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  [INTRODUCTION]




  Les entretiens dits d’évaluation ont souvent une mauvaise image auprès des salariés, résultant parfois, il faut l’admettre, d’une pratique engendrant doutes, déception, désabusement et renoncement.




  Ils sont pourtant absolument essentiels à la structuration et au développement d’une activité. Comme l’écrivait en effet, dès le xvie siècle, le philosophe Jean Bodin, « il n’est de richesses que d’hommes ». Il est aujourd’hui plus permis que jamais de considérer qu’il « n’est d’entreprises que d’hommes ». En d’autres termes, la valeur d’une organisation et sa différence par rapport aux autres s’expriment sans cesse davantage à travers de la qualité de ses membres ou collaborateurs.




  Les organisations sont en effet en situation de concurrence croissante entre elles. Sur de nombreux marchés, cette dernière se trouve même amplifiée par la dilution des différenciations entre les offres. Dans un nombre croissant de cas, la compétition n’oppose au fond plus tant des produits ou des services que ceux qui les conçoivent, les vendent ou les rendent.




  Les organisations actuelles, qu’il s’agisse d’administrations, d’associations, d’entreprises publiques ou privées, prennent donc conscience qu’il est toujours un peu plus indispensable de se doter des collaborateurs les plus efficients et les plus motivés.




  De plus, le « mal-être » au travail et ses conséquences multiples sont à la fois la résultante de cette pression issue de la concurrence croissante et la preuve de la nécessité de concevoir et de mettre en place des outils tels que les entretiens d’évaluation.




  Encore trop souvent conçus et vécus, de part et d’autre, comme des formalités fastidieuses, les entretiens dits d’évaluation1, visant, comme la racine du mot « évaluation » l’indique, à apprécier la valeur, ont cependant vocation à constituer, sur plusieurs plans, la colonne vertébrale d’une organisation. Parce qu’ils doivent permettre la rencontre – ou la confrontation – des attentes des différentes parties à l’endroit des autres, ils doivent jouer un rôle vivifiant et constructeur.




  Sur la durée, vous n’obtiendrez de vos collaborateurs qu’en proportion de ce que vous leur donnerez. Ces entretiens constituent, à certaines conditions, l’un des moments privilégiés d’échanges et de don entre membres d’une même organisation. Si cette dernière et vous-même vous en donnez les moyens.




  Parce que les entretiens que vous effectuerez, en tant qu’« évalué » comme en tant qu’« évaluateur », ne vaudront au fond que par ce que vous en ferez, vous avez la responsabilité d’en faire des outils qui vous permettront de bâtir l’avenir de votre structure et de ses membres, dont vous.




  La vocation de ce livre, concret et opérationnel, est de vous y aider, en vous faisant prendre conscience des multiples conditions préalables à la réalisation d’entretiens réussis et en vous fournissant les outils nécessaires pour les réunir.




  




  1. Par commodité de langage et en raison de sa diffusion, nous conserverons l’appellation, à tout le moins réductrice cependant, d’« entretiens d’évaluation ».




  [Partie I]




  LES ENTRETIENS 
D’éVALUATION : 
POURQUOI ?




  Au fond, à quoi et à qui servent les entretiens d’évaluation ? Quels sont les fonctions et objectifs assignés à ces derniers par les différentes parties prenantes ?




  Effectués dans 77 % des entreprises privées et concernant 54 % des salariés français2, ces entretiens mettent en effet en scène trois types d’acteurs – les organisations, les évaluateurs et les évalués – dont les intérêts, les objectifs et les motivations peuvent logiquement diverger. Appréhendons dans un premier temps les objectifs et attentes que toute organisation fixe aux entretiens d’évaluation.




  




  2. Source : note d’analyse n° 239 du Centre d’analyse stratégique, septembre 2011.




  1- Les objectifs et attentes 
de l’organisation




  Une politique au service d’une stratégie




  Il n’est pas d’organisation durable sans stratégie3. Toute structure se doit, vis-à-vis de ses nombreux publics, de sa vocation et au regard de la confiance qu’on lui porte, de se doter d’une stratégie. Sa pérennisation et sa croissance passent en effet par elle. En l’absence d’une stratégie, une entité risque fort de flotter au gré des inflexions des stratégies de ses concurrents, donc d’occuper la place que ces derniers lui consentent.




  Contrairement à l’idée trop fréquemment reçue, une stratégie se définit à la fois par la définition du but et des moyens nécessaires pour l’atteindre. Elle ne consiste donc, tant s’en faut, pas en la simple évocation de grands axes. Même si ces derniers sont indispensables et appelés à structurer l’avenir de l’organisation et de ses actions, ils sont indissociables des moyens qui leur sont alloués. En d’autres termes, une stratégie se définit presque autant par ses résultats, les moyens que se donne une organisation pour les atteindre, que par les axes stratégiques à proprement parler.




  Les moyens appelés à être mobilisés et mis en œuvre dans l’optique de l’atteinte par une organisation de ses objectifs stratégiques sont de multiples natures. S’ils comprennent naturellement des ressources d’ordre technique, matériel ou financier, les moyens humains en constituent naturellement et rapidement l’ossature.




  La stratégie de votre organisation comporte donc une « partie RH ». Que vous en soyez l’auteur ou pas, cette dernière s’imposera à vos responsables, à vous et à vos collaborateurs. Cette « partie RH » implique la production d’une politique des ressources humaines adéquate comprenant, entre autres, la conception et la mise en place d’un certain nombre d’outils de dialogue, de liaison et d’appréciation. A ce titre, la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC) est de nature à jouer un rôle clé. Comprise comme une gestion anticipative et préventive des ressources humaines, elle prend en compte les contraintes de l’environnement et les choix stratégiques de l’entreprise.




  Dans ce cadre, les entretiens d’évaluation doivent jouer un rôle essentiel. Ils viendront, en quelque sorte, sanctionner la mise en œuvre de cette politique et contribueront à son évolution.




  Un outil au service d’une politique




  Une organisation, qu’il s’agisse d’une administration, d’une entreprise ou d’une association, ne vaut que par ses collaborateurs et leur contribution à l’ensemble dont ils font partie. Elle a en effet besoin, pour exister et progresser durablement, quels que soient son secteur d’activité et sa taille, de collaborateurs présentant une triple caractéristique.




  Les collaborateurs d’une organisation doivent en premier lieu être adéquats, c’est-à-dire conformes aux besoins de celle-ci. En d’autres termes, ils doivent détenir et être capables de mettre en œuvre les aptitudes dont elle a besoin. En deuxième lieu, ils doivent être motivés, être stimulés de telle façon qu’ils aient envie de mettre en œuvre leurs aptitudes au service de la structure qui les rémunère. Enfin, parce qu’une organisation est sans cesse en mouvement, elle a besoin de collaborateurs qui épousent ses évolutions, s’y adaptent et les mettent « en musique ».




  Partant, il lui faut sans cesse se donner les moyens de s’assurer qu’elle dispose bien de collaborateurs efficients, motivés et évolutifs. Elle se doit tout à la fois d’apprécier cette efficience, cette motivation et ce potentiel d’évolution et de concevoir des dispositifs qui permettront à ces qualités de s’épanouir.
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