
n Evaluez de fa•on constructive
(bilan des rŽsultats)

LÕŽvaluation objective est un leurre

mais

LÕŽvaluation peut se fonder sur des faits objectif s

dÕo•

LÕimportance de la prŽparation 

Du gŽnŽral au particulier

Par exemple: ÒJÕestime que votre performance globale sur lÕannŽe
est bonne. En effet, concernant vos missions permanentes (Žva-
luation de chacune dÕentre elles) et concernant les objectifs de
lÕannŽe ŽcoulŽe (Žvaluation de chacun dÕentre eux)ÉÓ

Ne cherchez pas ˆ convaincre, mais soyez convaincant

Ainsi, donner votre apprŽciation, mais la fonder sur une analyse
ŽtayŽe de faits et rester attentif aux arguments opposŽs.

Evitez de remuer le couteau dans la plaieÉ

Eviter le conditionnel passŽ, les reproches qui nÕinduisent que
culpabilisation et attitudes dŽfensives; prŽfŽrer lÕanalyse des
causes objectives et occulter les intentions.

É Mais r ebondissez plut™t sur le futur

A chaque dŽsaccord, reformuler les deux points de vue: ÒVous
pensez queÉ, et mon analyse estÉ, quels enseignements pou-
vons-nous en tirer pour lÕannŽe prochaineÉ?Ó, puis formaliser
des objectifs.



n DŽfinissez des objectifs efficaces

Un bon objectif :

> Il est exprimŽ clairement et avec concision, par une phrase
simple (verbe actif +complŽment).

> Une phrase ne comprend pas plusieurs objectifs et on ne peut y
lire de ÒenÓ ni de ÒpourÓ. Mieux vaut, dans ce cas, faire plusieurs
phrases.

> Il comprend aussi lÕexpression des moyens, des ŽchŽances, une
description des rŽsultats, ainsi que des indicateurs de mesure.

> LÕobjectif est dŽfini avec un souci de rŽalisme et respecte le
niveau de compŽtence et les aspirations du collaborateur (res-
ponsabilisant).

> Il sÕinscrit dans une logique de contribution aux objectifs de
lÕunitŽ de travail (et donc de lÕentreprise).

Mesurer un objectif (tr ois voies) :

1.Un rŽsultat tangible (un chiffre, un fait).

2.Par dŽfaut (son contraire).

3.Descriptif (type cahier des charges).
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Conduire un entretien
annuel efficace et motivant
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n PrŽparez vos entretiens
SUR LE FOND

1. Reprendre les notes prises pendant lÕannŽe, la fiche dÕen-
tretien de lÕannŽe prŽcŽdente, et Žtudier le tout, superfi-
ciellement dans un premier temps.

2. En dŽduire une premi•re ÒŽvaluation ˆ chaudÓ.

3. Faire dans un deuxi•me temps une analyse approfondie des
faits marquants pour prŽciser lÕapprŽciation en fonction des
objectifs assignŽs lÕannŽe prŽcŽdente.

Cet approfondissement se fait en distinguant la descrip-
tion des faits, du ressenti en dŽcoulant, de lÕapprŽciation
des comportements associŽs.

4. On disposera alors dÕune apprŽciation globale doublŽe
dÕune apprŽciation dŽtaillŽe par crit•res. 

Exemple : 
ÒPerformance globale plut™t bonne, en particulier pour ce qui est de lÕatteinte
des objectifs opŽrationnels, mais assez moyenne concernant le management de
lÕŽquipe; de grosses difficultŽs ˆ gŽrer les relations avec les autres services,
mais une tr•s bonne performance ˆ chaque fois que sÕest prŽsentŽ une urgen-
ce ou un probl•me imprŽvu.Ó

5. Cette analyse dŽbouche sur un ÒprŽremplissageÓ du support
dÕentretien annuel, accompagnŽe dÕune prŽparation ˆ lÕen-
tretien lui-m•me (cf. canevas).

SUR LA FORME

Planifier les rendez-vous longtemps ˆ lÕavance.

PrŽvenir, aider ˆ se prŽparer, informer largement, dŽdramatiserÉ

Passer lÕentretien dans son bureau, et plut™t autour dÕune
table de rŽunion (ou bien dans une salle de rŽunion).

Veiller ˆ ne pas •tre dŽrangŽ (pas dÕautres R-V dans la foulŽe,
renvoyer sa ligneÉ).

Engager lÕentretien sur un mode convivial et naturel en se
mettant en situation favorable.



n Quelques conseils pour bien dŽmarrer
CrŽez le contact

¥Prendre son temps; choisir un lieu et un moment propice
au dialogue.

¥Respecter les rituels de mise en confiance.
¥Rester sur des niveaux de conversation Òhors enjeuxÓ.

Posez le cadre

¥Rappeler les enjeux (but, intŽr•t de lÕentretien).
¥Dire son intention positive de vouloir dialoguer.
¥Cadrer sur lÕobjectif et les limites de lÕentretien.
¥Annoncer le plan et demander lÕaccord.

Par exemple :
ÒPour moi lÕentretien annuel est une occasion pour nous de faire le point sur
lÕannŽe ŽcoulŽe, dÕen dŽduire des objectifs pour lÕannŽe prochaine qui int• -
grent les objectifs de la sociŽtŽ et de notre unitŽ, ainsi que de discuter de
votre Žvolution et de vos aspirations personnelles.
Ainsi, nous pourrons envisager vos besoins de formation, les possibilitŽs de
dŽlŽgation, etc.
SÕil ne sÕagit pas pour nous de nŽgocier quoi que ce soit (je prŽf•re que cela
se fasse dans un autre cadre), je souhaite que nous nous accordions sur les
objectifs de lÕannŽe prochaine.
Je vous propose, par consŽquent, que nous procŽdions en trois temps: vous
allez tout dÕabord vous exprimer afin que je comprenne votre vision des choses;
puis je vous prŽsenterai mon Žvaluation; enfin nous parlerons de lÕavenir.Ó

Ma version : ....................................................................

.....................................................................................

.....................................................................................

.....................................................................................

.....................................................................................

.....................................................................................

.....................................................................................

.....................................................................................

.....................................................................................



n Canevas dÕentretien annuel
1. CREEZ LE CONTACT

2. POSEZ LE CADRE

3. SUSCITEZ LE DIALOGUE

¥ DÕabord Žcouter, comprendre.
¥ Ne pas rŽagir, mais plut™t questionner, reformuler, prendre en compte.
¥ SynthŽtiser avant de passer ˆ la suite.

4. BILAN DES RESULTATS (EVALUEZ)Voir page suivante

5. ETUDIEZ LES OBJECTIFS

¥ DŽclinaison des objectifs de lÕunitŽ en objectifs individuels de lÕinterlo-
cuteur (contribution).

¥ DŽfinition prŽcise avec dŽlais, moyens, rŽsultat attenduÉ

6. PROPOSEZ DES MOYENS

¥ De lÕaide de votre part.
¥ Des missions nouvelles.
¥ DŽlŽgations de responsabilitŽs.
¥ Formations.

7. ELARGISSEZ AUX ASPIRATIONS PERSONNELLES

LÕenjeu est dÕaider votre collaborateur ˆ rŽflŽchir sur son avenir pour pouvoir, le
cas ŽchŽant, lui apporter une aide en le conseillant, lui donnant des occasions
de se former sur le tas ou en lÕinscrivant ˆ des formations existantes, en dŽlŽ-
guant, ou m•me en le proposant pour des postes ouverts en interne. Pour cela,
il vous faut Žcouter avec attention et vous garder dÕinterprŽter ou de juger.

8. ENGAGEZ-VOUS

Votre aide et vos engagements en tant que manager sont conditionnŽs par son
engagement personnel ˆ assumer ses responsabilitŽs. Les lister.

9. CHERCHEZ UN ACCORD

RŽcapituler lÕensemble de lÕentretien et des points dÕaccord (objectifs, moyensÉ),
ainsi que les points de dŽsaccord ou les questions en suspens, et proposer un calen-
drier de rŽsolution pour obtenir un accord de lÕautre sur le principe de coopŽration.

10. REMERCIEZ

Remercier votre interlocuteur pour sa participation active et constructive, puis rap-
peler vos engagements. Si tout se passe bien, chacun va se dŽtendre et votre inter-
locuteur sÕattendra  ̂ÒdeviserÓ quelques minutes sur dÕautres sujets (rituels).


