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COMMENT METTRE EN PLACE UN SYSTEME D’APPRECIATION Fiche N° 10
Il existe de nombreuses méthodes d’appréciation des collaborateurs. 

On retiendra ici le principe d’un entretien d’appréciation (ou d’évaluation) individuel annuel intégrant 3 parties : évaluation des compétences requises pour le poste, évaluation de la performance et  développement  du salarié.

Dans les  structures plus importantes,  l’entretien développement ou entretien carrière est très souvent dissocié de l’entretien d’évaluation.

L’entretien d’appréciation est consommateur de temps, aussi, comme la majorité des entreprises, nous opterons pour l’entretien annuel. L’entretien d’appréciation est un moment privilégié dans le processus normal de management et il doit être une suite logique de l’attitude de l’encadrement durant les périodes intermédiaires. 

On ne peut mettre en place un système d’appréciation que si l’on a déjà 

( des descriptions de postes avec des missions affectées à chaque poste

( une définition des compétences requises pour tenir le poste

( des objectifs spécifiques déjà discutés avec le collaborateur 

  DEFINITION / FINALITES

L’appréciation est la première étape de tout programme de développement des ressources dont dispose l’entreprise. 

Elle s’inscrit dans une perspective d’amélioration des relations de travail en favorisant le dialogue entre les responsables hiérarchiques et leurs collaborateurs au cours des entretiens nécessaires à sa mise en œuvre.

L’entretien d’appréciation est à la fois 

· Une pratique managériale

· Un moment privilégié d’échange et de dialogue pour faire le point sur l’activité et l’évolution professionnelle du collaborateur, pour améliorer le dialogue au sein des équipes, pour mieux articuler l’activité de chacun à la poursuite des objectifs de l’entreprise

· Un outil de gestion des ressources humaines pour dynamiser le développement professionnel de chacun : ses compétences, ses motivations

· Une source d’information pour décider des évolutions professionnelles : compétences à acquérir, affectation, mutation, augmentation, promotion.

POURQUOI METTRE EN PLACE UN SYSTEME D’ APPRECIATION ?

Pour l’entreprise :

La mise en place des entretiens d’appréciation permet à l’entreprise d’avoir une vision clarifiée de l’état de ses ressources.

· en termes de compétences : y a-t-il bonne adéquation entre les compétences que requiert le poste et  les compétences des collaborateurs affectés à ce poste ? 

Si un écart est constaté ou attendu parce que ce poste est appelé à évoluer, on pourra actionner la formation, ou la mobilité, l’affectation sur un autre poste

· en termes de performance :  le collaborateur réalise-t-il ses objectifs ? est il au-delà ?
· en termes de potentiel évolutif : l’entreprise peut elle compter sur ses ressources internes pour accompagner son évolution, son redéploiement ?
L’analyse et la synthèse des résultats des entretiens individuels d’appréciation permet à l’entreprise d’avoir un état des lieux de ses ressources et de vérifier s’il y a adéquation avec ses besoins actuels et futurs et fonction de ce résultat, l’entreprise prendra les mesures d’ajustements nécessaires (réaffectations, promotions, recrutements, ……….). 

Au niveau individuel, l’entretien d’appréciation permet  de :

· Analyser les points forts et les points faibles des collaborateurs et juger les corrections à apporter pour améliorer la performance 

· Servir de base à l’élaboration du plan de formation

· Fournir une information pour décider d’une promotion d’une mutation d’une réorientation ou d’une séparation

· Servir de base à la décision d’augmentation de salaire, lorsque la politique salariale prévoit des rémunérations différentes pour des performances différentes et si cet objectif lui est assigné

· Décider de l’avancement à l’intérieur d’une classification 

· Favoriser une meilleure communication entre le supérieur hiérarchique et ses collaborateurs et par la même une meilleure ambiance de travail.

A QUOI SERT L’ENTRETIEN D’APPRECIATION ?

Du point de vue du manager ?

C’est l’occasion pour le manager

· D’écouter son collaborateur, d’échanger avec lui 

· C’est un moyen de réfléchir analyser et apprécier l’activité professionnelle, les résultats, les objectifs, le potentiel du collaborateur et ses besoins.
Du  point de vue du collaborateur ?

C’est l’occasion pour le collaborateur 

· De s’exprimer sur son travail, sur la marche du service, sur les relations de travail,

· D’examiner avec son manager les problèmes rencontrés et de rechercher des solutions

· De poser des questions et de faire des suggestions d’amélioration,

· De faire préciser sa mission, ses responsabilités, ses fonctions , ses délégations,

· De définir les modalités d’exercice des délégations reçues

· De faire part de ses souhaits, de ses demandes, de ses projets

Ensemble ?

C’est l’occasion pour le manager et le collaborateur

· De faire le point sur le travail réalisé, l’activité exercée et les résultats obtenus au regard des objectifs

· De faire le point à partir de la fonction ou de la mission

· De mesurer l’atteinte des objectifs

· D’évaluer les compétences professionnelles maîtrisées acquises

· D’évaluer le potentiel du  collaborateur

· D’identifier les besoins du collaborateur (formations complémentaires, moyens matériels, moyens humains)

· D’envisager un développement professionnel et une orientation de carrière

L’entretien d’appréciation est un moment privilégié pour parler de l’ avenir

· Préciser ce qui est attendu de l’activité professionnelle, définir un nouveau contrat d’objectifs, reconfigurer éventuellement la fonction du collaborateur , proposer de nouvelles responsabilités, de nouvelles délégations.

· Envisager ensemble les évolutions possibles et souhaitables : Qualification promotion évolution de carrière Mobilité géographique, rémunération, formation

· Identifier ensemble les moyens d’accompagnement nécessaires pour conduire cette évolution en particulier l’acquisition de nouvelles compétences.

Comment mettre en place un système d’appréciation ?

On ne peut mettre en place un système d’appréciation que si l’on a déjà 

( des descriptions de postes avec des missions affectées à chaque poste

( une définition des compétences requises pour tenir le poste

( des objectifs spécifiques déjà discutés avec le collaborateur 

La mise en place d’un système d’appréciation des collaborateurs dans l’entreprise entraîne invariablement des réactions négatives et de craintes  car :

· Le responsable hiérarchique, futur évaluateur, est contraint de mettre en évidence de manière précises les forces faiblesses de son collaborateur, et d’en discuter ouvertement avec lui ; par ailleurs, il aura peut être lui-même recruté ce collaborateur. 

· Le futur évalué  a certes toujours besoin de savoir où il en est,  s’il progresse, comment est appréciée sa collaboration, mais il peut aussi appréhender les résultats de l’appréciation établie par un autre et surtout s’il doute de la compétence ou de l’aptitude de la personne chargée de cet exercice.

De c e fait, le manque de transparence et d’information sur la démarche présente  un risque d’échec potentiel.

C’est pourquoi cette mise en place 

· Doit se faire de manière progressive, 

· Etre accompagnée d’une information de l’ensemble des managers et des collaborateurs et des Institutions représentatives du personnel (IRP) s’il y en a.

· L’encadrement doit être formé pour mener ce type d’entretien. 

INFORMER D’ ABORD

L’information préalable doit être faite de manière très précise car c’est de la qualité de cette information et de sa perception par les salariés que dépend l’adhésion au système et donc son efficacité.

Les réunions d’information portent sur : 

· la philosophie du système : 

pourquoi on met en place des entretiens d’appréciation : (pour servir de support au plan de formation, pour permettre l’amélioration de la performance globale de l’entreprise, pour servir de base au augmentation de salaire, pour permettre à l’entreprise de connaître ses ressources en vue de se redéployer sur d’autres marchés, d’intégrer d’autres technologies etc…) et quel en sera le bénéfice pour les salariés, l’encadrement, l’entreprise ;

· ses mécanismes : comment fonctionne l’appréciation, sur quoi on va évaluer, quelle est l’échelle d’appréciation

· son déroulement, 

· ses conséquences : incidence sur les rémunérations, les promotions, les formations

· répondre aux interrogations

FORMATION / ACCOMPAGNEMENT DES EVALUATEURS

L’entretien d’appréciation des collaborateurs est un acte fort de management, pour que la démarche réussisse ils doivent se l’approprier.

La  formation / accompagnement permet de 

· familiariser l’encadrement avec la procédure

· l’aider à comprendre l’importance d’une attitude aussi impartiale que possible quant aux aspects qualitatifs de l’appréciation

· le sécuriser par rapport à d’éventuels sentiments de culpabilité, de doute .

Déroulement de la formation accompagnement 

· 1ère étape, en réunion(s) de groupe(s) d’encadrants de même niveau : 

On présente, on expliquer  les mécanismes du système retenu : critères d’appréciation, échelle d’appréciation, 

On laisse s’exprimer tous les questionnements et tous les sentiments provoqués par la perspective d’avoir à évaluer des collaborateurs. 

On anticipe les problèmes ou les questionnements qui pourraient intervenir à l’occasion de ces entretiens. 

· 2ème étape :  

On examine les  erreurs habituellement commises : évaluer en comparaison avec soi même, donner une évaluation conforme à la  « moyenne » ce qui évite de prendre position si l’évaluation en réalité est inférieure au résultat attendu, ou on accorde arbitrairement une importance démesurée et subjective à un facteur dont la notation rejaillit sur l’ensemble de l’appréciation 

On se prête à des jeux de rôle centrés sur l’entretien d’appréciation

· 3ème étape : 

Les membres du groupe réalisent les  entretiens d’appréciation de quelques membres de leurs équipes (ceux avec lesquels on sait par avance que l’entretien se déroulera aisément)

· 4ème étape : 

Lorsque ces premiers entretiens d’appréciation sont achevés, le groupe partage  les problèmes rencontrés, le ressenti ; les solutions utilisées sont discutées et les éventuels besoins de formation supplémentaires sont listés.
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