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GUIDE DE FORMATION

LE MANAGEMENT


DEUXIEME  ETAPE

ACCOMPAGNER LE TRAVAIL DE MON EQUIPE – LE COACHING

MODULE 12
L’ENTRETIEN ANNUEL

OBJECTIFS DU MODULE 12
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Savoir préparer un entretien d’ évaluation.
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Savoir préparer son collaborateur à cet entretien. 

[image: image3.png]



Préparer les conditions optimum pour réussir cet entretien.
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Faire de l’entretien un levier de performance et de motivation pour le collaborateur.  
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Connaître sa stratégie de réussite.

« C’est agréable de célébrer des succès mais c’est plus important de tirer les leçons des échecs »

Bill GATES, MICROSOFT
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EVALUER LES RESULTATS ET APPRECIER LES PERFORMANCES
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1. Notre conception de l’appréciation

1.1. Une action stratégique

Mener un entretien d'appréciation n'est pas une fin en soi. Cet acte de management ne prend sens que restitué au sein du système d'appréciation, lui-même outil de la gestion des ressources humaines de l'entreprise. C'est pourquoi, en préambule de ce chapitre sur la façon de conduire un entretien de ce type, nous vous livrons notre conception de l'appréciation.

Mettre en place un système d'appréciation correspond, pour toute entreprise, à un changement stratégique majeur et à un enjeu politique qui ne peuvent, en aucun cas, s'accommoder d'un échec et de ses conséquences. 

L'appréciation est une activité stratégique de management dans la mesure où elle est un outil de progrès pour l'entreprise à travers le progrès des personnes, quand elle fonctionne en cohérence avec la définition des missions et la fixation des objectifs. L'appréciation tire sa légitimité, pour les évalués, de la qualité et de la clarté du contrat managérial passé en début d'exercice entre le responsable et ses collaborateurs :

· définitions des fonctions en termes de missions,

· fixation des objectifs quantitatifs et qualitatifs,

· mise en place des instruments de mesure, du suivi et des critères d'appréciation.

L'appréciation est motivante et porteuse de sens :

· quand elle intègre avec rigueur et précision :

· l'évaluation des résultats quantitatifs,

· l'évaluation des niveaux de contribution qualitative correspondant non seulement à la fonction occupée mais aussi aux grandes orientations de l'entreprise ;

· quand elle est transparente et cohérente dans ses consé​quences : formation, rémunération, carrière pour les évalués.

Mise en oeuvre de la sorte, l'appréciation est utile pour la direction générale, car elle permet de gérer rationnellement les ressources humaines de l'entreprise et de repérer les potentiels comme les performances ne répondant pas aux résultats attendus.

En ce sens, le système et la pratique de l'appréciation sont des responsabilités à fort enjeu pour les personnes, mais aussi pour l'entreprise. En conclusion, l'appréciation a pour objectifs majeurs :

· de centrer les salariés sur le progrès de leurs résultats économiques ;

· d'orienter les performances sur des résultats qualitatifs en cohérence avec :

· . les valeurs de l'entreprise,

· . les pratiques de management,

· . les spécificités des métiers et des fonctions.

· de motiver les salariés :

· ils prennent part, de manière active, à l'élaboration de leur appréciation dans un échange avec leur res​ponsable, sur la base d'un « contrat » clair,

· il existe, pour l'ensemble de l'entreprise et pour les différents niveaux hiérarchiques, des règles com​munes, des supports simples et clairs, faciles à utiliser;

· d'aboutir à une professionnalisation individualisée des salariés : les informations et échanges obtenus lors de l'entretien servent de base de réflexion dans la mise en oeuvre du projet individuel de formation.

· l'entretien annuel d'appréciation est, pour nous, à travers le cadre responsable :

· . une communication institutionnelle pendant l'entretien, mais aussi après l'entretien dans ses conséquences officielles, salaire et carrière.

· . une communication personnelle et constructive entre le responsable et son collaborateur dans un échange le plus libre possible. Ce dialogue porte sur la perfor​mance, les points forts et les points faibles, sur la fonction et les différentes voies de progrès, mais certainement pas sur la personne.

Le cadre général de l'appréciation étant posé, comment conduire vos entretiens d'appréciation ?

1.2. La conduite de l’entretien d’appréciation 

Pour évaluer vos collaborateurs, les responsables que vous êtes disposent d'un outil efficace, l'entretien d'appréciation. 

Cependant les freins à la mise en oeuvre de l'entretien d'appréciation sont nombreux. En voici quelques illustrations tirées des commentaires faits par des participants au cours de séminaires animés sur ce thème :

- « L'entretien d'appréciation n'a jamais rien changé, les difficultés pratiques subsistent. »
- « Vous savez, on se voit toute l'année, mes collabora​teurs savent bien ce que je pense d'eux. »
- « Je ne suis qu'un exécutant. »
- « Moi, je veux bien faire des entretiens mais je n'ai aucun pouvoir. »
- « Est-ce que ça les intéresse ce que je pense d'eux ? »
- « Je ne peux rien leur promettre en fin d'année. »
- « Quand voulez-vous que je trouve le temps ? »

Les multiples objections invoquées, quant à l'intérêt de mettre en oeuvre ce type d'entretien, soulignent les difficultés rencontrées, vécues, aussi bien par vous-mêmes que par vos collaborateurs dans cette situation de face à face.

· L'entretien d'appréciation se situe dans le contexte d'une double relation d'influence : supérieur/subordonné.

· Chacun craint d'avoir à exprimer ou à entendre des messages difficiles à accepter psychologiquement.

· Les retombées possibles en termes d'estime de soi, d' image de marque peuvent être importantes.

L'implication de chacun est donc très forte dans ce type d'entretien. Celle-ci est d'ailleurs augmentée par les enjeux de l'entretien d'évaluation.

1.3.  Les enjeux de l'entretien d'appréciation

· Apprécier le collaborateur par rapport à son travail, dans sa fonction et inversement.

· Faire le bilan de l'année écoulée.

· Négocier les objectifs de l'année à venir.

· Proposer la formation nécessaire pour mieux tenir la fonction.

· Proposer, le cas échéant, la délégation d'une mission spécifique.

· Servir de base pour établir les augmentations individuelles.

· Envisager le profil de carrière du collaborateur - promotion/ mutation.

· Développer une relation de qualité avec votre collaborateur.

L'importance de ces enjeux positionne 1'outil entretien d'appréciation comme un des actes de management les plus difficiles à assumer et comme un moment privilégié de communication et d'échanges entre vous et votre collaborateur. Cependant, on l'a vu, mener un entretien d'appréciation n'est pas une fin en soi. Cet acte de management et de communication ne prend sens que considéré comme un outil majeur de la gestion prévisionnelle du personnel. C'est pourquoi il vous appartient de créer les conditions de la réussite.

2. Une préparation réciproque

Préparer de votre côté l'entretien et le faire préparer par vos collaborateurs, c'est vous donner les moyens de la réussite. Tout au long de l'année écoulée chacun aura recensé les faits et résultats significatifs, sur un carnet de bord personnel, c' est-à-dire :

· les faits essentiels,

· les résultats obtenus,

· les initiatives importantes prises dans tel ou tel domaine,

· tout ce qui atteste de façon visible une évolution positive par rapport à l'année précédente.

La préparation s'intéresse également à l'année à venir :

· proposition des objectifs pour l'année à venir,

· engagement du collaborateur sur les points à améliorer - « règles du jeu » à modifier dans la relation entre les deux individus.

La préparation représente un investissement dont les gains majeurs peuvent se décliner comme suit :

· l'entretien se déroule dans un état d'esprit positif

· il représente alors une occasion de dialogues, d'échanges, de confrontations fructueux

· le collaborateur est à même de faire sa propre évaluation

· il sait quoi dire, comment le dire, ce qui lui permet d'être plus actif et surtout plus détendu tout au long de l'entretien

· un gain de temps

· les temps morts, les silences disparaissent, chacun sachant ce qu'il a à dire

· initiatives et responsabilités sont plus faciles à prendre pour le collaborateur

· plus actif au cours de l'entretien, il n'hésitera pas à faire de même dans sa fonction.

Se centrer sur l'essentiel

Le dernier avantage d'une préparation réciproque est le fait de pouvoir porter l'attention sur les faits marquants qui ont jalonné l'année écoulée et non pas seulement sur les plus récents. Cette préparation permet donc d'établir un « panorama complet ».

3. Première étape clé de ce type d'entretien : L'accueil

Nombre d'entre nous ont tendance à entrer directement dans le « vif du sujet » c'est-à-dire à débuter l'entretien par la phase d'évaluation des résultats, sans laisser le temps à notre collaborateur de s'installer.

Vous vous étonnez ensuite des réactions possibles de celui-ci :

· agressivité en retour,

· peu d'expression (il faut lui « tirer les vers du nez »),

· un collaborateur sur la défensive.

L'importance des enjeux de ce type d'entretien amène souvent une tension, une inquiétude chez le collaborateur. Vous avez donc intérêt à le rassurer :

· détendre l'atmosphère,

· l'inviter à s'installer confortablement,

· vous vous exprimez calmement,

· vous vous montrez vous-même détendu,

· vous vous donnez les moyens de votre disponibilité, vous vous inscrivez aux « abonnés absents ».

Vous le rassurerez également en lui rappelant la structure de l'entretien :

· rappelez les objectifs,

· rappelez les enjeux,

· précisez la durée,

· rappelez les « règles du jeu » et l'état d'esprit qui président à cet entretien,

· précisez les étapes, le déroulement de l'entretien.

Donner à votre collaborateur, le temps de s'installer, de se mettre à l'aise, sont des paramètres à prendre en compte si vous voulez conduire un entretien dans un esprit de coopération afin d'aboutir à un résultat tangible.

4. Le bilan

La phase de bilan comporte deux étapes : 

1. auto-évaluation par le collaborateur,

2. appréciation du responsable.

4. 1 - Auto-évaluation par le collaborateur

Mener un entretien d'évaluation ne se confond pas avec le fait de « jouer au maître d'école qui réprimande ou punit le mauvais élève! »

En tant que responsable, vous devez être vigilant à laisser votre collaborateur porter sa propre évaluation. Vous ferez en sorte d'écouter activement votre interlocuteur en évitant de l'interrompre, excepté dans le cas où votre collaborateur :

· s'écarte de l'objectif,

· se contente d'énumérer des résultats bruts,

· adopte un discours flou, se base sur des opinions.

Chacun sait s'il a été efficace ou inefficace, chacun connaît ses points forts, ses points faibles. Laisser votre collaborateur faire sa propre évaluation est d'autant plus important qu'on accepte plus aisément les critiques positives ou négatives venant de soi que des autres. En outre, cette auto-évaluation permet d'éviter de rentrer dans un jeu sans fin de réfutation/justification, arguments / contre-arguments.

Mener un entretien d'appréciation, c'est faire en sorte de passer du tac au tac au tic-tac. C' est développer la coopération et la complémentarité en évitant la partie de ping​-pong où chacun se renvoie la balle.

À l'issue de cette phase, vous reformulez les points clés évoqués par votre collaborateur pour vérifier votre bonne compréhension.

4.2  Appréciation du responsable

C' est la phase la plus sensible de l'entretien et la plus délicate pour le responsable. Vous allez donc donner votre propre évaluation, faire ressortir les points forts et les points à améliorer ainsi que les raisons qui vous amènent à porter cette évaluation. À vous de savoir donner les compliments, mais aussi faire les critiques qui s'imposent. À vous aussi d'accepter les critiques et de savoir en tenir compte.

Mener un entretien d'appréciation, c'est évaluer les résultats, non la personne. On évalue l'atteinte des résultats par rapport aux normes et aux objectifs définis l'année précédente, à partir de faits précis. L'évaluation porte donc essentiellement sur la mesure des écarts par rapport aux objectifs standard de performance.

Apprécier, c' est évaluer les résultats ainsi que les conditions qui ont permis d'atteindre ou non les objectifs. C'est aller au-delà d'une pure et simple mesure objective pour analyser ce qui s'est passé et dans quelles conditions. Évaluer, on le constate, c' est aussi et surtout mettre en ceuvre un certain état d'esprit. Quelques questions pour étayer et nuancer votre évaluation :

· Les conditions d'atteinte de l'objectif étaient-elles réunies ou pas ?

· Des modifications sont-elles intervenues en cours d'année ?

· Quelles ont été leurs incidences (en plus ou en moins) dans l'atteinte des objectifs ?

· À quel niveau de qualité du travail est-on parvenu ?

· Quel a été le degré d'autonomie de la personne dans l'atteinte des objectifs ?

Entre l'évaluation des deux interlocuteurs, une différence de perception peut se faire jour. Il s'agit alors de trouver un ajustement quant à l'appréciation à formaliser :

· prendre plusieurs exemples concrets portant sur l'ensemble de l'année écoulée,

· savoir sur quoi - sur quels éléments factuels précis - se base la personne pour étayer son évaluation,

· rappeler le critère d'évaluation,

· en fonction de la situation trouver un terrain d'entente.

À l'issue de cette phase, vous vérifiez l'accord de votre collaborateur en ce qui concerne l'appréciation qui sera formalisée.

5. L'engagement réciproque

Responsable et collaborateur vont s'engager sur :

· la définition des objectifs pour l'année à venir avec les critères d'appréciation,

· ainsi que sur les moyens à mettre en oeuvre pour améliorer les points faibles.

Hormis certains objectifs qui peuvent, en fonction des situations, être non négociables, nous préconisons d'adopter une attitude de coopération. En effet, plus le collaborateur aura son mot à dire concernant les objectifs qui lui seront assignés en cette fin d'entretien, plus il les fera siens, plus son adhésion et sa motivation seront importantes. L'enjeu est donc de taille !

Vous négocierez donc les objectifs à atteindre ainsi que les critères d'appréciation de la réussite, les délais, les moyens...

Partant de la motivation de votre collaborateur, vous laisserez celui-ci se fixer un ou deux « contrats de progrès » afin d'améliorer ses points faibles. Ces contrats de progrès seront formulés sous la forme d'objectifs. Charge au responsable que vous êtes de donner les moyens de la réussite, formation par exemple, à votre collaborateur.

6 - L'avenir

Cette phase de l'entretien doit vous permettre de faire le point quant à la façon dont votre collaborateur envisage son avenir à moyen terme dans l'entreprise :

· Quels sont ses projets ?

· Quelle perspective de carrière envisage t-il ?

· Vers quels types de fonctions aimerait-il évoluer ?

C'est un moment délicat pour le responsable qui doit s'attendre à faire face à des demandes de mutation, de promotion. Il s'agit, pour vous, de donner, autant que faire se peut, des réponses claires quand aux souhaits émis par votre collaborateur et les possibilités réelles au sein de l'entreprise. Vous serez vigilant pour faire des promesses « réalistes » , c' est-à-dire que vous serez certain de pouvoir tenir au risque de vous discréditer et de démotiver votre collaborateur.

7 - La conclusion de l' entretien

Arrivé au terme de l'entretien, vous ferez en sorte de prendre congé de votre collaborateur, de façon positive :

· invitez le collaborateur à donner son sentiment sur la façon dont s'est déroulé l'entretien,

· rappelez l'essentiel des constats et décisions pris en commun,

· réaffirmez votre disponibilité en cas de besoin,

· précisez la date de votre prochaine rencontre.

L'engagement des deux interlocuteurs est matérialisé par la co-signature du formulaire. Cet engagement réciproque est le gage d'une coopération fructueuse pour l'avenir, et développe des relations contractuelles basées sur la confiance et le respect mutuel.

8 - Se donner des critères d'efficacité personnelle

Certains responsables éprouvent parfois le sentiment confus que le courant ne passe pas alors que le collaborateur se montre satisfait de la façon dont se déroule l'entretien. D'autres fois, bien sûr, c'est l'inverse qui se produit. Il importe donc de se doter de critères de référence qui n'empêchent pas de se fier à son intuition et à son vécu personnel de la situation.

Tout en menant votre entretien, vous resterez vigilant à surveiller l'évolution de celui-ci. Les critères qui suivent vous serviront d'indicateurs. Ils témoignent d'une relation efficace et de qualité.

· Vous apprenez des choses.

· Le temps de parole de votre interlocuteur est important. - Votre collaborateur prend des engagements précis, datés.

· Il accepte vos commentaires et remarques.

· Il prend plusieurs fois l'initiative.

· Il a préparé l'entretien.

· L'entretien permet d'aborder des aspects professionnels non prévus initialement.

· Il vous pose régulièrement des questions.

· Il fait lui-même sa propre évaluation.

9. Les pièges à éviter

À l'inverse des points précédents, voici quelques conseils pour devenir un parfait perdant en matière d'appréciation :

· faire un monologue,

· apprécier la personne, porter des jugements de valeur sur la personne,

· jouer au maître d'école qui corrige le mauvais élève,

· ne mettre en avant que les points faibles,

· estimer que vous n'êtes pas impliqué dans ce type d'entretien,

· éviter d'aborder les situations à problème,

· s'appuyer sur des opinions pour évaluer,

· chercher à manipuler le collaborateur,

· ne rien dégager de concret de l'entretien,

· débuter et terminer l'entretien par un reproche,

· comparer le collaborateur aux autres membres de l'équipe,

· raisonner en termes de tout ou rien, c' est bon ou mauvais,

· se référer aux quinze derniers jours et non aux réalisations de l'année passée,

· improviser en permanence,

· mener l'entretien en présence d'un tiers.

L’appréciation est une activité stratégique de management 
car elle est l’outil de progrès de l’entreprise à travers les progrès des personnes.

L’appréciation tire sa légitimité pour les évalués, de la qualité et de la clarté du contrat managérial passé en début d’exercice entre le responsable et ses collaborateurs :

L’appréciation fonctionne en cohérence avec : 

· la définition des fonctions en terme de missions,

· la fixation des objectifs qualitatifs et quantitatifs.

· la mise en place des instruments de mesure et des critères d’appréciation.
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Mon expérience de l’entretien annuel

Debriefing du chapitre EVALUER LES RESULTATS ET APPRECIER LES PERFORMANCES

En tant qu’apprécié, qu’est-ce qui m’a aidé ?

En tant qu’apprécié ce qui m’a plutôt bloqué ?

En tant qu’appréciateur, ce que j’aime le mieux dans l’entretien ?

En tant qu’appréciateur, ce qui m’est le plus difficile ?

Pour moi un entretien réussi c’est..

	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Compétence :  :
	L’entretien annuel

	Savoir-Faire
	Préparer l’entretien annuel de mon collaborateur

	Objectifs : 
	Centrer les collaborateurs sur le progrès de leurs résultats économiques
Orienter les performances sur des résultats qualitatifs
Motiver le salarié
Professionnaliser de façon individualisée chaque collaborateur
Communiquer de façon institutionnelle sur le salaire et la carrière
Communiquer dans un échange libre

	Classeur :
	1. Préparer l’entretien annuel de mon collaborateur

2. Préparation de l’entretien par le collaborateur

3. Information de l’entretien au collaborateur

4. Déroulement de la phase d’accueil

5. Bilan de l’année écoulée

6. Objectifs

	Bilan sur les résultats de la période écoulée par rapport aux objectifs et aux normes

· Ses réussites

· Ses échecs et non-résultats

· Les facteurs de réussite liés à lui-même et à son action

· Les facteurs de réussite liés à l’environnement

· Les obstacles

Quelles sont les capacités et qualités requises par le poste de mon collaborateur ?

· Quelles sont celles qu’il maîtrise bien ?

· Quelles sont celles qu’il a à développer ?

Qu’est-ce que j’attends plus particulièrement de mon collaborateur ?

Quelle évolution je perçois pour lui dans 2 ans ?

Comment préparer cette évolution ?

Objectifs pour l’année à venir – ceux que je propose 




	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Compétence :  :
	L’entretien annuel

	Savoir-Faire
	Préparer l’entretien annuel de mon collaborateur – Fiche 2

	Dossier de l’année précédente

Quelles sont les 3 réussites de mon collaborateur ?

Qu’est-ce qui m’incite à dire que c’est une réussite ?

Quels sont ses 3 échecs ou ses 3 points à améliorer ?

Qu’est-ce qui m’incite à dire que c’est un échec ou insuffisant ?

Rendre opérationnel une impression ou un jugement

Objectifs pour l’année à venir – ceux que je propose ?

Perspectives d’avenir




	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT :

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Compétence :  :
	L’entretien annuel

	Savoir-Faire
	Préparation de l’entretien par le collaborateur

	Objectifs : 
	Centrer les collaborateurs sur le progrès de leurs résultats économiques
Orienter les performances sur des résultats qualitatifs
Motiver le salarié
Professionnaliser de façon individualisée chaque collaborateur
Communiquer de façon institutionnelle sur le salaire et la carrière
Communiquer dans un échange libre

	Classeur :
	1. Préparer l’entretien annuel de mon collaborateur

2. Préparation de l’entretien par le collaborateur

3. Information de l’entretien au collaborateur

4. Déroulement de la phase d’accueil

5. Bilan de l’année écoulée

6. Objectifs

	     Bilan sur mes résultats de la période écoulée par rapport aux objectifs et aux normes

· Mes réussites

· Mes échecs et non-résultats

· Ce qui m’a permis de réussir ou ce qui a fait obstacle

· Les facteurs de réussite liés à l’environnement

· Les facteurs de réussite qui me sont directement liés

Quelles sont les capacités et qualités requises par mon travail ?

· Quelles sont celles que je maîtrise bien ?

· Quelles sont celles que j’ai à développer ?

Qu’est-ce que j’aime faire ? Pourquoi ?

Quelles sont les compétences que j’aimerais développer ? Comment puis-je le faire ?

Quels sont les objectifs chiffrables, mesurables et contrôlables à fixer pour la période à venir, y compris des objectifs antérieurs ?





	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Compétence :  :
	L’entretien annuel

	Savoir-Faire
	Informer le collaborateur de l’entretien

	Objectifs : 
	Centrer les collaborateurs sur le progrès de leurs résultats économiques
Orienter les performances sur des résultats qualitatifs
Motiver le salarié
Professionnaliser de façon individualisée chaque collaborateur
Communiquer de façon institutionnelle sur le salaire et la carrière
Communiquer dans un échange libre

	Classeur :
	1. Préparer l’entretien annuel de mon collaborateur

2. Préparation de l’entretien par le collaborateur

3. Information de l’entretien au collaborateur

4. Déroulement de la phase d’accueil

5. Bilan de l’année écoulée

6. Objectifs

	1. Prise de contact et phase relationnelle

2. Exploration du cadre de référence de votre collaborateur sur l’entretien anuuel

3. Reformulation ou recadrage le cas échéant

4. Annoncer la préparation. Souligner l’importance de cette préparation

5. Prise de rendez-vous, date - + 15 jours, durée, lieu.

6. Question de contrôle




	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Compétence :  :
	L’entretien annuel

	Savoir-Faire
	Déroulement de la phase d’accueil

	Objectifs : 
	Centrer les collaborateurs sur le progrès de leurs résultats économiques
Orienter les performances sur des résultats qualitatifs
Motiver le salarié
Professionnaliser de façon individualisée chaque collaborateur
Communiquer de façon institutionnelle sur le salaire et la carrière
Communiquer dans un échange libre

	Classeur :
	1. Préparer l’entretien annuel de mon collaborateur

2. Préparation de l’entretien par le collaborateur

3. Information de l’entretien au collaborateur

4. Déroulement de la phase d’accueil

5. Bilan de l’année écoulée

6. Objectifs

	  OBJECTIF : Créer le climat et sécuriser en indiquant comment cela va se passer.

1. Avant le rendez-vous

Préparation matérielle

Se préparer personnellement

2. Accueil. Créer le climat

3. Définir la façon dont vous allez procéder

4. Question de contrôle

5. Reformulation et/ou recadrage




	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Compétence :  :
	L’entretien annuel

	Savoir-Faire
	Présentation du Bilan

	Objectifs : 
	Centrer les collaborateurs sur le progrès de leurs résultats économiques
Orienter les performances sur des résultats qualitatifs
Motiver le salarié
Professionnaliser de façon individualisée chaque collaborateur
Communiquer de façon institutionnelle sur le salaire et la carrière
Communiquer dans un échange libre

	Classeur :
	1. Préparer l’entretien annuel de mon collaborateur

2. Préparation de l’entretien par le collaborateur

3. Information de l’entretien au collaborateur

4. Déroulement de la phase d’accueil

5. Bilan de l’année écoulée

6. Objectifs

	10. LE BILAN POSITIF

1. 10 Faites ressortir les 3 réussites majeures de votre collaborateur

2. 10 Identifier ses critères

3. 10 Identifier ses stratégies de succès

4. 10 Redonner la stratégie utilisée

5. 10 Identifier l’élément essentiel

6. 10 Indiquer d’autres réussites si il y lieu et les critères

11. LE BILAN NEGATIF

1. 11 Faites ressortir les 3 points majeurs à améliorer

2. 11 Identifier ses critères

3. 11 Quels enseignements de l’échec

4. 11 Si c’était à refaire comment s’y prendrait-il ?

5. 11 Transformer le négatif ressenti en plan d’action




	FICHE D’ACTION DU MANAGER
	CLASSEMENT : 

	Etape de Management
	Etape n° 2 : Accompagner le travail de mon équipe 

	Compétence :  :
	L’entretien annuel

	Savoir-Faire
	Négociation des objectifs de l’année

	Objectifs : 
	Centrer les collaborateurs sur le progrès de leurs résultats économiques
Orienter les performances sur des résultats qualitatifs
Motiver le salarié
Professionnaliser de façon individualisée chaque collaborateur
Communiquer de façon institutionnelle sur le salaire et la carrière
Communiquer dans un échange libre

	Classeur :
	1. Préparer l’entretien annuel de mon collaborateur

2. Préparation de l’entretien par le collaborateur

3. Information de l’entretien au collaborateur

4. Déroulement de la phase d’accueil

5. Bilan de l’année écoulée

6. Objectifs

	12. BUT : Indiquer les objectifs pour l’année à venir

1. 12 Demander les objectifs personnels de votre collaborateur

2. 12 Valider et/ou recadrer

3. 12 Renforcer la concrétisation, la précision du résultat à atteindre

4. 12 Donner vos objectifs en tant que Responsable

5. 12 Perspective à 2 ans

6. 12 Synthèse écrite

7. 12 Rendez-vous à 6 mois




MA STRATEGIE DE SUCCES

	DECLENCHEUR
	ETAPES
	CONCLUSION


VOTRE PLAN D’action

1. Qu’allez-vous faire ?

2. Quand le ferez-vous ?




EVALUATION�DES RESULTATS�ET APPRECIATION�DES PERFORMANCES





INSTRUMENTS�DE MESURE ET�CRITERES �D’APPRECIATION





FIXATION�D’OBJECTIFS�QUANTITATIFS ET�QUALITATIFS








DEFINITION�DE FONCTION�EN TERME DE�MISSIONS
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