
5conseilspourmener
desentretiens constructifs
Moment d'échange privilégié, l'entretien annuel d'évaluation peut aussi tourner au vinaigre. Pour être
constructif, l'exercice requiert mise en confiance et écoute, voire même sang-froid. Tout en restant sur
le terrain du factuel. Explications.

a a H a conduite d'un
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H^^ d'éualuation
^^H constituegénéra

lementLEchallengemanagéricdde
tout responsabled'équipe,sommé
de soigner sa communicationet
son relationnelpour bien appré
hender ce moment fatidique »,
lance Philippe Burger,associé
responsable Capital Humain

chez Deloitte. Etpour ne pas
rater cet exercice, complexe,
comme lerappellent à l'unisson
les experts RH,voici un panel
de bonnes pratiques.

1
Instaurez un climat
de confiance

Le premier contact est décisif.
Aussi, dès le début de l'entre
tien, le manager doit soigner

• •Si le manager
conduit l'entretien, il
ne doit pas monopoliser
la parole.»
NoëmieCicurel,directrice,
RobertHalf France

.

l'accueil du collaborateur. Et
ce, en instaurant un climat
positif, propice à un dialogue
constructif. Signifiez au colla
borateur que l'entretien sera
d'abord un échange et non
un exposé du manager. Par la
suite, présentez le déroulé du
rendez-vous : bilan de l'année,
nouveaux objectifs, perspec
tivesd'avenir,ainsique sa durée
(une heure environ).

2
Soyezclair sur
le but poursuivi

«Dès le départ, le manager doit
misersur la transparenceenexpli
citantlebut d'untel rendez-uous»,
recommandeVéroniqueCadiou,
responsable de Page Assess-

ment, spécialiste du conseilRH.
Etpourquoi pas en demandant
d'embléeauxsalariésquelserait,
pour eux,un bon entretien.«Cela
permetdesemettred'accordsur les
pointsquiserontabordésetsurtout
ceuxquine leserontpas»,indique
MichelLora,directeurducabinet
de conseil Giiet auteur du livre
Entretiens d'éualuation: guide
pratiquepourle managerefficace.
À l'image de la question de la
rémunération, qui fait souvent
l'objetd'un rendez-vous séparé.
«Lescollaborateursmettentlégiti
mementcesujetsur latable,l'entre
tiend'éualuationétant indiscuta
blementliéaux augmentationset
promotions.Celaétant,en ^^m~
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^^- ueillantà bienséparerles
deuxsujets, onéuitedeparasiter
lebondéroulementde cetéchange
enlejbcalisantuniquementsurdes
négociationssalariales»,complète
Philippe Burger (Deloitte). Il
s'agit donc de bien clarifier les
choses dès le départ. «D'autant
quel'entretiend'éualuationcristal
lisebiensouuentdesattentestrop
nombreuses,générant alors des
frustrations depart et d'autre»,
analyse PatrickConjard,chargé
de mission à l'Anact (Agence
nationale pour l'amélioration
des conditions de travail), qui
préconise, lui aussi, l'organisa
tion de rendez-vous séparés.

3
Soyezà l'écoute
L'entretien d'évaluation

est le moment-clé de l'année
durant lequel le collaborateur
peut donner son ressenti sur
son travail.Au manager d'être
à son écoute. «Si le manager
conduit l'entretien,ilne doitpas
monopoliserla parole»,souligne
Noëmie Cicurel, directrice de
RobertHalfFrance.Ainsi,selon
les experts, le temps de parole
du salarié doit être de 80 y*,
contre 20"Upour lemanager. Ce
dernier peut toutefois rebondir,
confirmer et commenter les
proposducollaborateur,en utili
sant notamment les techniques
de reformulation. «Enreformu
lantsousformeinterrogatiueceque
dit son interlocuteur,le manager
lui permet d'approfondir son
idée»,détaille Michel Lora(Gii).
Pour Pascal Christin, forma
teur chez CSPFormation, «les
techniquesderejbrmulationsont
essentiellespour resterattentifet
désamorcer tensions et quipro
quos. Ellespermettent d'éuiter
toutemauvaise interprétationde
lapart dumanageret attestentde
sa uolontéde biencomprendreles
proposdesoncollaborateur.»Gare

^FTFMnifillAfiFDF

ThomasGross,directeur général deSogedev

«Lescritiques
doivent être
constructives
de manière à
permettre aux
collaborateurs
de progresser»

Sogedev

> Activité
Conseil en finance
ments publics

:»Ville
Boulogne-

BilLancourt (Hauts-

de-Seine)

> Forme juridique
SAS

Lentretien annuel d'évaluation (EAE)est un outil
managérial bien connu des consultants de Sogedev,société
de conseil en financements publics. «Depuis la création
de l'entreprise, nous accordonsbeaucoupd'importance à
cette étape,qui permet de faire le point sur l'annéepassée
et de fixer les attentes réciproques. Elle donne une bonne
visibilité de leur travailà nosconsultants, qui constituent
legros de l'effectif», souligne Thomas Gross, directeur
général. L'échange est structuré autour d'un questionnaire
reprenant les compétences-clés attendues d'un consultant,
aussi bien en termes de savoir-faire que de savoir-être.
Lévaluation est complète et les sujets sensibles, comme
l'évaluation des compétences comportementales, abordés.
Thomas Gross veille à ce que les remarques gratuites sur
la personnalité non en lien direct avec le travail soient
bannies. «Nous embauchons desêtres humains, pas des
CV.Non seulement il faut faire preuve de tact dans la manière dedire les choses,mais surtout,
chaquecritique doit être constructive pour permettre à nosconsultants, notamment lesplus
jeunes, degagner enmaturité et deprogresser.» Convaincue de l'utilité et de la pertinence
de l'EAE, la direction désire aujourd'hui le généraliser à tous les services de l'entreprise,
commerciaux en tête.

> Année de création
2002

> Dirigeants
Charles-Edouard
de Cazalet,39 ans,
et Thomas Gross,
40 ans

> Effectif
48 collaborateurs

:»CA2012
5,7 Me

toutefois aux reformulations
"autocentrées" du type "Sij'ai
bien compris...". Privilégiez
plutôt les expressionstellesque
"Est-ceque tu signifiesque... ?".

 
Missing 

Restez objectif
" 
Missing 

et mesuré
Les experts sont unanimes :
pour réussir un entretien
d'évaluation, le manager doit
rester neutre et s'appuyer sur
des faits. «LaCourde cassation
jugerégulièrementquel'éualuation

doitreposersur descritèresobjec
tifs»,note MeCéline Zocchetto,
avocate spécialiséeen droitdes
affaireset droit social.Fairedes
jugements de valeur est donc
l'écueil numéro un à éviter.
«Mêmesi lebilandusalarién'est
pas trèspositif,chaquecritiquede
son trauail doitêtre argumentée
et étayée d'exemplesconcrets»,
prévient Philippe Burger
(Deloitte). Bannir les phrases
directes du genre "Tu n'as pas
atteint tes objectifs ^^-
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-»700M^^- car tu n'es pas assez
motivé". Bref, le "tu qui tue"!
Contextualisez en usant de
formulations plus souples, en
évitant les attaques person
nelles.«C'esttoujoursletrauailqui
doitêtremisencauseetnonl'indi-
uidu.Etpour bienfaire passer le
message,il/àutfairepreuuedetact,
enétantsubtildanssonlangage,en
équilibrantlescritiquesnégatiues
par despointspositifs»,analyse
VéroniqueCadiou(PageAssess-
ment).Unprincipe encoreplus
vraiau moment de l'évaluation
des aptitudes comportemen
tales, aspect le plus critique de
l'exercice(lirela partie 1,p. 42).
Pour que l'entretien annuel
soitconstructif,«lecollaborateur
ne doitpas se sentir rabaissé»,
rappelle Patrick Conjard
(Anact), en faisant référence
aux nombreuses dérives en la
matière. Si bien que le Centre
d'analysestratégiquecomme la
jurisprudencereconnaissentque
cerendez-vouspeut être source
de stress, et donc de sanctions
pour l'employeur.

5
Gardezun sang-froid
à toute épreuve

L'entretienpeut êtrele moment
pour lecollaborateurde critiquer
son manager direct, la direc
tion, les process, etc. Il s'agit
alors de prendre de la hauteur
et de contrôler ses émotions,

^ CE QU'IL FAUTRETENIR
M Pour éviter toute déception et frustration, le manager doit
expliquer les tenants et aboutissants de l'entretien. Il convient
d'éliminer de la discussion la rémunération, qui doit taire
l'objet d'un rendez-vous séparé.

M L'entretien annuel d'évaluation doit permettre au
collaborateur de s'exprimer Le manager doit être à l'écoute.

M Attention auxjugements de valeur. Le manager doit rester
neutre on s'appuya nt sur des faits.

La notation dessalariés, à manier avecprécaution
Mode d'évaluation efficace pour les uns, contre-productif pour les autres, la notation des salariés
ne fait pas consensus. Pour Noëmie Cicurel, directrice de Robert Half France, «il peut être utile
de fixer desnotes de 1 à 4 pour mieux spécifier les niveauxde performance sur des points-clés et
optimiser ainsi le travail d'exploitation des données». Toutefois, Patrick Conjard, chargé de mission
à ['Anact, rappelle que l'entretien «ne doit pas se résumer à une notation trop infantilisante». Un avis
partiellement partagé par Pascal Christin, formateur chez CSP Formation, pour qui la notation
peut être génératrice d'ambiguïtés: «On mise sur la note dans un souci d'objectivité, mais si elle n'est
pas qualifiée, elle s'avèresubjective.» Sivous misez sur la notation, prévoyez une zone commentaire
permettant de justifier l'évaluation chiffrée. «En cas de mauvaise notation, il est primordial de proposer
au collaborateur une piste d'amélioration concrète afin de sortir de la logique de sanction», renchérit
Pascal Christin, davantage favorable à une évaluation par lettres. De type A = objectifs largement
atteints, B = objectifs atteints, C= objectifs partiellement atteints et Ds objectifs non atteints.
«En caractérisant ainsi chaque niveau, on évite de tomber dans le débat d'opinion», conclut le formateur.

mm En n'abordant pas
le sujet de la rémunération
lors de l'entretien annuel
d'éualuation, on évite
de parasiter le bon
déroulement de l'échange en
lefocalisant uniquement sur
des négociations salariales.»
Philippe Burger, associé
responsable Capital Humain,
Deloitte

afin d'éviter le pire scénario :
«que lerendez-uousne tourneau
règlementde comptes», alerte
VéroniqueCadiou(PageAssess-
ment). Pour éviter les thèmes
qui fâchent, certains managers
finissent même par mener des
entretiens conciliants. «Grosse
erreur,avertit MichelLora(Gii).
Unentretienréussineueutpasdire
qu'iln'y apas eud'accrochages.À
la chargedu manager de savoir
gérer les moments tendus tout
en gardant la tête froide.» Car,
au-delà du factuel, ce tête-à-
tête doit permettre au salarié
d'exprimer son ressenti sur
les sujets qui lui tiennent à

cœur. «Lespeursface à l'auenir
del'entreprise,l'amertumesuiteà
undifférend...peuvent ainsiêtre
éuoquées.Aumanagerd'accueillirle
toutensegardantdetouteréaction
émotionnelleexcessiue»,complète
Michel Lora.Et ce,en prenant
de la hauteur, même si l'inter
locuteur adopteun ton agressif.
«Ilfaut comprendrelescausesde
cettecolèreen écoutantcequ'ildit,
sans prendrelescritiquesperson
nellement.»Eten misant sur les
silences pour favoriser le recul
de part et d'autre, en utilisant
la reformulation,l'idéeétant de
rétablirun dialogueconstructif
en lerecadrant sur desfaits.«Si,
malgrétout,lasituationdérape,ne
pas hésiterà calmerleschosesen
interrompant l'entretienpour le
terminerultérieurement»,conseille
Noëmie Cicurel (Robert Half
France). En cas de désaccord
profond, le salarié peut aussi
refuser de signer le support
d'évaluation. «C'est son droit
absolu, lajurisprudencen'impo
santpas d'obligationdesignature,
souligneMeCélineZocchetto.Le
managerdoitalorsincitercedernier
à notifiersur lesupportlemotifd'un
tel choix.»Reste l'intervention
d'un tiers,vous ouleDRH,pour
débloquer la situation.I
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