
		
			[image: Couverture pour RHIN4_GERESO réalisée par Marie-Françoise HOSDAIN/ Corinne SOUISSI]
		

	
		

		
			
				
					[image: ]
				

			

			Réussir ses entretiens RH

			collection Management

		

	
		
		

		

		
			Réussir ses entretiens RH

			11 entretiens incontournables à l'usage des managers et des RH

			Auteurs : Marie-Françoise HOSDAIN et Corinne SOUISSI

			Édition 2024

			© GERESO Édition 2017, 2019, 2022, 2024

			Direction de collection : Catherine FOURMOND

			Suivi éditorial et conception graphique : GERESO Édition

			Illustration de couverture : © cnythzl/gettyimages.fr

			Illustrations de chapitres : Alice et Clémentine HOSDAIN

			www.gereso.com/edition

			e-mail : edition@gereso.fr

			Tél. 02 43 23 03 53 - Fax 02 43 28 40 67

			Reproduction, traduction, adaptation interdites

			Tous droits réservés pour tous pays

			Loi du 11 mars 1957

			Dépôt légal : Octobre 2024

			ISBN : 979-10-397-1006-0

			EAN 13 : 9791039710060

			ISBN numériques

			ISBN eBook : 979-10-397-1282-8

			ISBN ePUB : 979-10-397-1283-5

			GERESO SAS au capital de 460 920 euros - RCS Le MANS B 311 975 577

			Siège social : 38 rue de la Teillaie - CS 81826 - 72018 Le Mans Cedex 2 - France

			
				
					[image: ]
				

			

		

	
		
		

		

		
			Dans la même collection

			•101 bonnes pratiques de management

			•Comprendre l'évaluation professionnelle

			•Évaluer les compétences professionnelles

			•L'art du feedback

			•Humaniser la performance au travail

			•Le management : une activité artistique !

			•Le management est un sport collectif

			•Le management interculturel

			•Le manager de proximité

			•Le manager décomplexé

			•Le nombre d'or dans une équipe

			•Management et neurosciences

			•Manager : une aventure collective

			•Manager dans un monde fragile

			•Manager en périodes de crises

			•Manager la performance industrielle

			•Managers, faites-vous confiance !

			•Peut-on manager l'IA ?

			•Recruter gagnant-gagnant

			•Stop au désengagement au travail

			Retrouvez tous les titres de la collection « Management » sur librairie.gereso.com

			
				
					[image: ]
				

			

		

	
		
		

		

		
			Remerciements

			Nous remercions tout d'abord, l'équipe GERESO Édition pour leur accompagnement professionnel. Ce fut une collaboration réussie et agréable.

			Merci aux différents contributeurs de ce livre :

			À Alice Hosdain et Clémentine Hosdain pour leurs illustrations remarquables qui apportent une fraîcheur intemporelle.

			À Eric Bousquet, pour son témoignage averti qu'il nous livre en préface.

			Merci à Sylvie Toutain, première lectrice et fine conseillère dont les retours ont été perspicaces.

			À Nathalie Colonna pour son aide et ses conseils précieux.

			À Agnes Besnard et Anne-Lise Douat, pour leur contribution.

			Enfin, nos pensées vont vers nos proches qui ont su être patients et encourageants dans la rédaction du livre.

		

	
		
		

		

		
			Signification des pictogrammes :

			[image: ]  Le conseil de l'expert

			[image: ]  Règle d'or

			[image: ]  Outils

			[image: ]  Étape clé entretien

			Téléchargez gratuitement les documents listés p. 361 sur 

			librairie.gereso.com/ouvrage-RHIN4

		

	
		
		

		

		
			Préface

			Le monde de l’entreprise s’accélère. Les cycles se raccourcissent. Il est bien loin le temps où une société pouvait surfer sur un positionnement innovant pendant des années. Tout est analysé, comparé, copié. Tout, enfin presque tout. Dans un environnement de plus en plus technologique et concurrentiel, le capital humain d’une entreprise reste la dernière forteresse.

			Le partage de valeurs, l’esprit « corporate », la volonté de faire le « petit plus » au service d’une cause commune est inestimable. Ces éléments font qu’une organisation est différente d’une autre, qu’elle se démarque : elle est plus réactive, plus accueillante, plus dynamique, plus efficiente.

			Cette différenciation se construit au jour le jour. Elle est le fruit d’une étrange alchimie alliant la communication, la responsabilisation, le contrôle, la motivation, la délégation. En un mot, le management.

			Lors de mon parcours professionnel, j’ai managé des directeurs généraux, des directeurs de département comme des équipes plus opérationnelles au sein de PME et de grands groupes internationaux. Dans ces multiples situations, j’ai observé la force d’une dynamique humaine au service d’un objectif commun. Celle-ci passe par du bon sens, de l’accompagnement et de la méthodologie. Le rôle de chaque manager est fondamental car il montre la voie et donne du sens aux actions à entreprendre ; tout en s’appuyant sur une politique et des pratiques pilotées par les ressources humaines. Cette fonction stratégique de l’entreprise est indispensable pour accompagner la performance dans la gestion des situations individuelles et collectives.

			Un partenariat réalisé en bonne intelligence entre l’encadrement et les services RH est gage d’optimisation des ressources internes. Il en est de même pour les différents entretiens qui rythment la vie de chaque collaborateur au sein d’une organisation.

			

			Ces rendez-vous formels sont l’occasion pour chaque acteur (manager, RH, collaborateur) d’échanger, prendre du recul, réajuster, et mettre en place des actions. Quel que soit l’entretien dans un cadre professionnel, sa réussite repose sur une bonne préparation, la maîtrise de certaines techniques et la connaissance du cadre réglementaire.

			Grâce à leurs expériences passées au sein de directions des ressources humaines, Marie-Françoise Hosdain et Corinne Souissi ont été confrontées à des situations complexes et variées dans leur rôle opérationnel de pilotage et accompagnement des managers et de leurs équipes. Aujourd’hui consultantes formatrices et coachs, elles forment et conseillent les professionnels RH et les managers dans l’optimisation de leurs compétences et pratiques professionnelles.

			Que vous soyez débutant dans votre fonction ou confirmé, vous trouverez des conseils, des astuces, des techniques, des informations juridiques et des réponses à vos questions pour mener à bien vos entretiens.

			Le capital humain de votre société est un bien inestimable. La bonne pratique des entretiens permet de l’entretenir, de le développer !

			Éric Bousquet

			PDG du Groupe CUC Exertis Connect

		

	
		
			

			Introduction

			Pour cette 4e édition, nous avons enrichi notre guide avec une actualisation des pratiques d'entretien qui évoluent régulièrement. Nous abordons notamment l'entretien à l'initiative d'un salarié (harcèlement, discrimination ou problème personnel), et le format de l'entretien à distance qui est devenu une pratique incontournable.

			La 1re partie est consacrée à des notions clés, à l'organisation des entretiens RH, et aux techniques de communication.

			Mener des entretiens individuels nécessite de comprendre les caractéristiques d’un entretien, les bases de la gestion des ressources humaines, du management, et les leviers de la motivation au travail (1re partie, chapitre 1).

			La mise en place des différents types d’entretiens pilotée en général par les services RH (1re partie, chapitre 2) s’organise dans un contexte propre à toute entreprise : politiques RH et management, processus, démarche de gestion des compétences, et bien sûr dans le respect du cadre légal.

			Pour performer dans la conduite de vos entretiens nous vous proposons de nombreuses clés pour communiquer efficacement (1re partie, chapitre 3), décrypter avec technique votre interlocuteur et ajuster votre comportement.

			Pour la 2e partie, nous avons souhaité concevoir un véritable guide avec 11 thématiques d'entretiens pour partager avec vous, de manière simple et concrète, les clés des principaux entretiens que vous rencontrez dans votre vie professionnelle et qui jalonnent la vie de tout cycle de contrat de travail.

			

			Ce livre est le fruit de notre double expertise opérationnelle en entreprise, s’appuyant sur notre expérience confirmée de management RH, consulting, formation et coaching auprès d'entreprises de taille et secteurs d'activité très variés.

			5 bonnes raisons d’utiliser ce livre dans votre quotidien en entreprise, que vous soyez débutant ou déjà expérimenté :

			1. Avoir des informations pratiques et détaillées sur les entretiens RH

			Chaque entretien fait l’objet d'un chapitre détaillé avec des exemples de supports, de guides, et autres outils utilisables. Toutes les informations nécessaires sont synthétisées pour que vous puissiez avoir les éléments essentiels et obtenir les réponses à vos questions.

			2. Trouver des trucs et des astuces

			De nombreux conseils sont disséminés tout au long du livre avec des tableaux et des schémas pour vous repérer. Nous abordons certains éléments théoriques incontournables mais en les reliant à la mise en œuvre concrète, pour donner plus de sens à la conduite de vos entretiens. Nous abordons les techniques d'entretien à distance dans la première partie du livre.

			3. Mieux se connaître et progresser

			Nous vous proposons plusieurs questionnaires d’autodiagnostics pour faire le point sur votre pratique, vos modes de communication. Vous trouverez également des pistes d’actions à mettre en place ou des conseils pour vous améliorer en fonction du diagnostic réalisé.

			4. Améliorer sa communication en entreprise

			Le chapitre 3 de la 1re partie est totalement consacré aux techniques de communication pour vous donner les éléments essentiels en matière d’écoute active, d’affirmation et d’analyse du langage non verbal, et applicables immédiatement.

			5. Renforcer sa crédibilité

			Améliorer votre méthodologie et vos techniques d’entretiens vous donnera plus d’assurance et d’efficacité pour réussir dans votre rôle et vos missions. Vous pourrez ainsi adopter facilement la bonne posture, trouver plus de plaisir, retrouver du sens, mieux communiquer avec les équipes et être force de propositions.

			

			[image: ]  Si vous ne souhaitez pas lire l’ensemble du livre tout de suite, vous trouverez des résumés à la fin des chapitres 1, 2 et 3 de la 1re partie qui abordent les aspects plus théoriques. Vous pouvez utiliser ce livre pour affiner la préparation d’un entretien ou répondre à une question particulière, en consultant indépendamment la fiche pratique de votre choix (2e partie). Autre possibilité : en lisant tout de A à Z, vous aurez une vue d’ensemble complète qui vous permettra de vous replonger par la suite dans certaines pages selon votre besoin.

			Excellente lecture et belles découvertes !

		

	
		
			

			QUIZ : Testez vos connaissances

			Avant de démarrer votre lecture, nous vous proposons un questionnaire pour faire le point sur les connaissances évoquées dans ce livre. Cela vous permettra d’aborder les différents chapitres avec un focus sur les points à approfondir.

			Répondez spontanément à ces affirmations en cochant la case « vrai » ou « faux ».

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							N°

						
							
							Question

						
							
							Vrai

						
							
							Faux

						
					

					
							
							1

						
							
							La gestion des ressources humaines concerne surtout la paie, l’administration du personnel et le respect du droit du travail

						
							
							
					

					
							
							2

						
							
							La négociation d’une GEPP (Gestion des Emplois et des Parcours Professionnels) est obligatoire pour les entreprises de plus de 300 salariés

						
							
							
					

					
							
							3

						
							
							Se renseigner sur le lieu d'habitation d'un candidat est proscrit selon la loi car discriminant

						
							
							
					

					
							
							4

						
							
							En matière de motivation, il y a différentes théories, mais finalement le plus important, c’est la rémunération

						
							
							
					

					
							
							5

						
							
							Les 3 étapes clés incontournables d’un entretien sont : la préparation, l’accueil et la conclusion

						
							
							
					

					
							
							6

						
							
							Quand je mène un entretien, il est important que je parle plus que l’autre pour faire passer mes messages

						
							
							
					

					
							
							

							7

						
							
							Un enjeu est différent d’un objectif

						
							
							
					

					
							
							8

						
							
							Dans la formulation SMART le S veut dire Simple ou Spécifique

						
							
							
					

					
							
							9

						
							
							Les besoins de sécurité de la pyramide de Maslow sont des leviers de motivation importants pour tout collaborateur

						
							
							
					

					
							
							10

						
							
							L’entretien professionnel permet d’évaluer la performance d’un collaborateur

						
							
							
					

					
							
							11

						
							
							Un entretien de recadrage doit être suivi d’une sanction disciplinaire

						
							
							
					

					
							
							12

						
							
							L’un des objectifs de l’entretien de délégation est de négocier les moyens et les modes de contrôle de réalisation de la mission

						
							
							
					

					
							
							13

						
							
							L’écoute active, c’est être dynamique dans le rythme de l’entretien

						
							
							
					

					
							
							14

						
							
							La « congruence », c’est savoir ressentir ce que dit l’autre

						
							
							
					

					
							
							15

						
							
							Être assertif, c’est savoir s’affirmer sans agressivité

						
							
							
					

					
							
							16

						
							
							Le para-verbal, c’est le regard, les gestes et l’attitude du corps

						
							
							
					

					
							
							17

						
							
							La personnalité n’est pas une compétence

						
							
							
					

					
							
							18

						
							
							Les salariés au forfait jours ne sont pas concernés par l’entretien professionnel

						
							
							
					

					
							
							19

						
							
							Tout candidat doit être informé préalablement des méthodes et techniques de recrutement de l’entreprise

						
							
							
					

					
							
							20

						
							
							La rupture conventionnelle ne concerne que les CDI (Contrats à Durée Indéterminée)

						
							
							
					

				
			

			Voir correction du quiz p. 349.

		

	
		
			

			1re partie

			Les clés d'un entretien RH réussi

		

	
		
			

			Chapitre 1

			Repérer les spécificités des entretiens RH
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							Ce chapitre aborde les questions suivantes :

							Cerner les caractéristiques et principes d'un entretien RH	22

							Situer les entretiens dans la gestion des ressources humaines et le management	25

							Utiliser l’entretien comme un levier de motivation au travail	30

							Identifier les différents types d’entretiens et leurs enjeux	37

							Appréhender les étapes clés incontournables d’un entretien	38

							Réaliser les entretiens à distance	41

						
					

				
			

			Cerner les caractéristiques et principes d'un entretien RH

			Dans le cadre professionnel, vous êtes régulièrement amené à réaliser des entretiens de toute sorte : recrutement, évaluation, intégration, professionnel, recadrage… ; que vous soyez responsable d’une équipe ou en charge des ressources humaines d’une structure.

			Qu’est-ce qu’un entretien ?

			Un entretien face à face dans un cadre professionnel n’est pas une conversation informelle de la vie courante dans un couloir ou près de la machine à café !

			Il s’agit d’une situation de communication professionnelle qui repose sur des techniques, postures et modalités particulières que nous pouvons décrire en 5 caractéristiques principales :

			- Une situation structurée

			

			Tout entretien nécessite un cadre et des règles. Il s’agit de clarifier qui le conduit, qui définit les étapes et points abordés, qui pose des questions et qui le conclut. Des règles comportementales peuvent aussi être posées pour les deux interlocuteurs : confidentialité, comportements à privilégier (ex. : écoute, respect de l’autre, interactivité…) ou à éviter (ex. : couper la parole, se mettre en colère, rester silencieux, porter un jugement de valeur, etc.).

			- Une situation finalisée

			L’entretien a un but précis qui amène à échanger, apprécier, donner des informations. La structure de l’entretien est totalement liée à sa finalité et donc à son ou ses objectif(s), c’est-à-dire quel message à transmettre, quelle situation à résoudre, quelles décisions à prendre ?

			D’où l’importance de l’avoir en tête en permanence et de le rappeler au début de l’entretien.

			- Une situation à durée limitée

			Il est nécessaire de fixer une durée limitée à tout entretien pour viser l’efficacité.

			Cette durée peut varier selon les objectifs et la situation. Néanmoins pour vous donner un repère, nous conseillons de ne pas dépasser deux heures. Sans quoi vous risquez d’être hors sujet et aborder d’autres problématiques sans lien avec l’objectif. Le temps sera à définir selon le type d’entretien et la situation rencontrée qui peut être plus ou moins complexe. Pour être efficace en général, il est nécessaire d’optimiser son temps et garder le cap sur l’objectif de l’entretien et les points à aborder (voir 2e partie).

			- Une situation relationnelle

			L’entretien implique un face-à-face qui va permettre de recueillir et d’échanger sur des données en lien avec des réalisations, des faits, mais aussi du ressenti : jugements, opinions, croyances.

			Au-delà de la méthodologie, l’attitude et la posture adaptées sont déterminantes pour réussir l’entretien.

			Cela nécessite d’adopter un comportement différent de ses réactions spontanées et habituelles : poser des questions, écouter sans donner immédiatement son avis, ne pas couper la parole, respecter les temps de silence, reformuler, faire des synthèses, etc.

			- Une situation interactive et dynamique

			

			S’il y a réel échange, les deux interlocuteurs vont s’exprimer tour à tour, favoriser l’expression de l’autre et chercher à se comprendre.

			L’échange va évoluer par étapes, selon les sujets à aborder ; et le niveau de qualité va augmenter dans le temps se traduisant par un ajustement mutuel et une expression orale de plus en plus juste.

			L’entretien n’est donc pas une conversation, une discussion, une interview journalistique, encore moins un interrogatoire ou un monologue de type discours.

			L’entretien est une situation complexe

			Pour deux grandes raisons principales que nous allons détailler.

			Une situation particulière

			Tout face-à-face s’inscrit dans différents paramètres qui vont influencer le résultat :

			- L’environnement et le contexte : ce qui s’est passé avant, l’équipe, l’entreprise, la culture interne.

			- Les deux interlocuteurs et leurs caractéristiques humaines : parcours (formation et expériences professionnelles), missions et objectifs, un cadre de références personnelles, et un état d’esprit à l’instant T.

			- La situation : ce qui déclenche l’entretien, le problème à régler, le ou les message(s) à transmettre pour chacun.

			Des compétences nécessaires

			- Si vous avez déjà mené des entretiens, vous êtes certainement rendu compte que malgré vos bonnes intentions de départ, le résultat n’est pas toujours celui que vous prévoyiez.

			Pourquoi est-ce complexe ? Parce que mener un entretien nécessite de réaliser beaucoup de tâches simultanément et anticiper en permanence ce qui va se passer après ; tout en écoutant son interlocuteur et en contrôlant ses pensées et raisonnements immédiats.

			C’est donc gérer toutes ces activités à la fois et savoir combiner les compétences nécessaires dans un temps limité :

			

			- Piloter l’entretien et aborder toutes les étapes.

			- Adapter la conduite de l’entretien aux objectifs, à la personne et au contexte de l’entretien.

			- Questionner habilement et obtenir des informations.

			- Écouter activement et observer les attitudes non verbales.

			- Analyser les informations qui sont données par la personne.

			- Rebondir sur ce que vous dit votre interlocuteur.

			- Faire des hypothèses.

			- Maîtriser la conduite en recadrant si nécessaire.

			- Prendre des notes tout en restant centré sur l’interviewé.

			- Anticiper son intervention suivante (question ou reformulation) tout en maintenant son écoute.

			- Gérer les émotions qui peuvent surgir.

			- Adopter la posture et l’attitude adaptée.

			- Gérer les silences.

			- Assumer la prise de risque dans les décisions.

			La difficulté est donc de rester centré sur trois axes : l’interviewé, votre échange et l’objectif à atteindre.

			Conduire un entretien n’est pas une compétence naturelle, c’est un acte professionnel qui ne s’improvise pas et nécessite donc de mettre en œuvre des techniques particulières et d’acquérir les compétences nécessaires.

			Situer les entretiens dans la gestion des ressources humaines et le management

			Les différents types d’entretiens que nous allons aborder de manière pratique nécessitent méthodologie et compétences pour être réussis.

			

			Ils s’intègrent dans une approche globale RH structurée pour avoir du sens et de la cohérence ; et surtout soutenir les grandes orientations de l’entreprise.

			Un détour s’impose pour définir ce qu’est la GRH.

			Qu’est-ce que la gestion des ressources humaines ?

			De nombreuses définitions existent, résumons les points principaux.

			La gestion des ressources humaines est une fonction centrale et stratégique de l’entreprise qui gère à la fois l’économique et le social et contribue au bon fonctionnement de l’entreprise et sa performance.

			C’est un ensemble de moyens ou de pratiques mises en œuvre pour garantir en permanence à l’entreprise une adéquation entre ses ressources et ses besoins en personnel, sur le plan quantitatif comme sur le plan qualitatif.

			Elle a donc pour finalité d’assurer le meilleur ajustement, non seulement au quotidien mais aussi dans la durée, entre les besoins de l’entreprise et les attentes des salariés, tant en termes d’effectifs que de compétences, dans la limite de multiples contraintes, notamment économiques, légales et budgétaires.

			Les évolutions du cadre réglementaire sont une des complexités de la fonction qui ont un impact direct sur le management des équipes. À titre d'exemple, l’obligation légale depuis la loi de mars 2014 de mettre en place les entretiens professionnels dans toutes les entreprises privées.

			Elle contribue donc à la gestion d’un capital précieux et indispensable : le capital humain de l’entreprise !

			Plus concrètement, La GRH comporte différentes dimensions et facettes. Certaines sont plus visibles que d’autres et la liste n’est pas limitative :

			- Recruter : attirer et sélectionner les talents, développer l’image de l’employeur, veiller à l’intégration.

			- Former : veiller au maintien et développement des compétences des collaborateurs et maintenir leur employabilité.

			

			- Gérer les carrières : construire les parcours, donner des perspectives et déployer la mobilité interne, voire externe.

			- Gérer les emplois et les compétences : anticiper les évolutions à venir et leurs impacts sur les métiers et les compétences (GEPP1).

			- Gérer la paie et l’administration du personnel : veiller à l’application de la législation, définir des règles et des procédures, gérer les rémunérations, piloter la masse salariale, gérer le temps de travail, réaliser toutes les déclarations obligatoires.

			- Gérer les relations sociales : veiller au climat social, dialoguer et négocier avec les partenaires sociaux, animer et conduire les réunions avec les instances représentatives.

			- Accompagner les changements : gérer les projets, communiquer.

			- Piloter la performance et l’engagement : agir sur la motivation, mesurer la performance et mettre en place des plans d’actions, optimiser l’organisation du travail.

			- Améliorer les conditions de travail : sur le plan physique et psychologique (risques psychosociaux).

			- Garantir la bonne application des règles et de la législation.

			- Anticiper et gérer les situations difficiles, les conflits.

			- Communiquer en interne, fêter les succès et rebondir positivement sur les échecs.

			En résumé, la mission de la RH est donc d’accompagner les évolutions technologiques et économiques de l’entreprise ; en veillant à avoir la bonne personne à la bonne place au bon moment ; tout en maîtrisant les coûts humains et en portant les valeurs internes.

			Management et GRH : une approche complémentaire

			Dans l’idée de Tous DRH de Jean-Marie Peretti2, il est établi dans de nombreuses entreprises que la fonction RH est partagée.

			On pourrait dire, Tous DRH mais chacun ses responsabilités !

			

			En réalité, les deux fonctions sont distinctes mais très complémentaires, car manager c’est effectivement gérer des ressources humaines pour atteindre des objectifs d’activités ; et gérer des ressources humaines c’est mettre en place des politiques RH cohérentes applicables à tous, centralisées au service des objectifs de l’entreprise.

			L’association est souvent difficile, car de nombreuses incompréhensions existent dans la réalité :

			- le management peut parfois se demander quelle est la valeur ajoutée de la DRH, et la DRH vouloir décider des process et outils sans associer le management.

			- la DRH peut constater des manques dans la réalisation des missions du manager, malgré les outils et formations mis en place : peu d’appétence pour les entretiens professionnels ou annuels d’évaluation ou réalisés de manière subjective, manque de reconnaissance, manque de formalisation des entretiens, manque de respect du cadre légal, etc.

			La meilleure voie est de travailler en collaboration intelligente pour une bonne efficacité, dans un intérêt supérieur, c’est-à-dire celui de l’entreprise. Coopérer, communiquer, exprimer ses besoins et trouver un mode fonctionnement permet de travailler en équipe complémentaire et être efficace.

			Dans l’idée d’un service support, il est nécessaire de considérer une relation client/fournisseur entre la RH et le management pour prendre en compte les besoins des managers et y répondre.

			Le management attend un cadre clair sur la politique RH (rémunération, recrutement, mobilité) des outils pour développer des compétences, et des conseils et un appui sur les situations difficiles rencontrées.

			Finalement, comme pour toute organisation, les responsabilités doivent être clarifiées pour faciliter la collaboration.

			Le rôle du manager

			Résumons le rôle et la place du manager, sans être réducteur au vu toute la littérature qui existe à ce sujet !

			« Manager, c’est transformer le travail des autres en performance durable » dit Bernard Galambaud3.

			Mais aussi l’art d’organiser les talents en vue d’atteindre les objectifs et les résultats escomptés comme le disait Jean-Jacques Servan-Shreiber.

			Manager consiste donc à obtenir des résultats efficaces, coordonner des activités et les contrôler d’une part ; et d’autre part gérer la relation collective et individuelle avec son équipe.

			Le management revêt donc deux dimensions : l’une centrée sur les activités opérationnelles, l’autre centrée sur des activités relationnelles et donc la communication avec les équipes.

			Regroupons les différentes missions d’un manager en 4 mots-clés qui croisent les 2 dimensions du management :

			- Diriger : tout ce qui permet à l’équipe d’avoir des repères, un cadre dans lequel les règles du jeu sont claires. Ce rôle est adopté par le manager lorsqu’il doit recadrer un collaborateur ou l’équipe, prendre des décisions, faire respecter la politique de l’entreprise…

			- Organiser : gérer la vie de l’équipe au quotidien, organiser les tâches, les plannings, le travail en général afin d’atteindre les objectifs du service.

			- Animer : donner une âme à l’équipe, c’est-à-dire tout ce qui va faire vivre les collaborateurs au sein de l’entreprise en donnant un sens à leur travail, à leurs actions au quotidien. Faire le lien entre les intérêts personnels et collectifs, créer du lien entre les individus afin de les fédérer autour d’objectifs communs.

			- Développer : c’est favoriser l’innovation, permettre aux collaborateurs de vivre positivement les changements en leur donnant les moyens de s’y adapter. C’est travailler la flexibilité, l’agilité, grâce au développement des compétences.

			Une fonction complexe

			Gérer la dimension opérationnelle et relationnelle est toute la complexité de la mission. Bien souvent le manager peut risquer de développer davantage la sphère opérationnelle au détriment du relationnel. En effet, il peut sembler plus compliqué de résoudre des conflits, des problèmes humains, de la démotivation que des problèmes techniques. Les compétences sont différentes.

			

			Cela se constate souvent auprès de jeunes managers (mais pas que) qui débutent dans cette fonction et se « raccrochent » en quelque sorte à la technique qu’ils maîtrisent mieux que la gestion des relations humaines.

			D’autre part, le manager de proximité est en permanence en interface entre les objectifs, priorités et informations venant de sa direction, et les remontées ou problèmes à gérer au sein de son équipe.

			À cela s’ajoute un mode d’organisation matriciel qui peut être mis en place dans les entreprises et nécessite de faire du management transversal, type gestion de projet ; c’est-à-dire sans lien hiérarchique.

			C’est là une autre complexité car l’équipe est souvent hétérogène en termes de métier ou de culture, et n’a pas d’habitudes de travail communes. D’autre part les membres de l’équipe sont souvent partagés entre la mission transversale et leurs activités habituelles. Et enfin, le manager/chef de projet n’a pas d’autorité hiérarchique formelle sur eux. Il est donc encore plus nécessaire de constituer un cadre de travail commun, développer la confiance et mettre en place un esprit de coopération.

			Quelle place pour les entretiens RH ?

			Les entretiens RH sont menés par les RH et par les managers.

			Certains types d’entretiens peuvent être menés conjointement ou pas : entretien de recrutement, entretien d’intégration, entretien de mobilité interne, entretien de licenciement individuel. D’autres exclusivement par l’un ou l’autre.

			De notre point de vue, La RH se doit d’avoir des compétences encore plus développées dans la technique d’entretiens. En effet, comment accompagner les managers dans leur prise de décision ou la gestion des problèmes humains sans maîtrise des techniques de communication interpersonnelle et des concepts fondamentaux de management et motivation au travail ?

			

			Elle pourra ainsi asseoir sa crédibilité et sa valeur ajoutée en sachant analyser les motivations et les compétences d’un candidat, la nature d’un conflit, des comportements complexes. D’autre part, sa vision transversale et sa prise de recul sont attendues par les managers pour les aider à prendre de la distance, relativiser et capitaliser sur des situations déjà rencontrées dans d’autres services.

			Pour le manager, les entretiens vont être l’un des modes opérationnels pour réaliser ses missions d’encadrement : agir, et faire agir ; communiquer, régler les conflits ; bref être dans son rôle de manager.

			C’est une boîte à outils pour diriger, organiser, animer et développer. Selon les situations rencontrées, l’entretien avec un collaborateur permettra d’avancer dans le bon sens. Il peut s’appuyer sur son expérience professionnelle et les situations déjà rencontrées pour appréhender les situations de manière efficace.

			Certains entretiens seront l’initiative des managers, d’autres pourront être obligatoires légalement ou bien orchestrés par la DRH, dans le cadre de la politique RH. Mais obligatoire veut dire également UTILE.

			Dans notre pratique de consultantes formatrices, nous constatons bien souvent que la communication interne est fédératrice et essentielle pour donner du sens aux entretiens et faire adhérer autant les managers que les collaborateurs.

			Quelques exemples de remarques entendues dans différentes entreprises :

			« L’entretien annuel ça sert à rien, je vois déjà mon collaborateur tous les jours et il sait ce que je pense de lui. »

			« Ça fait deux ans de suite que j’ai demandé une formation et une évolution professionnelle : toujours pas de retour de mon manager ou de la DRH. »

			Ce qui est souvent remis en cause est l’utilité et le sens qui ne sont plus lisibles et visibles. Cela nécessite de construire un processus clair qui va jusqu’à l’exploitation de ces entretiens reliés à un système de gestion des ressources humaines (voir 1re partie, chapitre 2).

			

			Utiliser l’entretien comme un levier de motivation au travail

			Une des finalités du management des ressources humaines est de maintenir et développer la motivation des équipes. Les entretiens sont donc étroitement liés à ce sujet, car ils vont être le moyen d’agir sur les leviers de la motivation.

			Qu’est-ce que la motivation ?

			Difficile de répondre en une phrase, car il existe une centaine de théories sur le sujet ! Nous en avons choisi 4 qui, selon nous, apportent un éclairage intéressant à intégrer dans votre propre contexte.

			1 - La théorie de MASLOW4


			C’est l’une des plus connues qui est basée sur les besoins : toute personne serait motivée par la recherche de la satisfaction de besoins.

			La pyramide de Maslow, théorie hiérarchie des besoins
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			Que met en avant cette théorie ?

			Maslow a identifié cinq types de besoins hiérarchisés en 5 niveaux :

			- Les besoins physiologiques : manger, boire, dormir, se vêtir, se chauffer, mais aussi recevoir une juste rémunération, travailler dans des conditions de travail acceptables.

			- Les besoins de sécurité : rechercher la sécurité physique de la personne (conditions adaptées, ergonomie), sécurité économique par le contrat de travail, la stabilité de l’emploi, la retraite, les avantages sociaux, et la sécurité affective grâce à un entourage en qui on peut avoir confiance.

			- Les besoins d’appartenance : avoir des contacts avec les autres, des échanges conviviaux, s’intégrer dans un groupe, une communauté ou un réseau, avoir de l’information, et la possibilité de s’exprimer et partager.

			- Les besoins d’estime : avoir des marques de reconnaissance, développer son autonomie, être reconnu, apprécié, sortir du lot, faire un travail utile visible et apprécié, exprimer sa compétence, avoir une délégation de pouvoir, participer à la définition de ses objectifs.

			- Les besoins d’accomplissement : sortir d’une condition matérielle pour atteindre l’épanouissement. Se réaliser, approfondir sa culture sa formation, être consulté et entendu, donner son avis, valoriser ses compétences, avoir du sens à son travail.

			

			Selon Maslow, lorsqu’un besoin n’est pas assouvi, il constitue une source de motivation et quand il est satisfait, le besoin supérieur apparaît.

			Cette théorie a été beaucoup critiquée et remise en cause, notamment sur la hiérarchisation des besoins et sur le fait qu’ils ne peuvent jamais être satisfaits à 100 %.

			Cependant, Maslow avait précisé des nuances que l’on a oubliées : le besoin n’apparaît pas de manière soudaine, mais progressive. Exemple : si le besoin X n’est satisfait qu’à 25 %, le besoin supérieur Y peut apparaître à 5 % et ainsi de suite.

			S’appuyant sur cette théorie, nous pouvons également relier les entretiens aux 5 besoins et en analyser l’impact. En effet, chaque entretien va répondre simultanément à différents besoins, comme nous pouvons le voir sur le tableau ci-contre.

			Finalement, le besoin d’estime peut être comblé par les différents types d’entretiens et permet d’agir sur le levier de motivation. Il est fondamental dans le management des hommes.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Besoin

						
							
							Type d’entretien RH

						
							
							Impact

						
					

				
				
					
							
							Physio-logiques

						
							
							Entretien de recrutement

							Entretien annuel individuel (évaluation, forfait jours et télétravail)

							Entretien à la demande du salarié

						
							
							Équilibre vie professionnelle et vie personnelle

							Rémunération

						
					

					
							
							Sécurité

						
							
							Entretien de recrutement

							Entretien annuel individuel (évaluation, forfait jours et télétravail)

							Entretien à la demande du salarié

						
							
							Conditions de travail

							Avantages sociaux

							Respect du cadre légal

							Politique RH

						
					

					
							
							

							Appar-tenance

						
							
							Entretien de recrutement

							Entretien annuel individuel (évaluation, forfait jours et télétravail)

							Entretien de délégation

							Entretien de recadrage

							Entretien de rupture de contrat

						
							
							Ambiance de travail

							Travail en équipe

							Projets transversaux

							Règles de comportements au travail

						
					

					
							
							Estime

						
							
							Entretien de recrutement

							Entretien d’intégration

							Entretien annuel individuel (évaluation, forfait jours et télétravail)

							Entretien de félicitations

							Entretien professionnel

							Entretien de délégation

							Entretien de recadrage

							Entretien de départ

						
							
							Reconnaissance du parcours, du travail réalisé, des compétences acquises

							Valorisation de l’engagement

							Expression de ses difficultés professionnelles ou personnelles

							Mise en place d’un plan de progrès et objectifs

							Accompagnement, formation

						
					

					
							
							Accom-plisse-ment

						
							
							Entretien de félicitations

							Entretien professionnel

							Entretien de délégation

						
							
							Évolution professionnelle

							Développement de l’initiative et de l’autonomie

						
					

				
			

			2 - La théorie de HERZBERG5


			La pyramide de Maslow a été complétée par la théorie bifactorielle de Herzberg.
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			Que met en avant cette théorie ?

			Selon Herzberg, la motivation au travail est liée à deux facteurs, l’insatisfaction et la satisfaction et qui agissent de manière indépendante l’une de l’autre. Les facteurs d’insatisfaction sont relatifs aux conditions de travail et les facteurs de satisfaction sont relatifs à l’épanouissement de l’individu dans son travail. Un salarié peut être simultanément motivé et démotivé puisqu’il s’agira de facteurs différents.

			Les besoins d’ambiance (physiologiques et de sécurité), dès qu’ils sont pourvus, réduisent l’insatisfaction et ne sont donc plus motivants. Par contre, la non-satisfaction de ces besoins peut être source de mécontentement et donc de démotivation.

			Seuls les facteurs intrinsèques (liés à l’individu) sont sources de motivation, à savoir le besoin d’appartenance, d’estime et de réalisation. Cette théorie est applicable dans le management en utilisant des solutions pour répondre à ces trois besoins qui constituent des leviers de la motivation possibles. C’est-à-dire agir sur le besoin d’appartenance, d’estime et de réalisation (voir schéma de la pyramide de Maslow).

			La formule de la motivation selon Herzberg

			
				
					
				
				
					
							
							

							Motivation = absence d’insatisfaction + satisfaction

						
					

				
			

			Herzberg préconise sept recommandations pour maintenir la motivation au travail :

			1. Instituer des auto-contrôles.

			2. Augmenter l’initiative.

			3. Réaliser un ensemble plutôt qu’une partie.

			4. Accorder plus de pouvoirs, plus de liberté aux employés dans l’accomplissement de leur travail.

			5. Faire le point avec eux.

			6. Introduire des tâches nouvelles.

			7. Proposer d’acquérir une expertise, ceci en termes de responsabilisation.

			3 - La théorie X et Y de Mc Grégor

			
				
					
					
				
				
					
							
							Hypothèses de la théorie X

						
							
							Hypothèses de la théorie Y

						
					

					
							
							Les employés n’aiment pas le travail

						
							
							Les employés apprécient le travail

						
					

					
							
							Les besoins physiologiques et de sécurité dominent la personne

						
							
							La personne est sensible aux besoins d’affiliation et d’estime

						
					

					
							
							Il faut les contraindre à travailler en imposant un cadre et des objectifs spécifiques avec un contrôle régulier

						
							
							Les employés sont capables de s’autodiscipliner et de s’impliquer

						
					

					
							
							Les employés n’aiment pas les responsabilités

						
							
							Les employés recherchent des responsabilités

						
					

				
			

			

			Que met en avant cette théorie ?

			D’un côté, les employés appartenant à la théorie X ne sont pas autonomes et le management est tourné vers le directif, alors que la théorie Y où nous avons des individus qui sont autonomes, qui vont travailler parce qu’ils ont trouvé des objectifs de motivation liés à de la reconnaissance, à de l’épanouissement : ainsi le management est beaucoup plus libre et beaucoup plus participatif.

			Quels sont les leviers de motivation actuels ?

			Aujourd’hui, les entreprises changent les variables d’ajustement managériales et donnent plus d’autonomie et de responsabilités pour obtenir de la confiance, de la motivation et beaucoup plus d’innovation de la part des collaborateurs.

			Ces ajustements sont à adapter à chaque collaborateur et à ses besoins à l'instant T, même si la reconnaissance, les perspectives, le partage d'objectifs communs sont des leviers importants.

			La rémunération est la contrepartie d'un travail bien effectué, mais pas un facteur de motivation en soi.

			4 - La théorie VIE de VROOM6


			VROOM dit que la motivation est le produit de trois facteurs, ce qu’il appelle :

			
				
					
				
				
					
							
							

							Valence : Est-ce que cela vaut la peine que je fasse ce travail, que je m’engage dans ce projet ?

							Instrumentalité : Qu’est-ce que j’y gagne, concrètement cela va m’apporter quoi ?

							Expectation : Est-ce que je suis capable de faire ce projet, est-ce que ce n’est pas trop difficile, est-ce que j’en ai les moyens ?

						
					

				
			

			Que met en avant cette théorie ?

			La motivation se retrouve dans ces trois facteurs, et si l’un de ces facteurs est absent, la motivation disparaît.

			La formule de la motivation selon Vroom

			
				
					
				
				
					
							
							Motivation = V x I x E

						
					

				
			

			Ce modèle peut vous amener à vous interroger : quand vous voulez motiver quelqu’un, avez-vous actionné ces trois leviers ? :

			- 1re question : Quelle est la valeur que la personne porte aux récompenses que vous allez promettre ?

			- 2e question : Qu’est-ce qu’elle va retirer concrètement de cette mission ? C’est à vous de lui expliquer ce qu’elle va retirer. C’est à vous d’argumenter, parce que vous savez qu’elle va se poser cette question.

			- 3e question : Quelle est la probabilité, quelles sont les chances de réussir dans ce projet, cette mission ?

			

			[image: ]   Réfléchir en amont pour trouver le meilleur moyen de motiver, en fonction des personnalités, de votre équipe, de la culture et des valeurs de votre entreprise.

			Rester en veille par rapport aux pratiques éprouvées dans les entreprises (lire des articles de presse).

			Reconnaître le fruit du travail, les efforts accomplis, l’atteinte des résultats tout en sachant dire ce qui ne va pas, et trouver ensemble comment progresser.

			Valoriser les collaborateurs pour leur donner confiance afin qu’ils dépassent leur zone de confort.

			Créer du lien dans les équipes en intégrant des moments de convivialité et de partage, de l’humour, etc.

			Sortir des sentiers battus pour être différent, innovant.

			Identifier les différents types d’entretiens RH et leurs enjeux

			Dressons le panorama de ses différents entretiens pour avoir une vue d’ensemble.

			Vous pourrez ensuite vous référer à la 2e partie, sur la conduite de chacun de ces entretiens.

			Quels sont les enjeux des dix entretiens RH ?

			Nous distinguerons les enjeux des objectifs. Ces deux notions sont liées mais distinctes. Le Larousse définit un objectif comme un « but, un résultat vers lequel tend l’action de quelqu’un » et un enjeu comme « ce que l’on peut gagner ou perdre dans une entreprise quelconque ».

			

			Les objectifs découlent donc des enjeux.

			Par exemple, l’un des enjeux de l’entretien de recrutement est la continuité de la performance du service et l’un des objectifs de cet entretien sera de recueillir tous les éléments sur le candidat pour prendre une décision.

			Chaque entretien a ses spécificités. Être au clair sur les enjeux et les objectifs de chaque type d’entretien vous permettra de les conduire avec plus d’efficacité.

			Appréhender les étapes clés incontournables d’un entretien RH

			Il y a trois étapes incontournables à aborder dans tout entretien, quelle que soit sa finalité :

			1. La préparation.

			2. L’accueil (ou démarrage).

			3. La conclusion.
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			La préparation de l’entretien

			

			On dit que la réussite d’un entretien est à la hauteur du temps de préparation : c’est vrai ! De manière générale plusieurs points sont incontournables :

			- La préparation matérielle

			C’est-à-dire rassembler les informations utiles, documents relatifs au sujet abordé.

			Fixer le rendez-vous à un moment adapté pour vous et votre interlocuteur.

			Prévoir ou réserver un lieu adapté pour ne pas être dérangé.

			S’appuyer sur une trame de compte rendu écrit (si nécessaire).

			- La préparation de l’interviewer (manager ou RH)

			Être au clair sur les objectifs et les enjeux de l’entretien.

			Aborder l’entretien dans un état positif et objectif.

			Préparer les étapes, les points à aborder et questions à poser.

			S’appuyer sur les dispositifs existants et boîte à outils (voir 1re partie, chapitre 2, Cadrer la démarche d'entretien pour être efficace).

			- La préparation de l’interviewé

			Lorsqu’il s’agit d’un collaborateur interne (entretien annuel individuel, professionnel, mobilité interne, etc.), nous vous conseillons fortement de l’associer à la préparation et le rendre acteur de l’entretien.

			Incitez-le à préparer en mettant à sa disposition des outils (ex. : fiche de poste, guide pratique, support écrit…).

			Dans certains cas, la préparation du collaborateur peut être un prérequis pour la réalisation de l’entretien. En effet, que va-t-il se passer si vous rencontrez un collaborateur dans le cadre de l’entretien professionnel et qu’il n’a rien préparé ? Le risque est simple : faire du monologue et donc passer à côté des objectifs, car ce ne sera plus un échange d’une part, et d’autre part sans préparation les idées risquent d’être plus floues et partielles. Ce qui sera finalement frustrant pour le collaborateur et pour vous. Il y a donc de fortes chances pour qu’il vous recontacte pour ajouter des éléments ou reposer des questions.

			L’accueil ou démarrage de l’entretien : une étape clé

			

			Nous remarquons dans la pratique que cette étape est régulièrement très peu abordée, voire pas du tout ! Du coup l’interviewer rentre directement dans le vif du sujet sans préambule.

			Première erreur, car cela présente forcément des risques et conséquences.

			Pourquoi soigner cette étape ?

			- Mettre en confiance, créer le lien

			Tout simplement pour se mettre mutuellement dans les meilleures conditions possibles afin d’atteindre les fameux objectifs de votre entretien. C’est-à-dire, mettre en place une communication, une relation de confiance pour obtenir un entretien de qualité.

			Votre intention et votre état d’esprit vont être perçus très rapidement par votre interlocuteur à travers vos explications orales sur le cadre de l’échange, et bien au-delà dans votre ton, rythme de voix et vos gestes ou mimiques.

			- Poser le cadre

			L’accueil va donc permettre de poser le cadre de l’entretien. Notamment définir les règles de fonctionnement pour que l’échange se passe dans les meilleures conditions. L’intérêt est que s’il y a dérapage dans le comportement de votre interlocuteur, vous pouvez rappeler ces règles du jeu et « recadrer » l’entretien plus facilement.

			- Renforcer votre crédibilité

			L'étape d'accueil est rapide (environ 3 min) mais indispensable pour vous faciliter la conduite de l’entretien, fixer un cadre clair et les étapes de l’entretien. Cela ajoute à votre crédibilité et professionnalisme car c’est vous le PILOTE de l’entretien et non l’inverse.

			[image: ]  Comment démarrer un entretien ?

			-Se présenter : son rôle, sa fonction dans l’entreprise (si besoin).

			-Rappeler le contexte et les objectifs de l’entretien.

			-Annoncer le déroulement prévu de l’entretien : les étapes et les points abordés.

			-Poser les règles de fonctionnement : la durée prévue, le processus RH, les comportements à adopter ou non admis, les règles de confidentialité, compte rendu, etc.

			

			-Solliciter l’accord de la personne et lui donner la parole.

			La conclusion de l’entretien

			On ne sait pas toujours comment terminer un entretien et parfois la conversation s’achève en « queue de poisson ». On pense inutile de rappeler ce qu’on s’est déjà dit et, à part au revoir ou merci, que pouvons-nous aborder ?

			Or, ce qui va se dire à la fin de l’entretien va être encore plus mémorisé tant sur le contenu des propos que sur le ton et la posture de l’interviewer. On pourrait comparer cette étape aux dernières notes d’un morceau de musique que vous venez d’écouter.

			La conclusion se doit d’être positive et claire quels que soient l’objet de l’entretien, les échanges et la suite à donner.

			Elle va permettre de réaliser une synthèse, un feedback commun sur les aspects essentiels, les points abordés, les décisions prises, les demandes faites et les engagements de chacun (qui va faire quoi).

			La communication étant un art difficile, ce n’est pas du luxe que de faire un résumé de vos échanges pour être sûr de s’être bien compris, et éviter une interprétation personnelle déformée.

			Un conseil, si vous voulez être véritablement dans l’interaction, évitez de faire une conclusion de type « monologue ».

			La conclusion est l’occasion d’analyser le ressenti de l’autre, sa perception, sa compréhension de vos échanges et ses zones d’interrogations. Pour ce faire, il est indispensable de lui donner la parole pour le questionner sur son vécu ou sentiment sur le déroulement de l’entretien, et savoir s’il souhaite aborder d’autres points, s’il a des questions à poser.

			À la fin de l’entretien la qualité de l’échange devrait être optimale, et permettre d’avoir des réactions à chaud très intéressantes.

			Les questions qui sont posées (et même parfois sur le pas de la porte) peuvent en dire long sur votre interlocuteur : sa motivation, ses préoccupations, ses besoins.

			

			Bien conclure, c’est également clarifier la suite : dire (et si besoin formaliser par écrit par la suite) qui fait quoi à l’issue de cet entretien. Y a-t-il un suivi ou des actions particulières à réaliser ? Qui le fait ?

			Attention aux risques d’une conclusion floue ou chacun compte sur l’autre ! C’est la promesse de frustration et d'incompréhension !

			[image: ]  Comment conclure un entretien ?

			-Remercier votre interlocuteur pour sa disponibilité.

			-Rappeler les points essentiels.

			-Donner la parole.

			-Répondre aux questions ou préciser certains points si besoin.

			-Préciser la suite : qui fait quoi ?

			-Rédiger un compte rendu (pour soi ou à diffuser).

			Réaliser les entretiens à distance

			Ce format d’entretien en visio-conférence est devenu un incontournable depuis la crise sanitaire, afin d’être en mesure de poursuivre la gestion des équipes par les managers et les équipes RH dans un format télétravail.

			Comme tout changement, il a suscité des résistances et des craintes au départ, puis finalement permis d’en découvrir les avantages.

			Quels sont les atouts pour l’entreprise ?

			- Un gain de temps indéniable car il permet d’éviter les déplacements, de supprimer les contraintes d’ordre géographiques ou d’horaires.

			- Une diminution des coûts et réduction de son empreinte carbone.

			- Une accélération ou facilitation des processus et décisions (exemple recrutement).

			

			- Une traçabilité et mémorisation des échanges si besoin, avec la possibilité d’enregistrement (avec l’accord de chacun).

			- L’évaluation et le développement des compétences digitales, car ce format oblige à se former sur les outils et les manier régulièrement.

			- Un atout en termes de marque employeur, notamment pour la génération Z7.

			Quelles sont ses limites ?

			- Une convivialité limitée : difficile de discuter autour de la machine à café, de croiser une personne dans les couloirs fortuitement ou de faire visiter les locaux.

			- Une réduction du temps d’échange informel qui est nécessaire aux relations humaines et au climat social.

			- Une communication non-verbale restreinte, car la caméra ne permet pas de voir l’ensemble de la personne et de repérer tous les micro-signes et gestes qui ont leur importance et nous transmettent des messages conscients ou inconscients.

			- Des soucis techniques de connexion parfois qui peuvent compliquer les échanges et perturber la dynamique de l’entretien.

			Pour être efficace et bien le gérer il est donc nécessaire d’ajuster et optimiser sa pratique, mais comment faire ?

			7 Conseils pour réussir ses entretiens à distance

			Conseil n°1 : Planifier et valider l’accord de la personne

			- Lors de la fixation de la date, pensez à obtenir l’accord du candidat ou salarié pour la réalisation de l’entretien sous ce format. En effet, pour certains cela peut ne pas faire partie de leur quotidien et générer des craintes.

			

			- L’envoi d’un mode opératoire ou d’un tutoriel peut faciliter l’organisation et rassurer si besoin, d’autant plus si vous avez opté pour une solution particulière (Teams, Skype, Zoom, Webex, etc.).

			- Envoyez le lien de la visioconférence dans l’invitation directement pour éviter les allers et retours de mails.

			Conseil n° 2 : Prévoir et tester l’installation technique

			- Organisez en amont de l’entretien un test de votre installation technique et de celle de votre interlocuteur : qualité de la connexion, position de la caméra, son, nécessité d’un casque audio ou pas, fond d’écran neutre.

			- Par mesure de précaution, prévoyez une solution B en cas de panne ou de déconnexion (par exemple, prévoir la possibilité de poursuivre d’entretien par téléphone).

			- Connectez-vous 10 mn avant l’entretien pour un dernier test.

			Conseil n° 3 : Préparer son entretien

			Ce format nécessite encore plus d’exigence sur la préparation car l’improvisation n’est vraiment pas adaptée si l’on veut atteindre ses objectifs et faire preuve de professionnalisme !

			- Formalisez votre objectif et la trame d’entretien, listez les points à aborder et dans quel ordre, préparez les documents à avoir à disposition pour les transmettre via l’outil ou les partager sur l'écran.

			- Installez-vous dans un endroit calme où vous ne serez pas dérangé, et pensez à couper votre messagerie et fermer les applications qui pourraient détourner l’attention pendant l’entretien.

			Conseil n° 4 : Soignez l’accueil

			- Démarrez avec le sourire et un ton positif et dynamique, proposez un « e-café » pour briser la glace et instaurer un climat de confiance. Questionnez la personne sur comment elle se sent et sur son expérience des entretiens à distance.

			

			- Posez le cadre de l’entretien pour rassurer et clarifier le fonctionnement : rappelez les objectifs de l’entretien, les points qui seront abordés (ou non), le temps prévu, la rédaction d’une synthèse écrite éventuelle et validez la bonne compréhension de votre interlocuteur sur tous ces points. Invitez à poser des questions avant de démarrer.

			Conseil n° 5 : Adapter son mode de communication pendant l’entretien

			- Souriez sans exagération, tout en restant congruent. Communiquez avec sincérité et transparence pour lever les freins de la distance.

			- Orientez votre regard vers la caméra régulièrement pour un échange visuel et non-verbal avec votre collaborateur.

			- Gérez les temps de silence en mettant à l’aise votre interlocuteur « Prenez le temps de la réflexion, je vous écoute ». Le léger décalage lié à la visio ne permet pas d’échanger à la même vitesse qu’en face-à-face. Prenez le temps d’écouter et d’analyser les réactions non-verbales, même s’il est plus difficile de les capter qu’en face-à-face.

			- Osez rebondir face à un comportement verbal (mots utilisés), para-verbal (ton de la voix) et non-verbal (gestes, mimiques, micro-signes) qui vous interpelle avec la méthode OSBD issue de la Communication Non Violente :

			� Observation (faits) « Je vois que vos réponses m’empêchent d’apprécier vos compétences acquises durant votre parcours ».

			� Sentiment : « Je suis embêté(e) pour la bonne marche du processus ».

			� Besoin : « J’ai besoin de recenser vos compétences actuelles au regard du poste ouvert ».

			� Demande : « Pouvez-vous citer vos principales compétences et me donner des exemples concrets ? Qu’en pensez-vous ? »

			Conseil n°6 : Gérer le temps

			- Soyez concis et précis dans vos propos : le temps sera un peu plus court qu’en face-à-face et la concentration est plus importante. Un des risques de l’entretien à distance est l’inattention et le décrochage. Utilisez des phrases courtes et simplifiez vos explications.

			- Veillez à la répartition du temps de parole : le risque est de parler trop longuement et de diluer vos propos qui manqueront alors d’efficacité et entraîneront de l’inattention. Pensez à écouter et privilégiez l’interactivité en faisant parler régulièrement votre interlocuteur (pas de longs monologues !).

			

			- Assurez-vous que vous vous êtes bien compris en posant des questions et en faisant régulièrement des feedbacks et de la reformulation : « Si je comprends bien, vous me dites que… »

			- Si besoin, décomposez l’entretien en 2 étapes pour être plus disponible ou efficace.

			

			Conseil n° 7 : Soigner la conclusion

			Prenez le temps de soigner cette étape pour éviter des risques d’incompréhension qui sont souvent inhérent à un échange, encore plus à distance :

			- Faites une synthèse de vos échanges ou décisions prises pour vous assurer que tout est clair et que vous vous êtes bien compris.

			- Laissez toujours un espace de parole pour la place aux questions si besoin.

			- Évitez le flou de la fin d’entretien : précisez la suite de l’entretien, qui fait quoi et le calendrier des étapes suivantes. Et respectez vos engagements pour votre crédibilité !

			
[image: ]  Outil n° 1 - Tableau comparatif des 11 entretiens clés RH

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							

							Type d’entretien

						
							
							Qui le conduit ?

						
							
							Enjeux

						
							
							Objectifs

						
					

				
				
					
							
							Type d’entretien

						
							
							Qui le conduit ?

						
							
							Enjeux

						
							
							Objectifs

						
					

					
							
							Recrutement

						
							
							DRH et Manager

						
							
							Image de l’entreprise

							Crédibilité du manager

							Performance du service

							Équilibre de l’équipe

							Renforcement des compétences

							Coût financier

						
							
							Obtenir un maximum d’informations sur le candidat

							Analyser les compétences et motivations du candidat au regard d’un profil défini

							Prendre une décision

						
					

					
							
							Intégration Onboarding

						
							
							DRH et Manager

						
							
							Amortissement du coût de recrutement

							Performance et efficacité du nouvel embauché et de l’équipe

							Motivation et fidélisation : transformation de la période d’essai

						
							
							Transmettre les informations clés liées à l’entreprise, le service, les outils et méthodes pour la prise de fonction

							Valider les points acquis, pérenniser la relation de confiance

						
					

					
							
							Évaluation annuelle individuelle (entretien annuel d’évaluation, entretien forfait jours, entretien télétravail)

						
							
							Manager

						
							
							Performance de l’entreprise

							Climat social

							Crédibilité du manager : posture et rôle

							Motivation du salarié et de l’équipe

							Estime, respect mutuel

							Conditions de travail : ajustement charge de travail

							Équilibre entre vie professionnelle et personnelle

						
							
							Échanger avec son collaborateur et l’écouter

							Évaluer et faire ensemble le bilan de l’année

							Préparer l’année à venir : objectifs, plan d’action

						
					

					
							
							Félicitations

						
							
							Manager

						
							
							Reconnaissance

							Estime

							Motivation

							Développement des compétences

						
							
							Remercier et valoriser son collaborateur

							Analyser les causes de la réussite et en tirer des enseignements

						
					

					
							
							Professionnel

						
							
							Managers ou DRH

						
							
							Gestion des carrières

							Gestion des emplois et des compétences

							Élaboration du plan de développement des compétences

							Organisation du travail et des équipes

							Pilotage des activités

							Cadre légal - risques financiers

						
							
							Repérer les compétences détenues par le collaborateur ou qu’il souhaite développer

							Échanger sur le futur du poste et le projet professionnel

							Identifier des actions ou formations à mettre en place

						
					

					
							
							

							Mobilité interne

						
							
							DRH et Manager

						
							
							Gestion des carrières

							Gestion des emplois et des compétences

							Ajustement des ressources internes

							Équilibre de vie professionnelle/personnelle

						
							
							Identifier les compétences clés et les leviers de motivation du collaborateur

							Donner des informations sur les métiers

							Orienter la personne vers un poste adapté

						
					

					
							
							Délégation

						
							
							Manager

						
							
							Gestion du temps du manager

							Développement des compétences et de la responsabilité

							Motivation - Confiance

						
							
							Proposer une mission avec des responsabilités et de l’autonomie

							Définir et négocier les moyens

							Fixer le mode de contrôle

						
					

					
							
							Recadrage

						
							
							Manager

						
							
							Motivation

							Respect du cadre et règles de fonctionnement

							Équité et climat social

						
							
							Échanger ensemble sur le décalage rencontré

							Trouver des solutions communes pour y remédier

						
					

					
							
							Rupture de contrat (licenciement individuel, rupture conventionnelle)

						
							
							DRH

						
							
							Respect du cadre légal et réglementaire

							Climat social

							Maintien du contrat de travail

						
							
							Échanger sur les motifs de la rupture

							Prendre une décision côté employeur et/ou salarié

						
					

					
							
							Départ (démission, CDD, fin de stage, fin de tutorat, retraite…)

						
							
							DRH et Manager

						
							
							Climat social

							Organisation et conditions de travail

							Management

							Communication interne

						
							
							Comprendre les raisons du départ

							Repérer des dysfonctionnements et des éventuelles pistes d’amélioration

						
					

					
							
							Entretien à l'initiative du salarié (harcèlement, problèmes personnels)

						
							
							DRH et Manager

						
							
							 Qualité de Vie au Travail, Sécurité, Équilibre de vie personnelle et professionnelle

						
							
							Recueillir des éléments, écouter le salarié

						
					

				
			

			

			
[image: ]  Outil n° 2 - Fixation des objectifs SMART

			Lors de différents types d’entretiens (intégration, entretien annuel d’évaluation, délégation ou recadrage), savoir fixer des objectifs est très utile, mais pas si facile à faire !

			Un objectif est un RÉSULTAT à atteindre chiffré ou concrétisé et daté.

			C’est un engagement individuel et/ou collectif, d’atteindre une cible précise dans une période donnée. Il peut être qualitatif, quantitatif ou comportemental.

			Certains objectifs ne sont pas négociables, ils doivent être limités à un nombre restreint, pour plus d’efficacité.

			La méthode SMART est un moyen mnémotechnique pour vérifier si votre objectif est bien formulé :

			Simple et concret (précis, observable).

			Mesurable (ou Motivant).

			Ambitieux (progrès à réaliser).

			Réalisable (moyens, modalités de suivi…).

			Temporel (date, étapes intermédiaires) Et être suivi !

			
				
					
					
				
				
					
							
							

							Objectif SMART

						
							
							Exemple

						
					

				
				
					
							
							Objectif SMART

						
							
							Exemple

						
					

					
							
							Est-il Simple et concret ?

							Simple « Quoi ? »

							Précis « Qui ? »

							Concret « Où ? »

						
							
							« Veiller à transmettre auprès de vos collègues, les informations reçues lors des réunions. »

							On sait qui et où : ce sont les collègues

							On sait quoi : c’est l’information

						
					

					
							
							Est-il Mesurable ?

							Quantifiable : « Combien ? »

							A-t-il une intention reformulable en objectifs ? Déclinez-la dans une tâche quotidienne

						
							
							Partir de l’intention, qui est « améliorer la communication avec les collègues »

							« Réaliser un courriel d’information, tous les lundis matin, à l’issue de la réunion hebdomadaire. »

							On sait combien : tous les lundis matin

						
					

					
							
							Est-il Ambitieux ?

							L’objectif est-il suffisamment motivant et stimulant pour le collaborateur ? En quoi cet objectif sera bénéfique pour le salarié et tout son entourage ?

						
							
							Mettre en avant les avantages de l’envoi du courriel d’informations pour lui et ses collègues :

							Exemple : « accroître l’efficacité, renforcer sa légitimité et consolider l’esprit d’équipe, etc. »

						
					

					
							
							Est-il Réalisable ?

							Votre collaborateur dispose-t-il des compétences et des moyens pour y parvenir ?

						
							
							Pas de moyens particuliers

						
					

					
							
							Est-il inscrit dans le Temps ?

							Répond-il à la question « quand, pour quand ? »

						
							
							Toutes les semaines à compter d’aujourd’hui

						
					

					
							
							En synthèse, la formulation d’un objectif SMART : « Toutes les semaines et à compter d’aujourd’hui, veiller à transmettre auprès de vos collègues, les informations reçues lors des réunions, en envoyant un mail chaque lundi matin. »

						
					

				
			

			.

			
				
					
				
				
					
							
							

							Chapitre 1 - Les points clés à retenir

							- L’entretien RH est une situation particulière, complexe, structurée, avec un but précis qui se réalise dans un temps limité.

							- Sa conduite nécessite des compétences techniques et relationnelles pour piloter efficacement l’échange, et atteindre l’objectif fixé.

							- L'entretien à distance nécessite de soigner les conditions techniques, de rassurer votre interlocuteur, de bien structurer les étapes, d'être davantage concis et précis pour un échange plus court et efficace, de bien gérer les temps de silence et analyser les interactions.

							- Être au clair sur les enjeux et objectifs de chaque type d’entretien en facilitera la conduite et l’efficacité. L’un des enjeux de tout entretien est votre propre crédibilité et le professionnalisme.

							- La fonction RH et management sont complémentaires et proches dans leurs missions. Leur intérêt commun est de dialoguer ensemble. La RH a pour rôle de définir et appliquer des politiques communes, de veiller au respect de la législation et à la cohérence des décisions. Le management attend soutien, conseil et expertise notamment dans l’analyse des situations, le repérage des compétences et forme de motivations, la prise de décision.

							- La motivation des équipes est un objectif permanent pour managers et services RH qui s’appuie sur différentes théories. Valoriser, développer l’initiative et l’autonomie sont des attitudes à adopter pour agir sur l’engagement.

							- Trois étapes sont incontournables pour réussir un entretien : prendre le temps de préparer, soigner le démarrage (l’accueil) pour poser le cadre et mettre en confiance, conclure positivement.

						
					

				
			

			
				
					1. GEPP : Gestion des Emplois et des Parcours Professionnels, voir 1re partie, chapitre 2.

				

				
					2. Tous DRH, Jean Marie-Peretti, Eyrolles, 4e édition, 2012.

				

				
					
						
							3						
					

					. Si la GRH était de la gestion, Bernard Galambaud, Édition Liaisons, 2002.

				

				
					4. A Theory of Human Motivation, Abraham Maslow, psychologue, article paru en 1943.

				

				
					5. The Motivation to Work, Herzberg, F., Mausner, B. & Snyderman, B.B., 1959.

				

				
					6. Work and motivation, Vroom, Wiley, New York, 1964.

				

				
					7. Génération des personnes nées entre 1997 et 2010. Elle est définie comme une génération née avec la communication numérique.
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