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			Réussir un entretien d’évaluation

			
					Problématique ? Comment préparer un entretien d’évaluation et quelles attitudes adopter afin de transformer ce bilan professionnel en feed-back constructif pour le manager et pour la personne évaluée ? 

					Utilité ? Évaluer les résultats sur une période donnée et fixer de nouveaux objectifs en vue d’améliorer les compétences de l’employé tout en offrant un cadre d’échange favorable au développement professionnel.

					Contexte professionnel ? Gestion des ressources humaines, management, développement professionnel.

					FAQ ? 	À quelle fréquence dois-je organiser des entretiens d’évaluation ?

	Comment mettre en place un climat de confiance lors de l’entretien ?

	Peut-on parler de tout durant l’entretien ?

	Mon entretien d’évaluation est négatif, comment dois-je réagir ?

	Comment réagir devant un employé réfractaire à toute évaluation ?

	Comment repérer les obstacles qui entravent l’atteinte des objectifs fixés dans le cadre de l’évaluation et aider les personnes à les dépasser ? 




			

			Moment souvent redouté, l’entretien d’évaluation est néanmoins un passage obligatoire pour tous les salariés. Son appellation réveille à elle seule notre peur d’être jugé(e). Pourtant, cet entretien est un lieu d’échange privilégié entre le manager et son collaborateur. Rondement mené, il participe en effet au bon développement de l’entreprise ainsi qu’au bien-être de chacun. 

			Alors, comment s’y préparer afin de sortir de l’entretien satisfait et motivé ? Comment créer un environnement favorable à l’échange ? Comment rassurer l’employé et le mettre à l’aise pour qu’il délivre et récolte les informations qui l’aideront à progresser et à entrevoir de nouvelles perspectives dans son travail ? En 50 minutes, nous vous livrons les clés de réussite pour en finir avec les appréhensions liées à cette étape, et pour transformer cet entretien en une rencontre constructive. Ce livret s’adresse à tous les acteurs qui jouent un rôle au cours de cette démarche : employeurs, managers, DRH et bien entendu employés. Les conseils ici rassemblés vous permettront de tirer le meilleur de vos entretiens d’évaluation, processus dans lequel l’aspect humain compris dans la GRH prend tout son sens.

		


		
			B.a.-ba de l’entretien d’évaluation efficace et décontracté 

			L’évaluation, un support complexe

			L’évaluation en quelques mots

			Généralement organisé une fois par an, l’entretien d’évaluation est l’occasion pour le DRH (ou l’un de ses collègues du même département) et l’évalué de dresser le bilan d’une période donnée et de fixer les objectifs d’évolution de la période à venir. Ce tête-à-tête privilégié peut poursuivre plusieurs objectifs, à savoir :

			
					définir les attentes du manager, de l’évalué et des clients ;

					identifier les problèmes rencontrés en examinant (de façon bienveillante) les réalisations ;

					observer les évolutions, analyser les points forts et faibles de l’évalué, valoriser les actions passées, estimer les ajustements nécessaires et dessiner les perspectives à venir ;

					faire le point sur la motivation et la carrière d’un employé ;

					déterminer les besoins pour motiver, faire progresser le salarié et élaborer un plan de développement et de formation ;

					clarifier les malentendus et, au besoin, réinstaurer une relation constructive.

			

			Les remarques et notes sur les performances et compétences de l’employé sont rapportées dans une grille d’évaluation.

			
				
					Mise en garde

					L’évaluation ne doit pas être :

					
							un lieu de sanction ou d’agression, où l’on règle ses comptes ;

							le procès d’une personne. Le salarié ne doit pas être jugé sur ce qu’il est, aussi le DRH est invité à analyser de façon objective les faits ;

							un monologue. Le salarié doit pouvoir s’exprimer sur ses frustrations et ses difficultés, et être écouté par son supérieur ;

							une source de stress, mais au contraire un endroit d’épanouissement.

					

				

			

			Les différents types d’évaluation

			L’évaluation d’un salarié ne doit pas se prendre à la légère. Il s’agit d’un processus complexe que le manager doit accompagner d’une réflexion préalable. En effet, il est impératif de définir les éléments qui seront évalués, ainsi que la démarche utilisée afin de mener l’entretien dans la bonne direction et d’offrir un feed-back constructif à l’employé. Dans leur ouvrage Méthodologie du recueil d’informations, les spécialistes Jean-Marie De Ketele et Xavier Roegiers expliquent que c’est la nature des décisions que nous envisageons de prendre à l’issue de l’évaluation qui fixe l’objectif et donc la procédure à employer (décisions d’amélioration d’un processus, de poursuite ou non d’un projet, de promotion, etc.). Plus largement, selon ces deux auteurs, l’évaluation peut servir à :

			
					orienter. Elle précède souvent l’action, son enjeu est de décider si les acquis d’une étape sont assimilés avant de passer à la suivante. Au terme de l’évaluation, celui qui mène l’entretien sera, par exemple, en mesure de percevoir si l’évalué est apte ou non à occuper une fonction. La personne répond-elle aux exigences du profil ? Doit-elle être réorientée ou formée ? Les démarches privilégiées dans le cadre de ces évaluations sont l’analyse des besoins ainsi que le diagnostic des forces et des faiblesses de la personne ;

					réguler. L’objectif est de récolter des informations utiles pour corriger un fonctionnement en vue d’améliorer les performances. Au terme de l’entrevue, l’évaluateur et l’évalué s’accordent sur les actions à mettre en œuvre pour ajuster le processus. Dans notre exemple, le manager diagnostiquera les forces et les faiblesses du rôle que joue le salarié au sein du système opérationnel ainsi que les stratégies établies ;

					certifier. Cette forme d’évaluation a souvent lieu en fin de projet et mène à une attestation de réussite ou d’échec. Elle se centre sur l’étude des résultats (positifs ou négatifs) et le bilan des acquis (avec la description de ceux maîtrisés ou non). Au terme de cette évaluation, le manager ou le responsable des ressources humaines décidera, par exemple, d’accorder une promotion ou d’embaucher l’évalué en CDI. 
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			Le feed-back de l’employé peut s’effectuer au travers de ces trois types d’évaluation. La forme à privilégier varie en fonction de l’objectif que vous attribuez à l’évaluation, du sens que vous lui donnez et du moment où elle se déroule.

			Quel évaluateur ?

			La nature de l’évaluation diffère selon le rôle et la place qu’occupe l’évaluateur dans l’entreprise. Celle-ci peut être réalisée par :

			
					soi-même (auto-évaluation). La personne analyse elle-même ses points forts et ses faiblesses en vue de se fixer ses propres objectifs. Cette démarche va de pair avec la motivation, car l’employé s’implique dans le processus et se prépare à l’entretien annuel ; 

					un supérieur hiérarchique ou un responsable. Puisqu’il s’agit de l’évaluation la plus répandue, notre livret se focalisera sur elle. Elle peut être réalisée par le n+1 (supérieur direct) ou le n+2 ;

					un des pairs. Ce type d’entretien est très utile pour évaluer la crédibilité des produits ou services délivrés par un salarié. Lorsque le supérieur hiérarchique n’est pas un expert du domaine dans lequel travaille l’employé qu’il évalue, il fait alors appel à d’autres spécialistes pour jauger la qualité des réalisations. C’est, par exemple, le cas dans les comités de rédaction avant une publication ou dans le secteur de la recherche ;

					un des subordonnés. Cela permet de bénéficier d’un retour sur la vision que partagent les employés à l’égard de la hiérarchie et de ses méthodes de management ;

					un client ou un consommateur. Utile si l’on désire mesurer la satisfaction des clients, elle offre un aperçu des points à améliorer au niveau du produit ou du service proposé ;

					une combinaison de différents évaluateurs comme l’évaluation à 360 degrés.

			

			
				
					L’évaluation 360 degrés

					Le 360 degrés évalue les compétences d’un salarié à l’aide de plusieurs indicateurs : ses collègues, ses supérieurs, voire même ses clients. Les personnes concernées, y compris l’évalué, remplissent le même questionnaire et notent le travail de ce dernier. Les réponses des observateurs sont anonymes et une moyenne des résultats est calculée. Ce type d’évaluation sert à recueillir une appréciation plus complète et objective que celle que fournissent habituellement les méthodes traditionnelles. L’évalué peut ainsi comparer sa perception avec celle qu’ont ses collègues de son travail.

				

			

			Évaluer la performance

			Dans leur ouvrage The Substantive Nature of Job Performance Variability. In Individual Differences And Behavior in Organisations, les professeurs de renom, Campbell, Gasser et Oswald, expliquent que, pour évaluer ses propres performances ou celles de ses subordonnés, il faut envisager l’ensemble des actions et/ou comportements pertinents au sein de l’entreprise. La performance ne se résume pas aux simples ressources mobilisées ou au résultat des actions. Il s’agit des actions en tant que telles qui rendent compte de la contribution du salarié aux objectifs de l’entreprise. Au-delà du résultat qui n’est pas toujours totalement sous le contrôle de la personne (absence de moyens, collaborations infructueuses, incidents contextuels, etc.), il est important de se concentrer également sur le comportement manifesté et les démarches déployées. 

			Le modèle multifactoriel de Campbell et de ses associés identifie huit composants à prendre en considération dans le domaine de la performance (ne pas tenir compte des composants liés aux activités de supervision, si l’évaluation ne concerne pas ce type de fonction) :

			
					les compétences spécifiques à la fonction ;

					les compétences non spécifiques à la fonction ;

					les compétences relatives à la communication écrite et orale ;

					la démonstration d’efforts dans l’activité ;

					le maintien d’une discipline personnelle ;

					la collaboration et la contribution aux performances de l’équipe et des collègues ;

					les compétences dans les activités de supervision et de leadership ;

					les compétences en management/administration.

			

			Le tableau suivant reprend ces huit éléments. Les questions ici formulées facilitent considérablement la préparation à l’entretien d’évaluation, que vous soyez l’évaluateur ou l’évalué. Privilégiez par ailleurs certains aspects en fonction des décisions vous souhaitez prendre et du type d’évaluation que vous envisagez. 
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			Fixer les objectifs 

			Afin qu’une personne compétente soit performante et réponde aux attentes de l’entreprise, il est important d’orienter ses actions en définissant des objectifs précis. Imaginez que les entraîneurs de deux équipes de football se contentent de demander à leurs joueurs de frapper dans le ballon. Ces derniers auront beau dribler comme des as, le match n’aura aucun intérêt. Par contre, si vous leur donnez comme enjeu de mettre le ballon un maximum de fois dans le goal de l’adversaire, vous motiverez vos joueurs. Il en va de même au travail : pour pousser à la performance, il est nécessaire de donner un sens à nos actions entreprises et de les inscrire dans la lignée des objectifs de l’entreprise. Que vous soyez l’évaluateur ou l’évalué, assurez-vous que chaque réalisation réponde aux objectifs de la société, de l’équipe et de la fonction en vous posant les questions suivantes : 

			
					Quels sont les objectifs communs à l’ensemble des salariés pour répondre aux attentes de l’entreprise ? Quels sont les objectifs communs des membres de l’équipe pour mettre ces stratégies en œuvre ? Quels sont les objectifs individuels pour réaliser ce qui est attendu au niveau opérationnel et stratégique ? Les objectifs individuels sont-ils cohérents avec les collectifs ? 

					Quels types de résultats souhaitez-vous obtenir ? De quelle nature (produit, service) ? Avec quelle intention (profit, production massive, innovation, notoriété, service collectif, mise en application de législations, etc.) ?

					Quels éléments prouvent la bonne réalisation des objectifs ? Comment mesurer les écarts entre ce que vous désirez et les résultats obtenus ?

					Comment récolter ces informations (interview, questionnaire, observation, analyse de données, etc.) ? À quelle fréquence ? Quel coût cela représente-t-il ? Ces informations sont-elles facilement accessibles ? 

					Les critères que vous avez choisis pour vérifier l’atteinte des objectifs sont-ils efficaces et pertinents ? Ou devez-vous choisir d’autres indicateurs ? 

			

			
				
					Méthode SMART

					La méthode SMART sert à formuler des objectifs de façon intelligente en vue d’être plus facilement appréhendé par les employés. Pour cela, ces derniers doivent être :

					
							(S) spécifiques, c’est-à-dire clairs et précis afin d’être compris par tous ; 

							(M) mesurables grâce à des indicateurs. Vous pourrez ainsi savoir où vous en êtes ; 

							(A) atteignables, tout en restant ambitieux afin d’être source de motivation ;

							(R) réalistes, en cohérence avec la politique de l’entreprise et la fonction de l’employé ; 

							(T) temporels, autrement dit fixés dans le temps avec des deadlines et des délais intermédiaires.

					

				

			

			Définir les critères de performance

			Divers indicateurs servent à mesurer et à évaluer la performance. En effet, selon Jean-Marie De Ketele et Xavier Roegiers, évaluer c’est « confronter un ensemble d’informations à un ensemble de critères (référentiel) » (id., p. 33). Tout comme on utilise un mètre pour mesurer et une balance pour peser les objets, le manager doit au préalable définir des critères pertinents en fonction de la culture de son entreprise. Il est également nécessaire d’établir des indices différents en fonction des postes et des missions. Demandez-vous ce que vous souhaitez évaluer. Quels critères voulez-vous mettre en avant ? Par exemple, utilisez des questionnaires pour sonder la satisfaction des clients, l’analyse de données pour calculer des quantités de production ou le profit, des interviews pour évaluer la qualité d’un processus, des statistiques pour estimer des écarts par rapport à une norme définie, etc. Les indicateurs constituent des points de repère qui estimeront les écarts entre les résultats attendus et ceux qui sont réels. 

			Selon Claude Lévy-Leboyer, professeur de psychologie du travail, il existe deux types d’indicateurs : les indicateurs objectifs et les indicateurs subjectifs. Ceux du premier type peuvent être le respect d’un budget, l’estimation de quantités produites, la fréquence, le respect de délais, le nombre d’erreurs, le niveau de satisfaction des clients, la qualité des produits fournis, le respect de la sécurité, etc. Cependant, le salarié ne contrôle pas toujours ces éléments, aussi est-il judicieux de vérifier la pertinence de l’analyse de ces indicateurs en regard de la fonction de l’évalué (dans le social par exemple). Le second type, celui des indicateurs subjectifs, semble le plus employé lors d’une évaluation. Parmi les plus courants, on retrouve entre autres les échelles de notation des comportements avec :

			
					les échelles graphiques, par exemple :
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					les échelles comportementales appelées « BARS » (Behaviorally Anchored Rating Scales) qui décrivent des comportements réels pour chaque niveau de l’échelle de notation (en principe élaboré par des experts de la fonction). Dans son ouvrage Évaluation du personnel. Quels objectifs ? Quelles méthodes ?, Claude Lévy-Leboyer présente un exemple intéressant de la dimension « relation avec la clientèle » d’un employé de banque ; 
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					les échelles d’observation « BOS » (Behavior Observation Scale) représentent une forme améliorée des BARS. Elles décrivent de façon plus synthétique des comportements pour les différents niveaux de l’échelle et invitent l’évaluateur à indiquer la fréquence d’observation du comportement chez l’évalué. Par exemple :
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					Clin d’œil aux managers 

					
							Adaptez l’importance des critères en fonction des postes. Par exemple, la ponctualité est un principe essentiel dans une activité commerciale, alors que, pour un comptable, le nombre d’erreurs évitées comptera davantage.

							Si les priorités varient d’un métier à l’autre, elles sont également influencées par les objectifs du service ou du secteur d’activité et par le contexte. Les priorités du service financier et les critères de réussite (croissance, profit, etc.) divergent de celles d’un service social (moyens mis en œuvre, pertinence des projets, qualités relationnelles, etc.). 

							Les priorités de votre entreprise évoluent avec le temps : celles d’aujourd’hui diffèrent peut-être de celles d’il y a dix ans. Réajustez régulièrement les indicateurs choisis et gardez à l’œil leur pertinence contextuelle.

							Ne perdez pas de vue que vous évaluez des personnes en perpétuelle évolution. Empruntez des indicateurs de performance différents pour un débutant et pour un employé expérimenté.

					

				

			

			Au-delà des critères analysant les processus et les résultats, abordez également celui de la motivation. Quels sont les leviers qui motivent au sein de votre entreprise ? Le partage de valeurs communes, la stabilité, la rémunération, les possibilités de formation, les possibilités d’évolution de carrière, l’autonomie dans la fonction, etc. ? Quels sont les éléments à préserver ou faire évoluer pour maintenir la motivation ? Il est important pour l’évalué de définir ses propres critères de motivation et pour l’évaluateur de s’y intéresser afin de garder ses troupes déterminées.

			L’entretien d’évaluation : mode d’emploi

			Le cadre de l’entretien

			Afin de privilégier le sentiment de sécurité, de respect, et d’instaurer un climat de confiance, veillez à informer au préalable la personne dont vous ferez l’évaluation sur :

			
					la date et l’heure, le lieu et la durée de l’évaluation. Prévenez environ 15 jours à l’avance afin que le concerné puisse se préparer au mieux ;

					les modalités de préparation et de recours (avez-vous un questionnaire d’auto-évaluation ou un document type à faire compléter ?) ;

					le but de l’évaluation dans le projet global de l’entreprise ;

					l’objet exact de l’évaluation : les compétences liées à sa fonction, à la performance de l’équipe, sa façon de procéder, ses réalisations, les incidents critiques, son comportement au travail, etc. ;

					les moyens d’évaluation : échelle de notation, liste de comportements observés sur le terrain, autre référentiel ;

					le déroulement de l’entretien avec ses différentes étapes.

			

			
				
					Clin d’œil à l’employeur

					
							Organisez l’entretien durant une période calme pour l’entreprise afin que votre jugement ne soit pas troublé par des aspects extérieurs et que la rencontre se déroule dans un climat apaisé. 

							Ne prenez pas la personne au dépourvu en la convoquant la veille à un entretien d’évaluation, cette attitude pourrait générer des résistances.

							Trouvez un lieu neutre dans lequel vous ne serez pas dérangé.

							Préparez-vous mentalement pour être dans de bonnes dispositions et adopter une attitude bienveillante.

							Prévoyez un temps supplémentaire (entre 1 h et 1 h 30) pour vous rendre disponible au cas où l’évalué aurait des questions ou des remarques à formuler. 

					

				

			

			Une préparation mutuelle 

			Une grande partie de la réussite de l’entretien provient de la préparation, aussi arriver les mains dans les poches (pour l’évalué et l’évaluateur) est le meilleur moyen pour ne rien en retirer. Afin d’établir un dialogue constructif, chaque partie doit se préparer de son côté et, pour se faire, tenir compte des critères de performance qui seront étudiés (cf. Évaluer la performance). Plusieurs documents peuvent être utiles à ce stade du processus :

			
					les informations écrites reçues au sujet du collaborateur (lettres de remerciements ou de réclamations, notes de service, etc.) ;

					les documents informatiques ou graphiques (tableau d’absences, de résultats, etc.) ;

					le CV de l’employé ;

					l’entretien d’évaluation de l’année précédente (s’il existe) ;

					l’auto-évaluation de l’employé (à réaliser par lui-même avant l’entretien) ;

					la grille d’évaluation pour l’année actuelle. Le manager, qui la remplira durant l’entretien, peut transmettre à l’employé une version vierge avant la rencontre afin que ce dernier prenne connaissance des compétences évaluées et prépare ses arguments.

			

			Étape par étape

			Une fois la préparation effectuée, il est temps de vous lancer. Mais comment donc se déroule ce fameux entretien d’évaluation ? Que vous soyez l’évaluateur ou l’évalué, le tableau ci-dessous pourrait vous être bien utile ! 
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			Idéalement, vous devez quitter l’entretien sur un accord « gagnant-gagnant », mais il arrive malheureusement que ce ne soit pas toujours le cas. Cela ne signifie pas pour autant que la réunion est un échec, prenez du recul et gardez le positif.

			« Pour résumer, évaluer c’est clarifier, communiquer, motiver, développer, responsabiliser, donner du sens et valoriser. »
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SPECIFIQUES

«La personne évaluée a-t-elle participé
4 des activités ou 4 des projets com-
plémentaires a sa fonction initiale 2

«Sioui, a-t-elle démontré d'autres
compétences dans ces situations ?
Lesquelles ? Quels comportements
m’ont permis de lidentifier ?
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Etapes

Autres
questions

Conclusion
de
Uentretien

Actions

«Echange autour de
problémes divers obser-
vés dans l'entreprise :
ambiance, surcharge de
travail, etc.

« Vérifier que tous les
points essentiels ont été
abordés.

«Résumer les décisions
prises au cours de l'en-
tretien, les actions cor-
rectives et les nouveaux
objectifs.

«Rappeler les engage-
ments réciproques et
les suites a donner par
chacun a court terme.

«Fixer la date du prochain
entretien dans le cadre
du suivi.

« Faire signer la fiche
d'évaluation par les deux
parties, pour preuve
d'accord.

Par
qui?

Lévalué

Les
deux
parties
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VENTE

«aaugmenté ses
ventes sur les pro-
duits classiques

~acontribuéala
croissance des

ventes en propo-
sant une nouvelle
présentation du
produit

CONSEIL

~aconseillé les
clients sur la
nouvelle gamme
de services sous la
supervision de son
mentor

AUTRE(S)
COMPETENCE(S)
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COMMUNICATION

+Quelles sont les situations dans lesquelles
j'ai le sentiment d'avoir démontré mes
aptitudes a communiquer ?

+Quels sont les moyens de communication
que je maitrise bien ? Sur quels points
pourrais-je m’améliorer ? Quelles sont mes
propositions ?

SUPERVISION

+Quelles actions pourrais-je décrire pour
illustrer mes qualités de leadership et ma
contribution 2 la performance de mes
surbordonnés ? Quels sont mes besoins
(moyens techniques, personnel supplé-
mentaire, formation en gestion de conflit,
etc)?

EFFORT

+Dans quelle mesure ai-je le sentiment
d'avoir fourni les efforts suffisants au
travail ? Est-ce que je me suis montré
constant dans les efforts fournis ? Ai-je
produit des efforts supplémentaires,
au-dela de ce qui était prescrit ? Qu'est-ce
qui me permet d'en attester ? Qu'est-ce
qui motive ou démotive face a leffort ?
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Echelon supérieur de
l'indicateur

« Trés attentif pour
conseiller les clients et
prendre en charge leurs
problémes. Toujours

patient et prét a donner
les explications néces-
saires méme a des
clients difficiles. Cherche
aréduire l'attente au
guichet et a aller au-de-
vant des besoins des

consommateurs. »

Echelon inférieur de
lindicateur

« Souvent a l'origine
d'incidents avec les
clients par mau-
vaise volonté ou par
incompétence. Part
du principe que le
client n'a pas besoin
de comprendre

les opérations
effectuées. »
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COMPETENCES SPECIFIQUES

«Quelles sont les compétences défi-
nies comme prioritaires dans ma
fonction ?

*Quelles sont les situations dans les-
quelles j'ai pu démontrer chacune de
ces compétences ? Qu'est-ce que j'ai
entrepris concrétement 2

«Quel est mon niveau de maitrise
concernant les compétences atten-
dues ? Suis-je a l'aise dans la mise en
oeuvre de cette compétence quel que
soit le contexte ?

+Ou se situent mes forces et mes
faiblesses ?

+Quelles solutions pourrais-je mettre
en place et de quelles formations
aurais-je besoin pour m‘améliorer ?

COMPETENCES
NON SPECIFIQUES

«Quelles sont les activités et les projets
auxquels j'ai participé en dehors de
cadreinitial de ma fonction ?

+Quelles compétences ai-je pu illustrer
4 cette occasion ? De quelle facon ?
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MANAGEMENT / ADMINISTRATION

Evalué

«Dans quelle situation ai-je illustré mes
qualités de leader ?

« Ai-je controlé les évolutions des
processus ?

« Ai-je contribué a résoudre des pro-
blémes ou des situations de crise afin
de permettre l'atteinte des objectifs ?

« Ai-je obtenu des ressources supplé-
mentaires (décroché des contrats,
généré du profit, obtenu des outils ou
autres ressources par le biais de parte-
nariat, etc.) ?
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DISCIPLINE

COLLABORATION

« Ai-je eu des comportements négatifs
et contre-productifs qui pourraient
m'étre reprochés au cours de l'entre-
tien ? Quelle attitude vais-je adopter si
la question est abordée en entretien ?

* CONSEIL : si vous avez des problémes
personnels, parlez-en de fagon
confidentielle avec des personnes de
confiance, votre conseiller psycho-
logue ou votre médecin de travail.

«Quelles sont les situations dans les-
quelles j'ai contribué a la performance
de mes collégues par des collabora-
tions efficaces, en leur apportant aide,
support, etc. ?
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+ Dans quelles situations ai-je constaté les
compétences de communication orale et
écrite de la personne évaluée ?

«Quels sont les moyens de communica-
tion qu'elle maitrise ? Sur quels points
devrait-elle s'améliorer ? Quelles sont mes
suggestions ?

COMMUNICATION

«En quoi la personne évaluée a-t-elle contri-
bué a la performance de ses subordonnés ?
Quels sont les faits qui me laissent penser
que son mode de leadership est approprié
et efficace (fixer des objectifs, influencer
l'adoption des comportements attendus,
récompenser ou sanctionner de fagon
appropriée) ? Quels sont mes conseils 2

SUPERVISION

«La personne évaluée fournit-elle des
efforts au travail ? S'est-elle montrée
constante dans les efforts fournis ?
A-t-elle produit des efforts supplémen-
taires, au-dela de ce qui était prescrit >
La personne sait-elle travailler dans des
conditions difficiles (période de stress,
intensité, etc.) ? Qu'est-ce qui la motive
ou démotive face a leffort 2

EFFORT
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MANAGEMENT / ADMINISTRATION

«Quels sont les comportements et les
faits que j'ai pu constater concernant
les aptitudes en management de la per-
sonne évaluée (indépendamment des
aspects de supervision directe repris
ci-dessus) ?

« A-t-elle correctement formulé les
objectifs a atteindre ?

« A-t-elle correctement organisé les res-
sources ou le travail des personnes ?

« Coté administration, l'évalué a-t-il
contribué au développement du service
(accroitre les ressources humaines,
finaciéres, matérielles, etc.) ?
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Etapes

Actions

Par.
qui?

Accueil

«Mettre a laise la per-
sonne afin d'établir une
relation de confiance
dés le début.

«Informer le salarié sur
le déroulement de
lentretien.

»Rappeler les objectifs de
Uentretien d'évaluation.

«Interroger le salarié sur
ses attentes par rapport
alentretien.

Le
mana-

Bilan des
résultats
etdela
perfor-
mance
globale
du colla-
borateur

« Analyse des résultats
obtenus par rapport aux
objectifs fixés.

« Analyse des succes et
difficultés rencontrés
dans la réalisation de
ces objectifs.

«Evaluation des com-
pétences techniques
etcomportementales
nécessaires au poste.

«Proposition d'un plan
d'action relatif a l'évolu-
tion, au développement
et/ou a la formation de
lévalué.

Les
deux
parties






OEBPS/Images/9782806265166_title.jpg
COACHING PRO

REUSSIR
UN ENTRETIEN
D'EVALUATION

10 conseils pour un bilan professionnel constructif
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