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(EVABUATION

Lentretien d’évaluation constitue le moment privilégié pour amorcer ou renforcer un dialogue
constructif et réfléchi entre le responsable (N+1) et chacun de ses collaborateurs (N) afin de

permetire aux agents de progresser sur le plan professionnel et de mieux contribuer a 'atteinte des
objectifs de I'8quipe.

L'entretien annuel d'activites
L'entretien d’évaluation
['entretien de progres
L'entretien professionnel

Quel que soit son intitule, cet
entretienentre uncollaborateur
et son supérieur hiérarchique
consiste a dresser le bilan de
Fannée écoulée et & définir les

objectifs de la période a venir. i ErpmaTio  -— Deétection des besoins de formation

Evaluation des formations suivies

Efaboration concertée d'un projet de
farmation et d'évolution

Analyse des résultats par rapport aux objectifs

Y
i i
§

MANAGEMENT e
e l Analyse des capacites et des compétences
professionnelles

s
Diagnostic et ameélioration du dialogue hiérarchique

o ) ' Prise en compte des résultats obtenus
Résolution des problémes permanents au sein de

{'unité de travail

Echange sur les motivations, les projets professionnels,
les possibilités d'évolution et de promotion

Diagnostic et amélioration des relations avec les
autres unités de travail

« Formation», « management », « évaluation » constituent les trois volets de ce bilan. Selon
limportance accordée a tel ou tel volet, 'appellation sera différente.

Las enjzur da |




DEFINIR LA FINALITE DE L'EVALUATION
AU SEIN DE L' ORGANISATION

L'usage que I'on fait des résultats de I'évaluation est tout aussi important que I'évaluation elle-
méme ; tout le sens se justifie dans I'action qui en découle.

Les dispositifs se construisent toujours & partir de leurs finalités.

ON PEUT DISTINGUER
DEUX LOGIQUES

La logique de
hiérarchisation |

Elle consiste & évaluer un agent pour comparer ses résultats a ceux des autres agents.

Dans ce cas, on utifise des grilles de critéres qui permettent de « noter » chaque agent et, au final,
de les comparer entre eux.

La fiche de notation qui comporte une appréciation générale basée sur des critéres établis par arrété
ministériel et une note chiffrée releve de cette logique.

La logique de progrés

Elle consiste a évaluer les résultats d'un agent dans un parcours d’évolution,
le but n'étant pas ici de le comparer a d'autres.

Dans ce cas, les supports d'évaluation n'ont pas de critéres ;
seules les rubriques sont mentionnées.

U'entretien d’évaluation tel que prévu par le décrét porte sur les résultats professionnels
obtenus par I'agent au regard des objectifs qui lui ont été fixés 'année précédente. |
Il reléve de cette logique.

 Les snjeur da Penlretien - page 3




ENTRETIER D EVALUATION
FINALITE ET CONTENY

FinaLITE
C'est le moment privilégié,
Pour amorcer ou renforcer un dialogue constructif et réfiéchi,
Entre chaque responsable (N+1) et chacun de ses collaborateurs (N)

En vue de permettre aux agents de progresser sur le plan professionnel et de contribuer &
Iatteinte des objectifs de I'équipe.

% CONTENY

Il porte principalement sur le bilan et 'analyse du travail accompli et sur les objectifs et
perspectives de I'année a venir.

e et s et o iy e

- Faire Ie point sur 'année écoulee et repérer, du point de vue des deux partenaires, les faits
marquants en terme de satisfactions et d'insatisfactions concernant le travail accompli par
I'agent. |

- Analyser ensemble pour mieux la comprendre l'origine des insatisfactions et trouver des
solutions.

« Preparer 'avenir en définissant
- les objectifs individuels de progrés et les objectifs de contribution.

- les engagements du responsable en appui et soutien du collaborateur.

Les arfeur de Lantretizn - page 4




AvVANTAGES DE L'EVALUATION

POUR LE RESPONSABLE
Disposer d'un moment privilégié pour faire
le point et echanger
Réactualiser la fonction

Mieux connaitre ses collaborateurs

Localiser les potentiels et connaitre les
perspectives d’évolution de chacun
Faciliter I'animation de 'équipe et le ma-
nagement des personnes

Améliorer I'efficacité de I'unité et de 'organi-
sation

Contractualiser avec chacun des objectifs
Evaluer les besoins en formation

Connaitre les perspectives d'évolution de
chacun

Se situer clairement en tant qu'aide et con-
seil pour chacun de ses collaborateurs.

POUR LE COLLABORATEUR

Clarifier ce que l'entreprise attend : fonc-
tion et résultats

Avoir un temps d’échange privilégié avec
sa hiérarchie

Avoir le retour du «comment on est
pergu»

Valoriser son travail et éfre valorisé par sa
contribution aux résultats de l'entreprise

Connaitre ses forces pour mieux les exploiter,
ses points faibles pour les travailler

Définir des abjectifs concrets pour orienter
I'action et le progres

Exprimer ses besoins de formation

Faire reconnaitre et prendre en compte ses
efforts, ses réussites et/ou difficultés

Exprimer ses aspirations et son projet pro-
fessionnel ainsi que ses souhaits de mobilite
professionnelle et/ou géographique.

PouUR L' INSTITUTION

]

Permettre la remontée de besoins d'ame-
lioration du fonctionnement

Mettre en place un dispositif simple de dé-
termination d'objectifs collectifs (objectifs
de service) et piloter les differents projets
des services

5, has anjaue de Ventrelien - page 5
S,

Promouvoir de facon plus pertinente les
agents les plus appropriés aux exigences
des postes a pourvoir:

Disposer de besoins de formation des agents
afin d'orienter les plans de formation

U\



FREINS DE L'EVALUATION

LIN ENTRETIEN MAL PREPARE OU
DONT LA FINALITE EST MAL COMPRISE |
PEUT GENERER DES DERIVES, <

POUR LE RESPONSABLE

Fixer des objectifs non pertinents ét les imposer sans discussion ni réflexion

Mesurer de fagon mécanique (au pied a coulisse) les écarts entre le prévu et le réalisé
pour sanctionner ou récompenser les agents et non pour analyser avec eux les écarts et
| les aider a progresser

POUR LE COLLABORATEUR

Mettre en place des stratégies d'évitement, de résistance consistant & .
Proposer des objectifs a Ia baisse
+ Discuter les délais
Demander toujours plus de moyens

= Rejeter la faute sur les autres

Pour L'INSTITUTION

e e s e parrps e g . ” Rp—

I

Peu ou mal utilisé par 'encadrement, étre décrié et tomber en desuetude

Devenir « une procedure bureaucratique de plus », consommatrice de temps et d'énergie
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HuiT ERREURS POUR ETRE SOR
DE RATER VOTRE EMTRETIEN

C ONVOQUEZ VOTRE COLLABORATEUR PAR SURPRISE
AFIN DE LE PRENDRE AU DEPOURVU. C'EST LE
MEILLEUR MOYEN DE CREER UN BON CLIMAT !

DiTES-LUI QUE L’APPRECIATION C'EST LE DERNIER
GADGET INVENTE PAR LA DIRECTION. GELA
DONNERA DE LA VALEUR A VOTRE ENTRETIEN.

ATTAQUEZ D’ENTREE SUR LE CONTENTIEUX QuI
vous oppose, CELA LE METTRA TOUT DE SUITE
DANS L’AMBIANCE !

AJOUTEZ QUE LES NOTES SONT MISES A LA
TETE DU CLIENT. IL SAURA AINS! COMMENT SONT
RECOMPENSES SES EFFORTS.

CHEZ LUI, C'EST LE FOND DE SA PERSONNALITE
P IL VOUS EN SERA TRES RECONNAISSANT !
B IL SAURA EXACTEMENT COMMENT PROGRESSER |

NE LE LAISSEZ SURTOUT PAS PARLER. AINSI VOUS
STIMULEREZ SON ECQUTE ET SA DISPONIBILITE.

METTEZ SUR LE DOS DE L'ENTREPRISE TOUS LES
RESULTATS QUI NONT PAS ETE ATTEINTS PAR
VOTRE COLLABORATEUR. CELA LE MOTIVERA
SUREMENT POUR PROGRESSER.

FAUT REMONTER LA PENTE » OU & CONTINUEZ DANS
LA MEME DIRECTION ». L AURA AINSI UNE IDEE
CLAIRE ET CONCRETE DE CE QUI LUl RESTE A FAIRE.

La pesparation =0 e Sércalgmart Je leniatien - pate §




PREPARATION DE L' ENTRETE

QUuINZE JOURS

AVANT LE DEMARRAGE DE LA CAMPAGNE |

B Prendre rendez-vous
(Ne pas convoquer le collaborateur sans prendre en compte ses
propres contraintes)

B Rappeler au collaborateur le but de l'entretien, ses étapes, sa durée
(présentation possible en groupe)

¥ Diffuser le guide de préparation
B Se munir de la fiche de poste du collaborateur
B Se préparer & I'aide du guide de préparation du responsable

B Prévoir les conditions matérielles : une heure sans étre dérange, un
endroit calme et neutre si possible.

La préparation si e dérademant de antretian - page 9
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BILAN ET ANALYSE DU TRAVAIL ACCOMPLI

DETERMINATION DES OBJECTIFS

PERSPECTIVES PROFESSIONMELLES

EVEMTUELLES

e ConcLusion

aroant e Peniratizn -

A prépession alis s




Accuen

CREEZ UN BON CLIMAT DES
LE DEBUT DE L’ENTRETIEN

La préparation st e déroulemant de Ventretien - page 11

PLUS D’UNE PERSONNE SUR DEUX SE
SENT ANXIEUSE AVANT D'ABORDER UN
ENTRETIEN D'EVALUATION.

Montrez-vous positif et cordial
afin de favoriser un climat de
collaboration.

Rappelez les objectifs de
Pentretien, ses étapes, sa
durée.

Proposez a votre collaborateur
de rappeler les objectifs fixés
lors du précédent entretien.

Proposez ui de faire le point
sur son travail de 'année.




YOTRE COLLABORATEUR FAIT LE BILAN

BILAM ET ANALYSE DU TRAVAIL ACCOMPLI

DE SON ANNEE :

DANS LA SITUATION DE TRAVAIL ET AU
REGARD DES OBJECTIFS FIXES ENSEMBLE.

B GE QUI A MARCHE (POINTS FORTS),

B CE QUI MOINS BIEN MARCHE

(POINTS A AMELIORER)

La peaparaton el is déroulement 42 enbratisn - page 17
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Aidez votre collaborateur a préciser
sa perception.

Il donne son point de vue sur ses
points forts et ses points & améliorer.
Vous rajoutez éventuellement un
domaine ou un point non évoqué
par fui.

Choisissez ensemble les poins
impottants a aborder
(les limiter pour plus d’efficacité).

Pour chaque point important,
analysez ensemble les causes
pour avoir une vision élargie de la
situation de travail.

Recherchez en commun les moyens
et les solutions pour 'amélioration
des points faibles et la consolidation
des points forts.




DETERMIMATION DES OBJECTIFS

CONVENEZ ENSEMBLE DE NOUVEAUX OBJECTIFS

DEFINISSEZ LES MOYENS A METTRE EN (EUVRE
B> ASSISTANCE

DELEGATION

v ¥

FORMATION

INFORMATION

v 9

MATERIEL
B PERSONNEL..)

ET LES INDICATEURS A METTRE EN PLACE

PRECISEZ
B LES POINTS D’ETAPES
B LES DATES DE VOS RENCONTRES

P LES MODALITES DE SUIVI

La praparstion et ts déroulement de Vantretien - page 13
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BRSNS

PERSPECTIVES PROFESSIONMELLES

EVENTUELLES

PRrRESENTEZ

B LES ORIENTATIONS PREVUES POUR L’ANNEE
A VENIR

B [’EVOLUTION ENVISAGEABLE DE LA FONCTION
DE VOTRE COLLABORATEUR.

VOTRE COLLABORATEUR FORMULE SES SOUHAITS
D EVOLUTION

CONCERNANT SON  ACTIVITE, SA MOBILITE
GEOGRAPRIQUE ET /OU PROFESSIONNELLE

Yous FORMULEZ LES CONDITIONS D’'APPLICATION
ET/OU DE FAISABILITE

Ls praparstion & e deroulenaet de Landrehan  page M [ Ll




ConcLusion

CONCLUEZ EN RAPPELANT L’'IMPORTANCE QUE
REVET CET ENTRETIEN.

REDIGEZ LE RELEVE DE CONCLUSION VALANT
CONTRAT ENTRE LES DEUX PARTIES.

C0-SIGNEZ LE COMPTE RENDU D’ENTRETIEN.

La préparation e le déroulement de Uentretien - nage 18
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La gétermination des ohjertls - nage 17

CHAQUE RESPONSABLE DEFINIT AVEC CHACUN DE SES COLLABORATEURS,
DES OBJECTIFS NEGOCIES ET PARTAGES.

¥ |Is traduisent les résultats concrets gu’une unité ou qu'une personne
se propose d'atteindre sur une période de temps donnée (en vue d'une
amélioration).

= lIs suppriment larbitraire et permet des relations claires enire les deux
parties.

# |ls déterminent en outre les priorités d'action du poste, pour une période
donnée.

» lls donnent du sens au travail dans les deux acceptions du terme
(contenu et orientation).




Les ohjectifs ewpriment la  contribu-
tion particulidve attendue 3 un moment
denné du collaborateur dans le cadre
de ses missions etlou de ses aetiviiés,

e LR RS

'LES OBJECTIFS DE CONTRIBUTION | e
: ¥ Avoir réactualisé dans I'année la brochure de sécurit
DANS LE CADRE DES MISSIONS > Répondre & un appel d'offre européen auprés d'un
ET/ OU DES ACTIVITE organisme de recherche
S— : S — & Rédiger avant la fin du semestre un livret d’accueil pour

o
AT

les nouveaux arrivants de V'académie

Organiser sur le plan logistique |"ouverture des nouvel-
les classes de CP...

= Organiser V'archivage de I'établissement

s
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Ces ohjectifs expriment la comirihution
"y ) particuliére attendue 4 un moment donng
| du cellaborateur dans le cadre des shjectifs
N i solleciifs de son unité de travail (ehjectifs
] du service définis préalahlement lors d'une
réunion avec I'ensemble de {'équipe) ou d'as-

tions prieritiares définies par linstitution.

LES OBJECTIFS DE CONTRIBUTION
AUX OBJECTIFS COLLECTIFS

Exemples :

Y Objectif du service : Améliorer ['accueil des Btudiants
au moment des inscriptions pour la prochaine rentrée
universitaire

> Objectif individuel de contribution & 'ohjectif collectif
pour une secrétaire de scolarité : « Avoir congu la si-
gnalétique d"accueil et d'orientation des étudiants pour
la prochaine rentrée universitaire » ;

4%
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| ES OBJECTIFS DE PROGRES
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LES OBJECTIFS DE PROGRES

Les objectifs de progrés servent & combler des
lacunes ou & renforcer des compétences mais ils

g T neuvent aussi s'appuyer sur les points forts de
% I'agent que [institution souhaite mieux utiliser.
k

Ce sont : les pragrés, les points de vigilance,
les points de perfectisnnement, ['amélioration
des campétences, les efforts attendus du titu-

DANS L’OCCUPATION DU POSTE faire pour une meilleure occupation de son poste.

)

! La détermination des ohiectls - pags 19

Exemples :

Améligrer la présentation des projets

Améliorer la rigueur et I'anticipation dans les commandes
Formaliser des doeuments sur le Web

B Gérer la structuration du temps en réunion.

o

3




/ lis doivent étre :

PARTAGES

La définition des objectifs est le résultat d’une négociation entre les deux partenaires
dans le meilleur compromis utilité/faisabilité.

MESURABLES

Les résultats sont quantifiables ou au molns observables.
lls sont assortis d'indicateurs et accompagnés des moyens nécessaires.

1
ACCESSIBLES ET REALISTES |

lls ne deémotivent pas les collaborateurs, mais sont suffisamment ambitieux
(dose d'exigence partagée).

l
INDIVIDUALISES :

Ce sont des objectifs adaptés a la personne en poste.
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MoYENS NECESSAIRES ET REALISTES

Formation
Accompagnement
Simplification
Temps

Moyens matériels...

MoOYENS ET SUIVI POUR LES ATTEINDRE i

Aide
Soutien

Accompagnement...

A

B gitermination des abjactis - page




OBJECTIFS
PEU CLAIRS

' w environnement du

- procédures et

CAUSES EXTERNES | |

travail,
- organisation,

processus,
» MOyens

MANGQUE DE |
COMPETENCE ET/oU |

DE MOTIVATION du

coilaborateur

oA

LA RESPONSABILITE PEUT PROVENIR DE 3 FACTEURS DIFFERENTS

Exemple : Diminuer le nombre de réclamations au sein d’un service accuell du public. Analyse des
causes de Ja non-atteinte de cet objectif.

.
RESPONSABLE |
{l.

1
|

|
|

ENVIRONNEMENT

CoLLABORATEUR i
B

» Moyens matériels
pas de répertoire simple
sur qui fait quoi dans le
service

= Environnement
surcharge des appels pen-
dant la période scolaire

#» Qrganisation

pas de regles du jeu d'ac-
cueil instituees pour tous
les membres du service
manque de partage d’in-
formations (connaissance
insuffisante des infos de-
mandées et des dossiers
en cours.

P

difficulté a gérer lagressivité
des usagers
prise de message incompléte
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EENAVENTURERECOUILE!

Bien des progrés en entretien tournent autour de I'écoute !

'écoute « bienveillante » nous rend disponible & autrui et a son univers de codes et de significa-
fions. Ainsi, l'nterlocuteur se sent compris et utilise son énergie non pas & se défendre ou a attaquer
mais & échanger, réfléchir et a trouver des solutions.

L'idée sous-jacente est de « FAIRE DIRE PLUTOT QUE DIRE »

Pour cela, outre 'idée de savair se taire (dans une proportion de 80 % du temps pour I'écoute et 20%
du temps pour Pexpression), les quelques grandes recommandations sont de :

Poser DES
QUESTIONS
- QUVERTES ET NE
PAS ETOUFFERD
¢ SES QUESTIONS

| Donngr DES

i €ACCUSES DE

| RECEPTION» EN

REFORMULANT

| LES PROPOS

| DE SOM
INTERLOCUTEUR

AT

j
i
:

.................

Souvent les questions ouvertes (pourquoi., pour quelles raisons...,
comment, de quelle maniére...) sont gaspillées par de mauvais réflexes
qui consistent & « coller » systematiquement et en rafale des questions
fermées ou a induire dans ses questions des otientations de réponse.

Questions ouvertes :

& En quoi est-ce inacceptable ?

» Comment cela se manifeste-t-il ?

»  Comment avez-vous procédé ?
Questions suggestives :

» \ous n'avez rencontré aucun probleme ?

C'est reprendre ce que vient de dire l'interlocuteur a identique ou sous
une autre forme.

Ainsi, si celui-ci est d'accord, it approfondira ce qu'il pense et ce qu'il
ressent (si j'ai bien compris..., et ensuite vous avez.., il s'est passé...).

S'il n'est pas d'accord avec la reformulation il donnera les explications qui
permettront d’approfondir le sujet ou de relancer le débat.

E,vemple « Ce type de fravail ne m'apporte plus rien ».
#  Reformulation
« Votre travail vous semble monotone et ne vous stimule plus »
= Question précision
« Quel type d'activité vous stimulerait 7 »




CONSTRUIRE = |
L’ENTRETIEN EN
SYNTHETISANT AU
 FUR ET A MESURE
'LES PROPOS

RESTER AU
NIVEAU DES
FAITS, DES IDEES

Il s'agit de faire prendre conscience de la progression effectuée depuis le
début.

Ainsi, on construit Pentretien en verrouillant chaque phase sur des acquis
reconnus qui reprennent les points importants.

La tentation est grande pour chacun de rester au niveau des opinions
générales (eux, ils sont toujours..), des jugements (cC’est important de...),
des souhaits (ce serait bien si.....).

Exemple :

=EN TERMES » «Dans cette équipe, il n'y a rien qui marche ! »
CONCRETS- e «Concrétement, aujourd’hui qu'est ce qui ne marche pas ? »
'SPECIFIQUES
Le rdle de celui qui méne 'entretien est de faire exprimer des faits (qu'est-
ce qui vous indique que...) et des intentions d'action (quelles propositions
nous faites-vous..).
Exemple
» « Chez nous tout le monde utilise cette methode »
B« Quil'utilise et comment 7 »

. Parler de faits qui impliquent son interlocuteur peut provoquer chez
N? PAS . lui de I'émotion (en général de la colére, de la peur, de la tristesse, de
HESITER A FAIRE ¢ fenthousiasme.)

PARLER SON Exemp[eg :
INTERLOCUTEUR ¥« Je vaux quand méme mieux que ¢a ! »,
SUR CE QU'IL ¥« Je crains de ne pas étre a la hauteur »,
RESSENT B« Je me sens mal a l'aise en face de vous »
N+1 peut ainsi centrer I'entretien sur ce que ressent N plutdt que sur ce
qu'il pense.
Exemples
B « Vous avez le sentiment ... »,
#  « Vous avez éprouvé »
# « Comment ressentez-vous I'ambiance de I'équipe en ce moment? »
(& techguss & autils di Ventratien - page 25
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QUESITIONS >

L Exes‘TEDEFFEREMTS*TY?ES DE QUEST%GNS |

OuvVERTE

Permet de faire développer la reponse et
de laisser s'exprimer aussi librement et
complétement que possible.

}
|
i

F%RMEE

Permet de faire préciser la réponse qui
reste néanmoins pauvre en informations.

~
|
|

Demander une réponse par oui ou hon.

A‘\LTERNATWE

| Contraint linterlocuteur & faire un choix.
|

MiroIR
| |

. Fait préciser.
Reprend un mot significatif.

i
i
i
|
.

SUGG&: TIVES {1 ( NTERRO- NEGATSVES)i

i

APPR@F@ND&SSEMENT

Falt preciser.

"

y JRp—
!

. Induit la réponse.
- Donca utiliser le moins possible,

£ bt it § b Ui (0 snestan - pane 2R

T

‘:“;i'

¥

Qu'ont-ils dit ?

Comment cela se manifeste-t-il ?
En quoi est-ce inacceptable ?
Racontez-moi ?

Que pensez-vous de ?

- Combien?

Qui?
ou?
Quand?

- Vous voulez prendre vos congés la 1% ou la

2¢me semaine de septembre?

& Combien Je ne suis pas d’accord

Pas d’accord sur quoi ?

En quoi par exemple?
C'est-a-dire ?

= Dans quel domaine ?
+ Qulest-ce que vous entendez au juste ?

La question comprend la réponse :
= Vous ne trouvez pas lambiance de ['‘équipe

désastreuse ?

- Ne croyez-vous pas que nous devrions... ?

NN/
Lo




LA RE

SORIVUIFATIHON

La technique de reformulation est un des signes de reconnaissance les plus forts en terme
d'écoute. Il existe différents modes de reformulation.

ReFLET

Pour vérifier quon a compris et
annoncer, on reprend, en termes
équivalents, 'essentiel de ce qui vient
d'étre dit.

EcHO

Pour connaitre la signification donnéee
3 ce qui parait un «mot-clé», on le
reprend.

CLARIFICATION

Pour tenter de mettre en lumiére ce qui
est confus, épars, inorganisé, on offre
une fraduction des différents éléments
d'information en mettant I'accent sur ce
qui parait essentiel.

INVERSEE

On traduit les propos de l'interlocuteur
sous un autre point de vue en évitant les
distorsions de sens.

Al'extréme, pour relever 'implicite d'une
formulation et provoquer un changement
de point de vue, on réorganise les idées
en renversant le rapport forme et fond.

Les tachnigues 24 autiis de Partratien - page 27

Exemple

&,
o

«Si je vous comprends bien, vous voulez dire
que ...

Exemple :

Y

«Les procédures sonf obsolétes»
«obsolétes, dites-vous ?»

Exemples :

IS

o

« Le noeud du probléme, dans tfout ce que
vous dites, c'est peut-étre que vous n'étes plus
d'accord avec notre maniere de travailler. Qu'en
pensez-vous » ?

« Ce qui vous semble important, c'est de... »
« Pour vous, l'essentiel, ¢'est de.... »

Exemples :

=3

«Autrement dit... », «Cela revient a dire.... »
« En d'autres termes »

« Ce n'est pas possible de travailler avec eux, ils
ne disent jamais rien ! »

« Vous avez besoin d'informations pour étre
efficace ? »

AN
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SORTES DE. SYNTHESE

. EustE  DEUX

LA SYNTHESE
EN MARCHE

pour faire le point sur chaque
avancée significative au cours

d'une méme phase

LA SYNTHESE
EN PALIER

|
i
|
!
%

pour verrouiller chague phase
de l'entretien et le relancer sur

une autre phase.

——

WI SYNTHESE EN MARCHE

Exemples de syntheése :
# Chronologique
# Thématigue
» Avantage, inconvénients
» Faits, causes, consequences
= Problémes, objectifs, solutions

SYNTHESE EN PALIER
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IFAINECESSITEIDOSE

LES POINTS POSITIFS|
SONT ABORDES |

Hypocrisie Justice et équite

LES POINTS NEGATIFS | LES POINTS NEGATIFS |
NE SONT PAS - » | SONT CLAIREMENT
ABORDES ; ABORDES |

Inutilite Injustice

LES POINTS POSITIFS|
NE SONT PAS |
ABQORDES
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' COMMENT EXPRINER
~ UNPROBLENE 7
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E@RBRE LES FAITS ET LEURS CONSEQUENCES

DO AT SR T E AN RIS

® Un fait répond aux questions suivantes: Qui, Quoi, OU, Quand,

Combien, Pourquoi et Pour quoi faire
& En quoi la situation pose probléme. Quelles sont les conséquences
sur la situation de travail

xpﬁamm SOMN SENTIMENT FACE AU PROBLEME
A LA 15 PERSOMNE DU SINGULIER

e Y

= J'ai peur de ne pas (...)
5 Je suis contrarié de ne pas (...)
# « J'ai peur de ne pas tenir les délais.... »

FORMULER LE @UHAW

O RS RIS

# «Je souhaiterais pouvoir (...)
- «Je souhaiterais pouvoir les tenir (..)

POSER UNE LLUESTION ODUVERTE POUR
OUVRIR LE DEBAT ET LA RECHERCHE DE SOLUTIONS

rrrrmiot o L LTSGR I WS ATIE

# «Comment pourrions-nous faire ensemble pour que ... 7»

L L88 fechricues et outils de lenuaber - page 3 D) A
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A TYRES B INPRIMIES

LA FICHE DE POSTE

LE cOMPTE REUDU D ENMTRETIEN

qui sera rempli conjointement par I"évaluateur et I'évalué

LE GUIDE DE PREPARATION

destiné a ['évalué

LE GUIDE DE PREPARATION

desting a I'évaluateur

En général, ces imprimés sont justifiés par le souci d'homagéneiser les
pratiques d'entretien au sein d'une institution.

P Les suppors de Poryratisn - nage 33
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L LA FICHE DE POSTE

Ce document est un préalable indispensable a la mise en
place des entretiens puisqu'il sert de base de reflexion.

Lors de I'entretien, il est utile de s’y référer, pour la revisiter
et éventuellement la modifier puisqu'une fiche de poste n'est
jamais figee.

o LE coMPTE RENDU D'ENTRETIEN

Ce formulaire est rédigé par le responsable et co-signé par
les deux acteurs.




LE GUIDE DE PREPARATION

destiné a 'evalué

Lafiche de poste est un outil précieux de préparation. C'est un inventaire
qui aide & répondre aux différentes interrogations.

Voici, par ailleurs, une liste possible de questions & donner au
collaborateur pour l'aider a préparer son entretien.

Les activités auxquelles j'attache le plus d'importance ?

Qui me demandent le plus d'attention et d'effort ? Pourquoi ?

Celles qui m'intéressent le plus ?
Qui m'intéressent le moins ? Pourquoi ?

Celles ol je réussis le mieux, oll je réussis le moins bien ? Pourquoi?
Les domaines pour lesquels j'ai besoin de plus de directives,
d’expérience, d'information ou de formation?

Par rapport aux missions, activités de mon poste et par rapport aux
objectifs fixés quels sont les points que j'estime satisfaisants ? Moins
satisfaisants ? Pourquoi ?

Quelle évolution je vois pour mon poste?
Les activités que j'aimerais effectuer? \
Celles que j'aimerais ne plus effectuer ou difféeremment?

Les objectifs professionnels que jai envie de proposer a mon
responsable. :

Les projets professionnels a court et moyen termes
et mes besoins en formation.

De quel appui, aide, conseil venant de n+1 aimerais-je bénéficier ?

Les suppaits de animetien - page 35
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 Le GUIDE BE PREPARATION

desting & I'évaluateur

Comme N, N+1 doit soigneusement préparer l'entretien,

Mon collaborateur connalt-il bien sa définition de poste et ce que le
service attend de Iui 7 Les orfentations académiques, le projet de
service ou d’éfablissement sont-ils clairement identifiés? ‘

Estce que nous avons déterminé ensemble des objéctifs?
Lesquels ?

Les objectifs fixés ont-ils &té compris, poursuivis atteints? Sinon,
pourquoi ?
(Moyens disponibles, absences, organisation...)

Quelles ont été ses principales réalisations? Quels sont les
domaines, les réalisations que j'aimerai aborder avec [ui?

Quels sont les facteurs qui nuisent a ses résultats ? Que peut-l v
faire ? Que puis-je y faire 7 Quels sont les faits les plus importants et
les plus concrets en terme de paints forts et de points améliorables
dans sa situation de travail?

A--it des competences qui pourraient étre misux utilisées dans le
service ? Comment ?

Sa contribution au travail de 'équipe a-t-elle été satisfaisante? Sinon
pourquoi?

Comment puis-je I'aider & mieux tenir son poste actuel ?
. I

Quelle orientation future me parait souhaitable pour Iui? Quel
i benéfice en tirerait la structure ?

Lay suppos ge Fontranen . nage U8
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GUIDE POUR L'ENTRETIEN

D’EVALUATION



Ce guide s’inscrit dans le cadre de la réforme de la notation : il vise a
faciliter la réalisation de I'entretien d'évaluation, a la fois pour les
agents et pour les évaluateurs. Il s’appuie sur les éléments préciseés
dans :

- le décret du 29 avril 2002 relatif aux conditions d’févaluation, de
notation et d’avancement des fonctionnaires de I'Etat,

- Parrété du 17 novembre 2004 relatif aux modalités d'évaluation
et de notation de certains fonctionnaires du ministére de
Péducation nationale, de I'enseignement supérieur et de la
recherche (JO du 24 novembre 2004),

- la circulaire d’application n°2005-171 parue au BOEN du 27
Octobre: mise en ceuvre de P'évaluation et de la réforme de la
notation des fonctionnaires dans les services déconcentrés et
les établissements publics relevant du MENES.

Ce guide s’articule autour de quatre thématiques :

i

Comment préparer I'entretien ?

1

A quoi sert I'entretien ?
Comment se déroule 'entretien ?

i

Comment utiliser et remplir le compte rendu d'entretien ?

29
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| - COMMENT PREPARER L'ENTRETIEN ?

Qui conduit Pentretien ?

Uentretien est conduit par le responsable hiérarchique direct, c'est-a-dire celui gui organise et
conirdle le travail de Pagent. Il peut s'agir d'un chef de division ou de bureau, d'un responsable de
composante au sein d'une université. En EPLE, il peut s'agir du chef d'établissement, du
gestionnaire, d'un technicien de I'Education nationale ou d’un chef de travaux. Dans tous les cas,
Fentretien sera conduit par une personne désignée par le chef de service ou de 'établissement avant
I'évaluation et connue des agents.

Conseils pratiques pour organiser les entretiens

®

@

La fiche de poste est nécessaire 4 la préparation de I'entretien de I'agent.

Choisir un lisu ol vous rie serez pas dérangé et oli vous pourrez engager une reelle
discussion.

Fixer la date et la durée de I'entretien & F'avance et en informer 'agent au moins deux
semaines a 'avance. Eviter les reports de rendez-vous et les files « d'aitente ».

Prévoir une durée suffisante de 30 minutes & 1 heure en fonction des postes et des
situations.

Les questions clés pour préparer I'entretien

Pour Pévaluateur

Mon collaborateur connait-il bien sa définition de poste et ce que le service attend de lui ?
Les orientations académiques, le projet de service ou d'établissement sont-ils clairement
identifiés ?

Est-ce que.nous avons déterminé ensemble des objectifs ? Lesquels 7

Les objectifs fixés ont-ils été compris, poursuivis, atteints ? ‘Sinon, pourquoi 7 (Moyens
disponibles, absences organisation, ...) :

Quelles ont &té ses principales réalisations ? Quels sont les domaines, les sujets que
jaimerais aborder avec lui ?

Quels sont les facteurs qui nuisent & ses résuitats ? Que peut-il y faire ? Que puis-je y
faire ? Quels sont les faits les plus importants et les plus concrets en termes de points
forts et de points améliorables dans sa situation de travail ?

Y-a-t-il des domaines dans lesquels mon collaborateur souhaite vraisemblablement plus
de directives et au contraire plus de responsabilités ?

A-t-il des compétences qui pourraient étre mieux utilisées dans le service 7 Comment ?
Sa contribution au travail de 'équipe a-t-elle été satisfaisante ? Si non, pourquoi ?
Comment puis-je I'aider & mieux tenir son poste actuel ?

Quelle orientation future me parait souhaitable pour fui ? Quel bénéfice en tirerait la

structure ?
(o



Pour Pagent

o Les activités auxguelles jattache le plus d'importance ? Qui me demandent le plus
d'attention et d’effort ?

o Celles qui m'intéressent le plus ? Qui m'intéresse le moins ? Pourquoi ?

e Celles ol je réussi le moins bien ? Pourquoi ? Les domaines pour lesquels j'ai besoin de
plus de directives, d’expérience, d'information ou de formation ? Les domaines pour
lesquels j'aspire & plus de responsabilité et d’autonomie ?

« Par rapport aux missions, activités de mon poste et par rapport aux objectifs fixés, quels
sont les points que j'estime satisfaisants ? Moins satisfaisants ? Pourquoi ?

s Quelle évolution je vois pour mon poste ? Les activités que jaimerais effectuer ? Celles
que j'aimerais ne plus effectuer ou différemment ?

s Les objectifs professionnels que j'ai envie de proposer & mon responsable ?
o Les projets professionnels a court et moyen termes et mes besoins en formation ?

o De quel appui, aide, conseil venant de N+1 aimerais-je bénéficier 7

it - AQUOI SERT LENTRETIEN ?
Finalité

C'est le moment privilégié pour amorcer ou renforcer un dialogue constructif et réfléchi entre chaque
responsable (N+1) et chacun de ses collaborateurs (N) en vue de permetire aux agents de
progresser sur le plan professionnel et de contribuer & l'atteinte des objectifs de I'équipe.

Contenu

I porte principalement sur le bilan et 'analyse du travail accompli et vise & déterminer ce que N et
N+1 sont en mesure d'améliorer dans le futur.

Grandes éfapes

o Faire le point sur lannée écoulée et repérer, du point de vue des deux partenaires, les
faits marquants en terme de satisfactions et d'insatisfactions concernant le travail accompli
de N.

s Analyser ensemble pour mieux la comprendre l'origine des insatisfactions et trouver des
solutions. '

o Préparer I'avenir en définissant :
- Les objectifs de contribution et les objectifs personnels de progres.
- Les engagements du responsable en appui et soutien du collaborateur.

- Le projet concernant les formations et I'évolution professionnelle souhaitées par
'agent.

"



Ifl - COMMENT SE DEROULE L’ENTRETIEN ?

Les entretiens sont structurés par un document intitulé « Compte rendu de I'entretien d’évaluation ».
Cing temps forls

o L'accueil et Pintroduction : ['évaluateur rappelle le cadre de 'entretien et ses finalités.

o Le bilan et Panalyse du travail accompli de N lors de la période écoulée, dans la
situation de travail et au regard des objectifs fixés ensemble, d'abord du point de vue de
I'agent évalué, puis a I'occasion d'un échange avec I'évaluateur.

o La préparation des objectifs de la période suivante et de la fagon de les réaliser
(moyens, organisation, formation...);

o L’échange sur les perspectives de déroulement de carriére.

s La conclusion.

Quelques conseils pour susciter un moment privilégié d’échanges

» Lentretien porte sur des faits concrets et argumentes, d'ol limportance de la
préparation.

o Pour Pévaluateur, il est important de mettre en confiance son interlocuteur, d'adopter une
position d’écoute, de laisser I'agent s'exprimer.

o Pour l'agent, il est important de prendre du recul par rapport a son activité quotidienne et
3 ses difficultés, mais aussi de présenter ses points forts, ses atouts et ses reussites.

o Si vous étes l'évaluateur, ne pas oublier que Pévaluation porte sur Pactivité
profaessionnelle d’'une période et non sur la personne.

o Dans tous les cas, il est recommandé de se situer dans une relation d'échange et de
coopération.

o Enfin, les propos échangés lors de cet entretien restent strictement confidentiels.

it — COMMENT. UTILISER LE COMPTE RENDU DE L’ENTRETIEN D’EVALUATION ?

Sont proposés ci-dessous des points d'explicitation pour certains termes, rubriques ou notions
contenus dans I'exemple de compte rendu de I'entretien d’évaluation présenté sur le site.

B Compte rendu de Pentretien Ce document est important. Il structure la préparation, le
déroulement et la formalisation de I'entretien. Il doit &tre fourni & la fois a I'évaluateur et & I'agent.

Aprés avoir introduit Uentretien, 'évaluateur précise son sens, son état d'esprit et répond aux
éventuelles questions de Pagent. Il peut étre utile de renseigner pendant I'entretien les différentes
rubriques, afin de se mettre d’accord, « en direct » avec I'agent, sur les informations a formaliser par
ecrit.

B Structure Fxemples : le rectorat, Iinspection académique, 'EPLE, l'université, 'TUFM...

b Service Exemples : division des personnels enseignants, intendance, secrétariat général, bibliotheque
universitaire, SCUIO, laboratoire...

B Description du poste occupé La fiche de poste est actualisée pendant l'entretien.

gL




b Evaluation des résultats professionnels L'échange porte sur les conditions et les raisons de
I'obtention ou non des résultats significatifs de la période écoulée.

Cette rubrique formalise le bilan factuel.
b Rappel des objectifs de la période écoulée

Les objectifs de contribution indiquent les priorités d’action liées au poste. A la différence
des missions qui sont structurelles, les objectifs sont conjoncturels et expriment la contribution
attendue de 'agent, 2 un moment donné, dans le cadre de ses attributions et des orientations
collectives de son unité. .

Exemples : - Réduire de moitié les délais de traitement des notes administratives  Actualiser la
brochure de sécurité pour le .././06 « Réorganiser la répartition des activités de I'équipe des TOS -
Rédiger avant la fin du semestre un livret d’accueil pour les nouveaux arrivants de P'académie - Ramener
le délai de paiement des factures a 30 jours = Repérer et prendre en charge dés la 6éme les éleves
présentant des troubles du langage écrit ° Organiser l'archivage de ['établissement « Caoncevoir Ia
signalétique  d'orientation des éléves pour la prochaine rentrée - Préparer lactualisation des
" nomenclatures liée a la mise en place de la LOLF...

Les objectifs de progrés indiquent les progrés, les points de vigilance, les points de
perfectionnement, 'amélioration des competences, les efforts attendus du titulaire pour une
meilleure occupation du poste.

Exemples : Améliorer la rigueur et l'anticipation dans les commandes < Formaliser les dacuments en
utilisant Excel « Démarrer ef cléturer les réunions aux horaires prévus = Servir des menus offrant le choix
de ....produits frais locaux

Par souci de réalisme, se limiter & un petit nombre d'objectifs fixés.
B Bilan des réalisations professionnelles de la période écoulée
Lors d’un dialogue avec I'agent, I'évaluateur effectue le bilan de la période écoulée en évoquant
des faits concrets et argumentes. .
B Eféments pouvant expliquer un écart avec les objectifs initiaux
Il s'agit 1a de formuler, pour les prendre en compte, les contraintes, les événements, les priorites.
B Ohjectifs de la période a venir .
La définition de ces objectifs découle du bilan des réalisations professionnelles de la période
écoulée, des évolutions liées au poste et de Famélioration de dysfonctionnement repérés.
B Démarche envisagée pour atfeindre ces objectifs

Identifier des indicateurs de suivi servant & apprécier le niveau de réalisation de l'objectif. A
défaut, essayer de préciser des modalités d’appréciation qualitative, ou de suivi.

B Formation : bilan et besoins

Cette partie peut étre transimise au service de la formation. Il peut s'agir de stages de formation,
formations diplémantes, préparations aux concours, participation & des collogues, séminaires ou
conférences, congé de formation professionnelle, formations a titre personnel...

B Perspectives professionnelfe
U'évaluateur note les souhaits de Pagent, apporte des conseils, donne son avis, aide
éventuellement a batir un projet.
Cette rubrique permet d'aborder ensemble les évolutions envisageables de la fonction de l'agent

- damener ce dernier a formuler ses souhaits pour sa mobilité géographique et/ou professionnelie ;
enfin d’envisager les conditions d'application et de faisabilité.

» Observations générales

Dans cette rubrique, I'évaluateur comme I'évalué, notent toutes les informations quils estiment
importante et qui n'ont pas pu étre mentionnées dans les catégories subventionnées.
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