négatives « Je vois quaborder ce sujet taffecte
profondément, je ne dit pas cela pour te juger, tu le sais mais pour que nous puisons trouver des solutions

au probléme ».
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5.7 Un collaborateur avec qui la situation est conflictuelle

Il arrive quaau fil du temps, certaines relations se délitent et deviennent difficiles entre un manager et

un de ses collaborateurs.
Il faut dans ce cas étre vigilant et faire que lentretien ne se transforme pas en reglement de compte.

Une des meilleures solutions est de « crever I'abces » avant lentretien en faisant un entretien préalable

pour régler les différents. Cela devrait permettre de partir sur des bases plus saines pour lentretien annuel.

« Pour que notre entretien annuel se déroule sereinement, je te propose que nous parlions de nos différents

dans un entretien préalable »
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6 Conclusion

Lentretien dévaluation fait pleinement partie de la politique managériale de lentreprise.

Cet outil permet au manager de communiquer vrai, de découvrir les individualités qui composent [équipe

et de se faire connaitre autrement.
Cet outil reste un formidable moyen de découverte du potentiel présent au sein méme de lentreprise.

Si lentretien dévaluation est bien préparé, s’il est bien conduit, il sera source de motivation pour les

collaborateurs. Attention toutefois a ne pas laisser retomber la motivation en négligeant le suivi.

Cet entretien dévaluation fait parti d'un systéme dévaluation et de progression et accompagné de

lentretien professionnel, il participe a élaboration du plan formation.

Lentretien annuel dévaluation est I'aboutissement d’'une année de travail et d’interactions, il vient en

quelque sorte cloturer un exercice pour en ouvrir un nouveau.

Lentretien sera percu de fagon plus positive et sera attendu par les collaborateurs dans la mesure ou le
manager saura lui réserver une place privilégiée au coeur de ses actes de management. Dans la mesure
ou le manager nen fera pas un acte de management isolé mais un fil conducteur déterminant et balisant

les actions de I'année.
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/ Les annexes

7.1 L'entretien d'évaluation ce que dit la loi francaise

Le Code du travail frangais nous dit que « Les informations demandées, sous quelque forme que ce
soit, a un salarié ne peuvent avoir comme finalité que dapprécier ses aptitudes professionnelles. Ces
informations doivent présenter un lien direct et nécessaire avec évaluation de ses aptitudes » (article
L.1222-2) et « Le salarié est expressément informé, préalablement a leur mise en ceuvre des méthodes
et techniques dévaluation professionnelles mises en ceuvre a son égard. Les résultats obtenus sont
confidentiels. Les méthodes et techniques dévaluation des salariés doivent étre pertinentes au regard de

la finalité poursuivie (article L.122-3).

La jurisprudence a posé en principe que « [évaluation ne peut reposer que sur des critéres objectifs ».

Un systeme dévaluation qui reposerait sur des critéres vagues ou comportementaux nest pas légal.

Dans un arrét du 28 novembre 2007, la chambre sociale de la Cour de cassation a considéré que le comité
d’hygiene, de sécurité et des conditions de travail (CHSCT) devait étre préalablement consulté avant la
mise en place dentretiens individuels dévaluation des salariés, étant rappelé que le comité dentreprise

est informé et consulté préalablement a la décision de mise en ceuvre dans lentreprise, sur les moyens

ou les techniques permettant un contrdle de l'activité des salariés (art. L.2323-32).
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7.2 Exemple de grille simplifiée

VOTRE LOGO
ICI

Evaluation d'employé

Informations sur I'employé

Réf. de
Nom de I'employé : I'employé :
Fonction : Date :
Service :

Responsable :
Période
d'évaluation : Du au

{5) =
Médiocre {4) = Moyen  (3) = Satisfaisant  {2) = Bon  {1) = Excellent

Connaissances du travail O | O | O
Commentaires :
Qualité du travail
Commentaires :
Présence/ponctualité
Commentaires :
Esprit d'initiative
Commentaires :

Aptitudes a la communication/a
I'écoute

Commentaires
Autonomie
Commentaires :

O |
O d
O |

O o d

O
O
O

o 0o 0O o 0o
d
O
O
d

|
|

Evaluation globale (moyerine des notes ci-dessus) :

Commentaires supplémentaires :

Objectifs {fixés par 'employé et son responsable)

Vérification de cette évaluation

En signant ce formuiaire, vous confirmez avoir discuté de cette évaluation avec votre supérieur. La signature de ce
formulaire nlindique pas forcément que vous étes daccord avec cette évaiuation.

Signature de {employé Date

Signatiure du responsabie Date
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8 Biographie de l'auteur

Christine Vigneresse, Coach et formatrice, fondatrice de lorganisme de formation Coaching Evolution.

Elle se consacre a l'accompagnement et au changement des managers depuis pres de 15 ans.

Elle intervient sur des formations-action de préparation aux entretiens individuels, entretiens

professionnels, et entretiens de seconde partie de carriere.

Elle accompagne de nombreux manager dans la mise en place des entretiens en construisant sur mesure

des programmes alliant coaching et technique de conduite dentretien.

Elle accompagne aussi les managers dans la mise en place des entretiens dévaluation, professionnels ou

de seconde partie de carriére.

Elle accompagne les salariés seniors pour leurs entretiens de seconde partie de carriére mais aussi dans

la transition travail, passage a la retraite.
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