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			Préambule

			Après avoir resitué les enjeux de la relation professionnelle dans un système d'influences plus institutionnelles (Comprendre l’évaluation professionnelle, GERESO Édition), il me semblait important, pour ne pas dire essentiel, de vous guider dans une mise en œuvre d'une pratique responsable et pragmatique de l'évaluation du savoir-être professionnel.

			L’objet de cette mise en situation structurée, professionnalisée et concrète, est d’inviter l’utilisateur (RH, manager, consultant) à développer une relation professionnelle construite sur davantage d’objectivité, mais aussi d’efficacité sur le long terme. C’est inscrire cet utilisateur dans un schéma relationnel plus équilibré, dans lequel chacune des parties en retire un bénéfice, pour lui-même, mais aussi pour l’organisation professionnelle au sein de laquelle il évolue : relation et performance.

			Cette nouvelle façon d’aborder l’évaluation a pour objectif d’en faire un outil quotidien, facile et efficace, pour répondre à l’exigence et à la performance de façon plus positive. L'intention de cet ouvrage est de centrer l'évaluation sur les modes de fonctionnement et aspirations individuels en milieu professionnel.

			Ce guide de l’évaluation formalise une pratique dans laquelle je m’investis avec conviction et engagement. Je vous invite à la partager et à la pratiquer.

		

	
		
			Introduction

			L’évaluation semblerait associée à une sanction, à un jugement. Pourquoi une perception si négative ?

			Probablement en partie à cause d’un écho de notre système scolaire construit avant tout sur l’assimilation de connaissances, dans lequel la reconnaissance se construit sur la validation des acquis et s’adjoint le recours à la sanction, outil de contrainte plus que d’encouragement.

			C’est un système qui place le savoir et l’évaluation de la capacité de son apprentissage au cœur du développement, au détriment de la personnalité. Au-delà d’apprendre, il est aussi question de se conformer à ce système, qui, quelle qu’en soit la valeur intellectuelle, nous éloigne des réalités individuelles et rejette un nombre trop important d’élèves. Ces derniers ne sont pas tant bannis pour déficit de capacités, mais pour « non-conformité » au système.

			Ainsi, apprendre et restituer sont davantage valorisés que l’expression individuelle d’une opinion, ou d’une relation différente à l’assimilation. Bien entendu, il existe plus de nuances dans le système qu’une phrase ne saurait le dire, et autant d’expérimentations pédagogiques individuelles, d’enseignants ou d’établissements singuliers et innovants.

			Cette pratique de l’évaluation des connaissances valide l’assimilation, mais sollicite peu l’expression. Un système qui raisonne au-delà de l’enseignement, pour continuer de sévir dans l’univers professionnel.

			Quel est l’enjeu ? Que le monde professionnel soit l’écho du système d’enseignement ? Ou que l’enseignement prépare aux réalités et attentes de l’univers professionnel ?

			La connaissance devient la compétence, essentielles toutes deux bien entendu, mais insuffisantes pour répondre aux enjeux de posture professionnelle.

			Si l’on considère la compétence comme le « quoi », celui-ci est un sujet partagé par un ensemble de personnes. Une forme de connaissance de groupe, qui ne dit pourtant pas grand-chose de la façon dont chaque individu met en œuvre cette compétence. Ce qui peut différencier les individus est alors le niveau de maîtrise de la compétence, du sujet, pour mener jusqu’à l’expertise.

			L’évaluation professionnelle peut encore trop souvent être réduite à cette « notation » de la maîtrise des compétences, et se révéler partielle par rapport à l’étendue des apports et potentiels individuels professionnels : savoir-être, au-delà d’être en savoir.

			Mais ce n’est pas uniquement le système d’évaluation qui génère une perception négative. C’est aussi l’usage, et la relation que certains utilisateurs entretiennent avec ce système, qui génère cette perception négative.

			En effet, c’est l’utilisation de l’évaluation comme un outil de sanction et d’insatisfaction qui engendre ses effets négatifs. C’est en fait l’intention de l’évaluateur qui est en jeu. L’évaluateur garde alors le bénéfice du contrôle sur l’individu évalué, en le privant de sentiment de satisfaction, de confiance.

			Si évaluer consiste à ne reconnaître que ce qui n’a pas été atteint ou réalisé, alors l’évaluateur agit en « castrateur » du potentiel de progrès de l’individu, et le prive de tout investissement en confiance dans ses propres aptitudes et potentiels.

			Une situation qui s’oppose à la dynamique positive de progrès, et ne positionne chaque avancée que comme une étape nouvelle d’insatisfaction répétée, qui finit par devenir chronique.

			L’évaluation s’illustre alors dans ce schéma comme une intention de sanction, plutôt que d’encouragement, en se concentrant de fait sur la notation du savoir, du « quoi », plutôt que sur l’encouragement du développement du « comment », la confiance et le savoir-être.

			Encourager en confiance

			Une posture que l’on peut considérer comme plus positive, puisqu’elle s’inscrit dans une intention pour l’autre, pour son développement, pour son évolution.

			L’encouragement participe en effet à la construction de la confiance en soi, par le constat du chemin parcouru et la capacité de poursuivre ce chemin, en comptant sur ses aptitudes et ses potentiels.

			Que faut-il pour encourager ? Lâcher le contrôle que la sanction apporte sur l’autre, dépasser ses propres insatisfactions et leur récurrence, accepter la réalité comme source de satisfaction, croire en l’autre, comme en soi-même… Deux ou trois petites choses en fait, et pourtant pas si simples à mettre en œuvre vu la résistance du contrôle dans notre schéma relationnel.

			L’encouragement est donc davantage tourné vers l’autre, et vers la personne évaluée notamment, alors que le jugement par la sanction est plus égocentré. Formuler « vous êtes capable de… » produit certainement plus d’effet positif que « ce n’est pas ce que je voulais, ou pas ça, ou pas suffisant… ». En fait, « vous n’êtes pas » reste le seul message.

			Le sujet qui reçoit le message négatif est ainsi privé de sa capacité d’être satisfait, de son autonomie à construire une opinion positive de lui-même.

			La sanction maintient la dépendance du sujet, quand l’encouragement développe la confiance et l’autonomie, notamment de se reconnaître des atouts, des aptitudes.

			Un débat revient régulièrement sur l’utilisation de la note dans le système scolaire. L’enjeu de la notation est-il réellement cette note, ou le rapport que l’évaluateur entretient au système de notation ? La note n’est qu’un outil. Et l’outil n’a-t-il pas une valeur relative ? Celle en tout cas que lui confère son utilisateur, par l’intention que cet utilisateur investit dans l’utilisation de l’outil.

			Prenons un exemple quelque peu simpliste, mais clair. SI j’utilise une paire de ciseaux pour découper des feuilles de papier et faire des collages, ce n’est pas la même chose que d’aller couper toutes les tiges de fleurs dans le jardin du voisin. Même outil, intention différente.

			Dans le système d’évaluation, la note répond au même raisonnement. Un 14/20 peut être une amélioration par rapport au 12/20 qui précédait, une reconnaissance de l’effort, des capacités, un encouragement au progrès, ou juste se révéler comme insuffisant, car toujours en-deçà du 15/20, qui lui-même le sera du 16/20… Attention au 20/20, car il faudra qu’il se maintienne, sinon…

			Cette dernière posture de sanction, au-delà de manifester l’insatisfaction chronique de l’évaluateur, génère aussi une frustration chez le sujet évalué, qui, devenant structurelle, aboutit à un certain déficit de confiance : jamais assez bien, jamais satisfait.

			L’encouragement et la confiance s’attachent à constater ce qui est réalisé, ce qui est réel, pour soutenir ce qui peut encore, et éventuellement, progresser.

			Être satisfait est souvent perçu comme une façon de se contenter et de ne pas se projeter dans l’amélioration. Une vision quelque peu réductrice. Être satisfait c’est aussi constater un avancement, une étape intermédiaire, pour ensuite dépasser et avancer. Encourager pour mobiliser, faire adhérer, pour créer un esprit collaboratif, pour donner envie.

			L’encouragement stimule l’expression de l’individualité, de la singularité comme ressources pour contribuer au collectif, en relation, au-delà du savoir.

			C’est bien l’un des enjeux de la confiance et de l’autonomie : valoriser la contribution individuelle par l’expression. Une démarche malheureusement encore trop éloignée de notre système collectif, et notamment d’enseignement.

			L’enjeu de l’évaluation est de se construire de manière cohérente avec les enjeux du monde professionnel : celui qui sollicite la capacité d’opinion, de projection, de proposition, d’expression.

			Cette approche de l’évaluation suggère d’envisager la participation professionnelle individuelle en mode intégration, basée sur la complémentarité et la compatibilité, et non l’identique, des modes de fonctionnement.

			Évaluer le savoir-etre

			Il est l’expression d’une individualité à participer au groupe en relation, dans un système d’interactions, les plus équilibrées possible, qui, selon moi, participe à définir une approche moderne de cette relation. Une vision plus archaïque étant construite sur le contrôle, issue d’un rapport de domination sur l’autre, sur l’environnement : l’Homo Faber, cet ancêtre si lointain dans le temps, et si proche dans la posture…

			Évaluer le savoir-être permet de se concentrer sur la valorisation de cette capacité individuelle à entrer en relation de manière contributive, constructive, cohérente avec la culture professionnelle du groupe, mais aussi avec les enjeux de posture de la fonction occupée.

			La notion d’efficacité se trouve elle-même questionnée. Elle dépasse dans cette proposition d’évaluation le pointage de compétences et de leur niveau de maîtrise. Celui-ci conduit à une vision d’une performance rationnelle, pour développer une approche complémentaire de performance relationnelle.

			Cette approche de l’évaluation est un engagement pour en faire une pratique qui se dégage, sans y renoncer, du rôle trop prépondérant de l’outil qui se voudrait « magique », pour investir dans l’acte d’évaluation une posture cohérente avec ce qui est évalué : la relation. Cet ouvrage questionne aussi ce que l’évaluateur investit dans l’évaluation. L’outil protège, en évitant ce qui fait la valeur de l’évaluation : l’engagement, notamment par le feed-back.

			C’est une vision globale de l’évaluation qui trouve une application aussi bien dans le management, le recrutement, l’évaluation annuelle, la mobilité interne que dans l’outplacement.

			Une vision globale pour des pratiques particulières. C’est une démarche pragmatique, relationnelle, dont l’objet, au-delà de la reconnaissance de la valeur ajoutée individuelle, est aussi de s’inscrire dans un environnement professionnel en mouvement, en transformation vers plus d’exigence relationnelle et de valorisation de la posture en situation professionnelle. Des changements d’autant plus intenses pour notre culture collective très figée sur le savoir, le statut, le schéma de répétition, le contrôle par la verticalité (cf. Comprendre l’évaluation professionnelle – GERESO Édition).

			Un environnement professionnel qui se décloisonne devient la locomotive du changement, quand l’institution résiste par peur de perte de contrôle.

			Évaluer autrement c’est donner un sens à l’évaluateur autant qu’à la personne évaluée par la relation qui se construit, et le contenu qui se partage. C’est aussi investir une dynamique positive, qui reconnaît le capital relationnel de chacun comme élément de culture professionnelle individuelle, managériale et d’entreprise.

			Même si le savoir se partage, se transmet, l’évaluation du savoir-être investit une valorisation de l’individu qui se rend accessible et s’adapte à des enjeux en mouvement. Elle questionne la façon dont chacun met en œuvre son savoir en situation professionnelle.

			C’est autant une question d’enjeu, d’évolution, d’engagement, que de confiance et de performance.

		

	
		
			1re partie

			PRÉPARER Investir pour réussir

			Dans une culture d’immédiateté, prendre du temps peut sembler inefficace. Aller vite c’est avant tout obtenir une réponse rapide, une gratification immédiate. C’est aussi être rassuré. C’est éviter d’avoir à patienter entre le moment de la demande et la réponse à cette demande.

			Faire vite pour éviter de prendre le temps d’aborder les alertes, ce qui pourrait ne pas fonctionner. C’est se positionner humainement dans le rythme technologique : vite, plus vite, encore plus vite, maintenant, tout de suite.

			Il est certain que certaines situations exigent de savoir trancher, de prendre des décisions rapides, pour faire avancer, pour éviter de bloquer, par nécessité. Ce n’est donc pas tant le facteur de rapidité qui est en question, mais son adéquation avec le sujet, ou au moment et à la durée du sujet.

			Savoir prendre du temps au bon moment, pour permettre une décision rapide au bon moment, et faire durer la décision : une autre façon d’aborder l’efficacité.

			Réfléchir à la solution adaptée, c’est aussi préparer l’ajustement de la solution retenue, l’adhésion de ses utilisateurs, et l’intégrer dans l’organisation. Prendre du temps dans l’instant, pour faire durer dans le temps. Une efficacité durable, plutôt qu’une satisfaction instantanée.

			Une approche qui intègre tout autant les facteurs de risque dans le choix de la solution, que ceux de réussite dans l’efficacité de celle-ci.

			Même si aller vite peut être rassurant sur l’instant, c’est faire du rythme le seul facteur d’une supposée efficacité. L'action seule devient un acte positif. Agir c’est avancer, effectivement, mais au rythme adapté et nécessaire pour conduire à une bonne solution. Pour répondre au besoin.

			Le besoin, et plus, la demande ? Ce fameux besoin qui s’illustre dans le langage courant par « j’ai besoin de », qui remplace souvent « je veux », ou « j’ai envie de ». Dire un besoin pour exprimer une demande. Courant, fréquent, facile, rapide… Efficace ?

			Une demande centrée sur soi, plutôt qu'un besoin tourné vers l'analyse de la situation, de son enjeu, et des attentes des parties en présence.

		

	
		
			Chapitre 1

			Identifier le besoin

			Se rassurer ou se connecter

			La demande relève de l’attente d’une solution selon les seuls éléments de l’émetteur de la demande. Elle ne prend pas forcément en compte les éléments externes, et notamment la capacité de l’interlocuteur, des parties prenantes, de l’environnement et du marché de répondre à cette demande, ou sa propre capacité de répondre à leurs besoins.

			[image: ]  Exemples

			Ma demande : Je suis manager et veux le dossier pour demain.

			Mon besoin : Je ne vais l’utiliser que dans une semaine.

			Ma demande : Je suis candidat et j'envoie tout de suite des CV en nombre pour me rassurer.

			Mon besoin : Je dois auparavant réfléchir à mon projet, et me préparer à le communiquer en entretien pour augmenter mes chances de réussir.

			Ma demande : Je suis propriétaire et veux vendre mon bien immobilier à mon prix pour financer mon projet.

			Mon besoin : Je dois vendre mon bien immobilier au prix du marché.

			Ma demande : Je suis consultant et dis à mon client que je peux lui trouver le bon candidat d’ici quinze jours pour obtenir la mission.

			Son besoin : Je dois lui apporter du conseil sur sa demande et sur la meilleure façon de lui présenter de bons candidats dans des conditions réalistes, et l'accompagner à exprimer son besoin.

			Le besoin relève davantage d’une solution adaptée au sujet traité, à son environnement et à ses caractéristiques propres, sur le moyen/long terme. Il considère les bénéfices de la solution pour le sujet, et la cohérence entre le choix de la solution et ce même sujet.

			Cette distinction entre demande et besoin est une valeur essentielle. Son caractère bénéfique se retrouve dans la construction de l’évaluation professionnelle, le recrutement, l’entretien d’évaluation ou la mobilité professionnelle de manière plus globale.

			Le besoin s’associe à une démarche plus objective, plus en lien avec le sujet étudié. Alors que la demande sera davantage subjective, plus orientée vers une considération unilatérale, celle du demandeur.

			Sur le long terme, chacune des parties impliquées dans l’évaluation y trouve un intérêt, même si celui-ci n’apparaît pas de manière évidente, et immédiate. Un bénéfice partagé par les parties prenantes, un gage de sécurisation, d’adhésion, et de durée.

			Nous sommes aujourd’hui sur un marché qui patine, au-delà des blocages économiques, autour d’une multitude de demandes individuelles ou collectives : de reconnaissance, de résultats, de solutions immédiates. Dans un contexte de tensions, d’incertitudes, voire de chaos, le repli sur sa propre demande de sécurisation alimente de fait les blocages. Alors que le besoin réclame de la fluidité, de la mobilité, de l’adaptation, du mouvement, de la confiance.

			Ainsi, un manager préférera, parfois, un candidat dont le profil correspondra à celui de la personne qui occupait le poste, plus rassurant car juste connu, même si moins efficace. Un candidat ayant occupé les mêmes responsabilités, dans une autre structure du même secteur d’activité, ou un autre ayant déjà réalisé le contenu de la mission proposée. Le besoin serait davantage de renouveler le profil, en termes de rôle et de posture, pour l’adapter aux évolutions du marché et de l’entreprise. Les situations inverses entre manager et candidat sont également observées. La répétition rassure mais ne fait pas progresser.

			C’est aussi le manager qui refusera, de manière arbitraire, de collaborer avec un profil socio-culturel non « souhaité ». À défaut d’ouverture, au moins par pragmatisme, il trouvera la compétence et la personnalité souhaitées en retenant plus objectivement la capacité de contribution et de performance du candidat. La réalité du marché est plus vaste et ouverte, que l’intérêt parfois « sélectif » qui lui est accordé.

			La demande de l’un ne répond plus au besoin de l’autre et peut créer des situations de tensions, notamment sur le recrutement externe, ou en entretien d’évaluation. Cela génère même des postes inoccupés, plutôt que pourvus par un profil potentiel et adapté. Ce sont encore des entretiens d’évaluation qui se limitent à constater et quantifier un niveau de réalisation d’objectifs, plutôt qu’encourager un dialogue manager/collaborateur et une approche de développement.

			Quelles que soient les situations évoquées, il s’agit de dépasser les représentations, pour réfléchir au sens que chacun souhaite donner à son action, à sa décision. C’est agir et décider autrement, mais c’est aussi créer de la cohérence, c’est favoriser la décision dans la durée, c’est raisonner plus globalement pour générer de la performance, autrement.

			1 - Évaluer ce qui déclenche le recrutement (interne ou externe). La recherche est-elle motivée par un réel projet de la part de l’utilisateur (opérationnel), ou répond-elle à une obligation : départ du collaborateur non souhaité par l’opérationnel. Ce dernier cas aura tendance à encourager la demande de profil « identique ».

			2 - Réfléchir au sens donné à l’entretien d’évaluation, le construire comme un outil de dialogue, d’évaluation des réalisations mais aussi des attentes mutuelles, des perspectives, l’inscrire dans une dynamique de moyens et ressources pour avancer, individuellement et collectivement. Choisir entre la limite du « combien » ou l’ouverture du « comment ».

			Quel que soit le cas de figure, il s’agit avant tout d’un changement. C’est cet aspect de la démarche qu’il convient d’accompagner : un autre collaborateur sera forcément un autre profil. Développer la performance du collaborateur passe aussi par le changement de méthodes, de moyens mis à disposition, de développement de ses connaissances, de rôle, de contenu de missions.

			Même si cela peut sembler simple à rappeler, nous ne sommes pas dans un univers de fabrication, de reproduction en série. Nous sommes dans le modèle unique. Une recherche de collaborateur n’est pas un bon de commande qu’il suffit de remplir pour être honoré. Il ne suffit pas de fixer des objectifs « sur le papier » pour qu’ils soient atteints.

			Nous nous adressons à l’humain, et à un marché. Tous deux, quelles que soient leurs capacités, ne peuvent produire que ce qu’ils ont à proposer et à faire évoluer.

			[image: ]  Questions possibles

			Pour le recrutement interne ou externe :

			-Qu’attendez-vous d’un profil identique de celui qui était en poste ?

			-Pourquoi ne pas envisager d’adapter certains éléments du profil ?

			-L’environnement du poste n’est-il pas en évolution ?

			-L’entreprise ne connaît-elle pas de changements qui auraient des incidences sur le poste ?

			-Qu’est-ce qu’un profil d’un autre diplôme, autre environnement (secteur, univers) ne saurait pas faire par rapport au profil que vous demandez ?

			Pour l’entretien d’évaluation :

			-Comment évaluez-vous votre performance, en termes quantitatifs et qualitatifs ?

			-De quelle manière avez-vous mis en œuvre les ressources mises à votre disposition ? En avez-vous sollicité d’autres ?

			-De quelle manière projetez-vous votre poste ? Et vous dans votre poste ?

			-Comment allez-vous aborder votre poste, vos responsabilités pour faire évoluer votre performance et votre satisfaction ?

			-Quelles propositions pouvez-vous nous faire ? De quelle manière pouvons-nous vous accompagner à évoluer dans votre pratique et votre posture ?

			-Que pouvez-vous mettre en place pour répondre à vos objectifs de production et de savoir-être ?

			Afin d’amener l’interlocuteur à se positionner sur les éléments essentiels du poste, en recrutement interne ou externe, il est intéressant de se concentrer sur les éléments du besoin, pour éviter la simple demande, ou sur une discussion avec le collaborateur en entretien d’évaluation, sur la meilleure utilisation des ressources possibles.

			Cela peut passer par :

			Pour le recrutement interne ou externe :

			-Quels sont les univers métiers/secteurs dans lesquels on retrouve les activités du poste ?

			-Que doit connaître le candidat ? Que doit-il savoir faire ?

			-Quels sont les éléments de personnalité essentiels pour réussir dans le poste ?

			-Quels sont les enjeux du poste à moyen/long terme ?

			-Quels sont les points sur lesquels vous êtes prêt à accompagner le candidat ?

			-Sur quels éléments allez-vous évaluer le collaborateur durant les six premiers mois, ou durant la période d’essai ?

			Pour l’entretien d’évaluation :

			-Pensez-vous avoir exploité de la meilleure façon les outils et ressources de l’entreprise ?

			-Dans quelle démarche d’initiative et de proposition vous êtes-vous positionné pour solliciter ou mettre en œuvre ces ressources ?

			-Comment vous positionnez-vous par rapport aux objectifs fixés ? Quel est votre avis sur la capacité de les réaliser ?
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