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peut rendre

‘entretien d’évaluation
performant »

Si l'évaluation des salariés est fondamentale pour mener une politique
RH, son principal outil, l'entretien, est peu performant. La théorie
du risque apporte des perspectives nouvelles pour rendre ce dispositif

beaucoup plus efficace.

E Lentretien annuel
d’évaluation est
largement utilisé

par les entreprises.

Mals ES‘MI efﬁcace

:On
observe le paradoxe suivant :
lentretien dévaluation est a la
fois extrémement répandu, on
le retrouve dans quasiment
toutes les organisations y
compris publiques, et
pourtant, lorsquon interroge
les salariés, ils saccordent tous
a dire qu’il ne sert pas a
grand-chose. Ils remettent
totalement en cause l'idée
selon laquelle lentretien
dévaluation permettrait
daugmenter la performance.
Les évaluateurs ne le trouvent
pas utile et sont souvent mal
a laise pour le mettre

en ceuvre. Les évalués
considerent qu’ils le sont

de fagon inappropriée et pas
par les bonnes personnes.

Les critiques portent aussi
sur l'absence de feedback

concernant les conclusions de
lentretien, ce qui ne permet
pas de savoir comment
améliorer ses résultats

ou sa performance.

Comment
s explsque ce paradoxe
i Parla uJ;uSuPuu
managériale qui sous-entend
l'idée dévaluation : une
philosophie déterministe, qui
dénie complétement le risque
et attribue la responsabilité
entiére des résultats a la
personne évaluée. Lorsquon
nie le risque, il ne peut pasy
avoir dévaluation saine, car on
ne distingue pas dans ces
résultats ce qui reléve de son
comportement et ce qui ren
reléve pas. Or, chacun sait que
le déroulement de lévaluation
est déterminé par le contexte,
Il est donc évident quun
salarié ne maitrise pas
entierement ses résultats. Mais
la philosophie du
management nie cela. Clest ce

qui rend lentretien
dévaluation désagréable pour
tout le monde : il met chacun
en face d'une véritable
incertitude - est-ce que je
maitrise vraiment les résultats
ou pas ? - et en méme temps
la nie. Cest ce qui fait dire aux
sociologues que lentretien
dévaluation nest qu'un rituel,
une cérémonie qui conforte
chacun dans son role. Ce nest
pas mon avis. Lentretien
dévaluation est trés important
pour améliorer la
performance individuelle et
collective. On ne peut pas
travailler sur les carriéres, sur
les rémunérations, bref,
fonder une politique RH si
lon névalue pas la situation
professionnelle des personnes
sur leur poste de travail. Mais,
pour bien le faire, il faut
prendre en compte les risques.

% C : Que proposez-vous
pour rendre U'évaluation
efficace ?
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: Le premier point,
fondamental, est daccepter
le risque, ce qui rest pas
évident, car la philosophie
managériale repose sur
cette illusion que lon est
maitre de son destin.
Admettre le risque, cest
accepter I'idée que le résultat
comporte une part de chance
et de malchance. Dans la
théorie du risque, ce dernier
se définit comme un écart
par rapport a un objectif visé.
Le résultat nest jamais
exactement comme lobjectif :
il peut étre au-dessus, il peut
étre au-dessous, mais dans
cet écart, certains aspects
tiennent au comportement
de I'individu ou & celui d'une
équipe, dautres proviennent
de son environnement, du
contexte, des circonstances.
Dong, si lon veut progresser,
entrer dans une logique
damélioration continue
des compétences et
des performances, on est
obligé, pour comprendre
pourquoi on na pas atteint
lobjectif ou, au contraire,
pourquoi on a trés bien réussi,
de distinguer ce qui vient
de lenvironnement,
des circonstances, et ce qui
vient du comportement.
Silon ne fait pas cette analyse
du risque, on ne peut pas
savoir §il y a erreur ou non,
donc ¢l faut agir
sur le comportement
et les compétences.

_ : Concréetement,
comment un entretien
pourrait-il étre mis en
ceuvre avec cette
mtegration du risque ?

: Cela nécessite davoir
une dISLUSSlOn en amont sur
les risques que la personne
- ou léquipe - affronte et
sur son degré dautonomie
face a ces risques. Avant
méme de commencer
a travailler, un entretien
dévaluation devrait étre fondé
sur les questions suivantes :
l'an prochain, quest-ce qui
va se passer ? Quels sont
les événements qui vont peser

sur mes résultats a

mon poste de travail ?
Quiest-ce que je maitrise ?

Si I'on utilise les concepts clés
de prise de décision

dans Pincertitude, cela peut
se formaliser de la faco
suivante : quels sont

mes objectifs ? Quels sont

les événements qui peuvent
les impacter ? Quelles sont
mes options ? Quels sont

les résultats probables ?

Les options, ce sont les actions
que je peux entreprendre, les
différents comportements que
je peux mettre en ceuvre dans
ma situation de travail. Une
organisation bien gérée doit
étre en mesure de définir de
maniére claire la prise de
risque acceptable ou non
acceptable. Et la revue des
résultats ne se fait plus selon
une logique d’audit, mais
selon une logique d’analyse
des risques.

. En quoi la prise en
compte du risque est-elle
source de performance ?

Lorsquon discute
des risques avant Paction

et avant [&val
on discute du fond du
comportement professionnel
de la personne dans son
contexte. On discute

de la réalité de ses capacités
d’action. Cela améne a
regarder quelles compétences
elle peut acquérir pour
améliorer ses marges

de manceuvre, mais aussi voir
comment améliorer les régles
de gestion. Cette discussion
de fond sur la situation
professionnelle me parait trés
“performative”. Ne pas rendre
a priori la personne
entierement responsable de
ses résultats contribue,
paradoxalement, 4 Ia
responsabiliser et donc a
enclencher une logique

d'amélioration. Si, au
contraire, on la déclare
responsable de tout, y compris
de ce quélle 'a pas causé, cela
contribue 2 la désinvestir de sa
1

citriatinn de +
situation ge t

Les entreprises
sont elles prétes a cette
rupture
eplstemologmue

- Les entreprises y seront
condultes inévitablement,
ne serait-ce qua cause des
normes. Les groupes du CAC
40 ont Jobligation de mettre
en place une information
pour les actionnaires sur les
risques. Les risques liés a la
santé et la sécurité au travail
prennent de Fimportance. Les
entreprises I'intégreront de
plus en plus, car nous sommes
dans un monde de plus en
plus imprévisible. =
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