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Comment Comment ppéérenniserrenniser

ll’’entretien annuel dentretien annuel d’é’évaluationvaluation ??
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Pourquoi la procPourquoi la procéédure ddure d’’entretien ennuie t elle entretien ennuie t elle 
tout le monde ?tout le monde ?

►► Parce que son application thParce que son application thééorique, maximaliste comme souvent, en orique, maximaliste comme souvent, en 
France, lui enlFrance, lui enlèève toute sve toute sééduction :duction :

-- ImprimImpriméés trop longs et trop compliqus trop longs et trop compliquéés s àà remplirremplir

-- DifficultDifficultéé àà faire cohabiter mafaire cohabiter maîîtrise du poste et objectifstrise du poste et objectifs

-- Exclusion des objectifs qualitatifsExclusion des objectifs qualitatifs

-- CritCritèères SMART appliqures SMART appliquéés de manis de manièère universelle re universelle 

-- Mauvaise gestion des nombreux Mauvaise gestion des nombreux «« sous produitssous produits »» de lde l’’entretien entretien 

-- Pas de cohPas de cohéérence entre apprrence entre apprééciation et rciation et réémunmunéérationration

-- Encadrement surchargEncadrement surchargéé par le nombre dpar le nombre d’’apprapprééciationsciations

-- Formations Formations àà ll’’entretien trop entretien trop «« psychologispsychologisééeses »» et pas assez et pas assez 
pragmatiques   pragmatiques   

-- Aucun Aucun feedfeed back organisback organiséé auprauprèès du salaris du salariéé
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Comment pComment péérenniser ?renniser ?
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LL’’imprimimpriméé dd’é’évaluationvaluation

►► LL’’imprimimpriméé doit être bien condoit être bien conççu, agru, agrééable, simple et rapide able, simple et rapide àà remplirremplir

►► Il ne constitue que la formalisation de lIl ne constitue que la formalisation de l’é’échange et non change et non «« ce foutu ce foutu 
document document àà remplir pour la DRHremplir pour la DRH »». L. L’’imprimimpriméé ne doit pas ruiner le ne doit pas ruiner le 
plaisir de lplaisir de l’é’échange change 

►► Il doit être adaptIl doit être adaptéé aux diffaux difféérentes populations de lrentes populations de l’’entreprise : cadres et entreprise : cadres et 
non cadres ( voire dnon cadres ( voire d’’autres )autres )

►► Il doit comprendre des rubriques intIl doit comprendre des rubriques intééressant autant le salariressant autant le salariéé que que 
ll’’entreprise :entreprise :

-- Est il heureux dans son travail ?Est il heureux dans son travail ?

-- Ses conditions de travail sont elles optimales ?Ses conditions de travail sont elles optimales ?

-- AA--tt--il des propositions il des propositions àà faire concernant lfaire concernant l’’amaméélioration du lioration du 
fonctionnement du service fonctionnement du service 

-- Aimerait il suivre une formation non retenue par Aimerait il suivre une formation non retenue par «« son chefson chef »» ??

►► Le plan de carriLe plan de carrièère nre n’’a pas a pas àà être abordêtre abordéé ici mais faire lici mais faire l’’objet dobjet d’’une une 
people people reviewreview tous les 3 ans avec un sptous les 3 ans avec un spéécialiste de la DRH.cialiste de la DRH.
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Les objectifsLes objectifs

►► Les objectifs sont souvent Les objectifs sont souvent la causela cause du ddu dééppéérissement de la procrissement de la procéédure dure 

►► Ne pas hNe pas héésiter siter àà puiser les objectifs dans lpuiser les objectifs dans l’’imperfection des tâches et imperfection des tâches et 
missions du poste, rarement accomplies de manimissions du poste, rarement accomplies de manièère professionnellere professionnelle

►► Ne pas hNe pas héésiter siter àà fixer des objectifs qualitatifs concernant les fixer des objectifs qualitatifs concernant les 
comportements du salaricomportements du salariéé même si ces objectifs ne sont pas même si ces objectifs ne sont pas 
quantifiables ( le progrquantifiables ( le progrèès sera ds sera dééduit de situations observduit de situations observéées ) es ) 

►► RRééserver les critserver les critèères SMART res SMART àà la population cadre la population cadre 

►► Ne pas Ne pas obligerobliger ll’’encadrement encadrement àà faire un point faire un point àà mi annmi annéée sur le sur l’é’évolution volution 
des objectifs, même si ce point est souhaitable. des objectifs, même si ce point est souhaitable. 

►► Les objectifs doivent être le rLes objectifs doivent être le réésultat dsultat d’’un vrai compromis et non une un vrai compromis et non une 
donndonnéée entre entréée e «« au forcepsau forceps »» par le hipar le hiéérarchique, qui a souvent lui rarchique, qui a souvent lui 

même antmême antéérieurement acceptrieurement acceptéé des objectifs trop ambitieuxdes objectifs trop ambitieux
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Le lien apprLe lien apprééciation / rciation / réémunmunéérationration

►► Assez dAssez d’’hypocrisie !hypocrisie !

►► Comment dire Comment dire àà un salariun salariéé ququ’’il fait un super travail et ne pas il fait un super travail et ne pas 
aborder la cohaborder la cohéérence entre cette qualitrence entre cette qualitéé de travail et sa de travail et sa 
rréémunmunéération ?ration ?

►► Pour ne pas pervertir lPour ne pas pervertir l’’entretien, il suffit de prentretien, il suffit de préévoir dans lvoir dans l’’imprimimpriméé
un coefficient qui aura une incidence sur une prime dun coefficient qui aura une incidence sur une prime d’’objectif ou de objectif ou de 
rréésultat ou une lettre ( ABCDE ) qui fera sens avec la grille des sultat ou une lettre ( ABCDE ) qui fera sens avec la grille des 
salaires salaires 

►► Un entretien ultUn entretien ultéérieur rieur conclueraconcluera sur la liaison entre la position de la sur la liaison entre la position de la 
rréémunmunéération et  le niveau dration et  le niveau d’’activitactivitéé du salaridu salariéé. . 

►► Attention aux effets inflationnistes. PrAttention aux effets inflationnistes. Préévoir des systvoir des systèèmes dmes d’’incitation incitation 
souples et rsouples et rééversibles : primes ou % dversibles : primes ou % d’’ augmentation gaugmentation géénnéérale rale 
gradugraduéée voire bloque voire bloquéée selon les re selon les réésultats. sultats. 
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Le dLe dééroulement de lroulement de l’’entretien (1)entretien (1)

►► SimplicitSimplicitéé de lde l’é’échange et convivialitchange et convivialitéé sont les masont les maîîtres mottres mot

►► LL’’entretien est aussi lentretien est aussi l’’occasion de vider tous les malentendus et de occasion de vider tous les malentendus et de 
repartir du bon pied : sincrepartir du bon pied : sincééritritéé indispensable !indispensable !

►► Le courage est ce qui manque le plus souvent aux managers quand Le courage est ce qui manque le plus souvent aux managers quand il il 
ss’’agit dagit d’’annoncer des rannoncer des réésultats dsultats déécevants ou un professionnalisme cevants ou un professionnalisme 
chancelant : tout le monde est beau , tout le monde est gentil !chancelant : tout le monde est beau , tout le monde est gentil !

►► Cette franchise doit fonctionner dans les deux sens Cette franchise doit fonctionner dans les deux sens 

►► Celui qui doit Celui qui doit éévaluer est celui qui donne les ordres et qui est le plus valuer est celui qui donne les ordres et qui est le plus àà
même dmême d’’apprappréécier le travail rcier le travail rééalisaliséé : d: déélléégation obligatoire et higation obligatoire et hiéérarchie rarchie 
courtecourte

►► CC’’est le même qui doit pouvoir sanctionner nest le même qui doit pouvoir sanctionner néégativement ou gativement ou 
positivement ( attention aux double corrections de lpositivement ( attention aux double corrections de l’’entretien faisant entretien faisant 

perdre toute crperdre toute créédibilitdibilitéé àà son auteur ! )son auteur ! )
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Le dLe dééroulement de lroulement de l’’entretien (2)entretien (2)

►► Les moyens sont souvent aux abonnLes moyens sont souvent aux abonnéés absents pour la rs absents pour la rééalisation alisation 
des nouveaux objectifs : un peu de cohdes nouveaux objectifs : un peu de cohéérence :rence :

Il ne faut pas prendre les gens pour des imbIl ne faut pas prendre les gens pour des imbééciles, quand tout le ciles, quand tout le 
monde sait que les conditions de rmonde sait que les conditions de rééussite de lussite de l’’action ne sont pas action ne sont pas 
rrééunies.unies.

►► La procLa procéédure gagne dure gagne àà être être contradictoirecontradictoire : chacun de son côt: chacun de son côtéé , , 
éévaluateur et valuateur et éévaluvaluéé remplissent lremplissent l’’imprimimpriméé avant de confronter leurs avant de confronter leurs 
apprapprééciations au cours de lciations au cours de l’’entretienentretien

►► LL’’imprimimpriméé final, final, coco signsignéé par les deux parties, par les deux parties, fait contratfait contrat pour la pour la 
ppéériode riode àà venir . Plus quvenir . Plus qu’’un contrat un contrat éécrit, crit, cc’’est unest un contrat dcontrat d’’homme homme 
àà hommehomme ,, un contrat moral un contrat moral 
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Le Le feedfeed backback

►► LL’’entretien est un outil de management et pas un outil pour la DRHentretien est un outil de management et pas un outil pour la DRH
(même si elle est concern(même si elle est concernéée ) e ) 

►► Ses bSes béénnééficiaires en sont dficiaires en sont d’’abord les intabord les intééressresséés euxs eux--mêmes, et leur mêmes, et leur 
hihiéérarchique, et non la DRHrarchique, et non la DRH

►► Un retourUn retour doit être fait au salaridoit être fait au salariéé sur tous les points abordsur tous les points abordéés dans s dans 
ll’’entretien qui ont fait lentretien qui ont fait l’’objet de robjet de rééclamations de sa part ou de clamations de sa part ou de 
propositions : propositions : 

►► CC’’est chronophage mais cest chronophage mais c’’est la seule condition pour que le salariest la seule condition pour que le salariéé
trouve que ltrouve que l’’entretien entretien «« sert sert àà quelque chosequelque chose »» et quet qu’’on lon l’’a a 
entendu.entendu.

►► Si vous nSi vous n’’êtes pas prêts êtes pas prêts «« àà faire tout faire tout ççaa »»

Ne faites rien ! Ne faites rien ! 
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Rien ne dure vraiment, sRien ne dure vraiment, s’’il ne fait la il ne fait la 

preuve de son utilitpreuve de son utilitéé


