[image: image1.wmf]L'organisation

Le collaborateur

Le responsable

1

2

3




ENTRETIENS DE FONCTIONNMENT ET D’EVALUATION

Système d’évaluation


Système technique et communication


Table des Matières

________________________________________________________________

1. Définition 
  3

2. Question de sens 
  3

3. Avantages de l'entretien périodique 
  5

4. Effets tangibles que produit l'entretien 
  6

5. Réussir un entretien est aussi une question d'état d'esprit 
  6

6. Aspects méthodologiques 
  7

A. Avant tout : 10 conditions pour bien réussir l'entretien 
  7

B. Structure de l'entretien 
  8

C. Questions à se poser après l'entretien 
 11 

7. Les bases de la communication 
 12

8. Les attitudes durant l'entretien 
 15

A. Les cinq péchés capitaux 
 15

B. Quelques situations habituelles de non-écoute 
 16

C. Mais alors, comment développer une écoute active ? 
 18

D. Quelques recommandations pour écouter 
 20

E. Comment poser les questions ? 
 21

F. Distinguer les faits des opinions et des sentiments 
 23

G. La communication non verbale 
 23

9. Les effets de brouillage 
 25

10. Comment réagir en cas de blocage durant un entretien ? 
 29

11. Quelques petits "Trucs" qui marchent 
 33

12. Porte Feuille de lecture______________________________________________37

1. Définition

Les entretiens d’évaluation et de fonctionnement sont des outils de management au même titre que le sont les réunions, les groupes de travail ou toute autre pratique visant à favoriser la réalisation de la mission de l'organisation.

Leur apport essentiel sera d'offrir à l'organisation, la possibilité d'intégrer les perceptions, visées, idées ou projets des responsables et de leurs collaborateurs et d'en déduire des actions concrètes.

Nous proposons la définition suivante :

Les entretiens d’évaluation et de fonctionnement sont des pratiques de management.  Ce sont des espaces organisés où le responsable et le collaborateur se donnent rendez-vous pour réfléchir ensemble et se poser des questions quant au fonctionnement du service et des personnes.  Poursuivant un but constant d’amélioration, ils débouchent sur des décisions d’action et des appréciations quant au fonctionnement du collaborateur.

Il s'agit donc de se poser des questions quant au fonctionnement de la "machine" pour mieux la huiler.

2. Question de sens

Bernard DIRIDOLLOU suggère que les managers aient deux types de responsabilités : d'une part les responsabilités "normatives" et d'autre part les responsabilités "donnantes".

Les responsabilités normatives

• Définir les fonctions au sein de son unité, son service

• Clarifier les règles du jeu (qu'ai-je le droit de faire ou pas, de dire 
ou pas ?)

• Fixer les objectifs

• Indiquer les moyens de contrôle et suivre

• Evaluer

Les responsabilités donnantes

• Intégrer dans une équipe

• Donner sa confiance

• Informer

• Donner conseils et assistance (ex. résoudre un problème)

• Développer la compétence (former)

• Développer l'autonomie (déléguer)

• Sanctionner les performances (reconnaître positivement les résultats)

• Motiver son équipe

Pour assurer ces différentes responsabilités, le manager a le choix entre différents outils :

- les notes, circulaires, comptes rendus

- les réunions

- les groupes de travail

- les entretiens

Chacun de ces outils peut être efficace à condition qu'il soit bien utilisé, bien structuré et bien mené.

Le choix de l'un ou l'autre de ces outils dépend de l'objectif à atteindre, des "enjeux" ou des conséquences à prévoir, ainsi que du contexte dans lequel il se situe.  Ce dernier point est essentiel.

Aussi, donner sens à la pratique d'entretien au sens large, aura une toute autre forme si l'on se situe dans une culture bureaucratique ou entrepreneuriale.  La délégation, la motivation, la fixation d'objectifs recouvrent, dans ces deux cultures, des réalités très différentes.

La pratique de l'entretien trouvera cependant sa place dans ces différents milieux et reste un outil facile à mettre en oeuvre, souple et débouchant rapidement sur des décisions.

Voyons ce qu'en dit Bernard DIRIDOLLOU :

Facilité de mise en oeuvre

C'est l'outil idéal pour gérer l'impondérable.  Il suffit parfois de réunir deux à trois personnes dans un bureau pendant trente minutes pour résoudre un problème qui aurait nécessité deux heures de travail à huit personnes.  L'efficacité d'un petit groupe sur un grand groupe n'est plus à prouver.

On peut le décider sur l'instant ou presque par rapport à l'événement.  Le temps de réaction correspond donc quasiment au "temps réel".  Comme dirait un informaticien.

Souplesse

Une fois l'entretien décidé, il peut être mis en oeuvre sans aucun besoin d'infrastructure (un petit bureau est suffisant).  Un objectif clair, une méthode simple et un fil directeur suffisamment souple lui donneront toute son efficacité.

Rapidité d'une décision prise

C'est un lieu commun de dire qu'il est plus facile d'arriver à une décision à deux qu'à dix.  L'expression de chacun et l'écoute mutuelle sont facilitées.  Les points de compromis sont plus faciles à trouver.  Les moyens à mettre en oeuvre sont précisés.  L'implication de chacun est plus forte et "jouer cartes sur table" est plus aisé dans un entretien qu'au coeur d'une réunion.  On aboutit ainsi dans un délai bref à une solution temporaire, voire définitive, en fonction de la situation.

Outre ces "avantages concurrentiels", le nombre et la variété des situations où l'outil entretien peut être utilisé plaident également en sa faveur :

-  le recrutement d'une personne

- la délégation d'une mission précise

- la gestion d'un conflit avec un collaborateur

- la résolution d'un problème ponctuel

- l'information et la formation d'un subordonné

- le développement de la motivation d'un collaborateur

- et enfin l'appréciation,

sont autant de situations où la mise en oeuvre d'un entretien se révèle plus rapide, plus adaptée et surtout plus efficace pour chacune des parties en présence.

La pratique managériale tend de plus en plus à individualiser et à personnaliser les relations hiérarchiques dans le sens d'une meilleure appréhension des compétences, de la motivation et du potentiel de ses collaborateurs.

Les enjeux, pour le hiérarchique comme pour le collaborateur, des différents types d'entretiens que nous venons de citer, ainsi que l'implication des deux personnes, sont suffisamment forts pour positionner l'entretien comme un outil majeur et indispensable dans le management.

3. Avantages de l'entretien périodique

Pour le collaborateur

• L'entretien lui permet de savoir ce que son responsable pense de lui

• L'entretien lui permet de mieux connaître l'organisation, son responsable et les objectifs qui lui sont fixés

• Dans certains cas, l'entretien lui permet de se voir préciser son avenir

• L'entretien est pour lui une occasion de s'exprimer et d'être entendu

• L'entretien est une occasion de devenir autonome.

Pour le responsable

• L'entretien permet au responsable de mieux connaître son collaborateur

• L'entretien permet au responsable de mieux se faire connaître

• L'entretien permet de rendre la tâche plus efficace, mieux connue, mieux abordée

• L'entretien permet au responsable de mieux transmettre ses visées.

4. Effets tangibles que produit l'entretien

• Développer les comportements coopératifs

• Stimuler la croissance du degré de motivation des collaborateurs

• Donner l'occasion de prendre plus de plaisir dans leur tâche

• Diminuer la nécessité de contrôler et d'aiguillonner

• S'assurer une amélioration non négligeable du rendement et de la qualité de travail

• Elimination de pas mal de malentendus et de ratés de la communication dans le service.

5. Réussir un entretien est aussi une question d'état d'esprit

Les quelques propositions suivantes définissent l'état d'esprit qui facilite la mise en place d'une logique constructive d'un entretien.

• Les gens ont plus de capacités qu'on a tendance à le supposer.

• Les gens sont perfectibles et, secrètement, souhaitent progresser.

• Quand vous essayez vraiment de comprendre le point de vue d'une personne individuelle, celle-ci le plus souvent accepte d'essayer de comprendre le vôtre.

• L'être humain accepte, et même souhaite toute communication qui lui apparaît comme susceptible de satisfaire ses besoins.

• Les collaborateurs se sentent plus solidaires de l'organisation quand ils prennent part à la définition des objectifs de leur action et aux moyens d'atteindre ces objectifs.

• Les subordonnés acceptent l'influence de l'autorité d'un chef quand ils voient que c'est quelqu'un qui travaille honnêtement à la satisfaction de leurs besoins.

• Il n'y a aucune raison de penser qu'un collaborateur est plus disposé à vous tromper que vous n'êtes disposé vous-même à le tromper.

• La meilleure manière pour qu'un collaborateur vous traite de la façon qui vous convienne est de le traiter de la m^me manière.  C'est ce qu'on appelle en psychologie le phénomène d'induction.

• Un des droits fondamentaux de l'être humain est de ne pas être conforme  aux stéréotypes définissant les sous-ensembles humains auxquels il appartient.  Des phrases comme : "C'est une femme"; "C'est un polytechnicien"; "Il a 50 ans"; "C'est un jeune de '68" n'ont aucun sens.

• Un autre droit de l'être humain est celui de pouvoir changer.  Juger quelqu'un de telle façon, sous prétexte qu'il méritait ce jugement voici trois ains, est une injustice.


C'est la négation même de la vie.

6. Aspects méthodologiques

A. Avant tout : 8 conditions pour bien réussir l'entretien

• Consacrez à l'entretien une durée suffisante.  Faites en sorte de ne pas être interrompu.  Le collaborateur appréciera que vous lui donniez du temps "gratuitement".

• Créez un environnement favorable pour les deux parties en présence.


Vous faciliterez votre travail mutuel.

• Gardez l'objectif de l'entretien toujours présent à l'esprit pour ne pas dévier.  Rappelez-vous : l'entretien n'a pas pour objet de blâmer, de louer, de calmer.  Il a pour objet d'améliorer la qualité et le rendement du travail professionnel et l'épanouissement qu'on peut y trouver.

• Commencez l'entretien par le rappel de sa nature, l'évocation de ce qu'il comporte et des avantages qu'on peut en tirer et négociez avec le collaborateur le plan qui peut être suivi.

• Partez de l'hypothèse suivante (au moins aussi juste que son contraire et certainement plus efficace) : votre collaborateur veut améliorer son travail et son efficacité.

• Maîtrisez au préalable une méthode pour résoudre les malentendus et les conflits.

• Sachez percevoir quand le collaborateur désire être entendu.  A ce moment, donnez-lui toute latitude d'exprimer son point de vue sur la question.  Faites l'effort d'entrer honnêtement dans ses arguments.  Ils peuvent vous éclairer.

• Ne terminez pas l'entretien sans vous assurer de deux choses : 

- Vous avez compris à fond et en totalité ce que l'interlocuteur avait à vous dire.

- Vous savez que votre interlocuteur a compris ce que vous aviez à lui dire.

B. Structure de l’entretien

1.  Discussion préliminaire

2.  Examen de la description des tâches, des activités, voire des objectifs assignés si c’est le cas

3.  Echange des points de vue relatifs au fonctionnement du collaborateur et des résultats qu’il obtient

4.  Examen systématique des points présentés dans la fiche. Complétez la fiche (sauf les aspects liés aux objectifs futurs)

5.  Définition des nouvelles tâches et objectifs pour le futur

6.  Evaluation du déroulement de l’entretien

1. Discussion préliminaire

Le responsable y explique à son collaborateur le but de l'entretien, il donne éventuellement des exemples de questions qui y seront abordées.

Cette discussion préliminaire gagne à être préparée et soignée.  C'est en effet au terme de cette étape que le collaborateur se forgera une idée de ce qu'est l'entretien et de la manière dont va s'y investir son chef.  La discussion préliminaire permettra donc au collaborateur de se positionner.

Pour le chef, c'est aussi l'occasion d'identifier la mesure dans laquelle son collaborateur va s'investir ou résister à la démarche.

Cette discussion peut s’envisager quelques jours avant l’entretien, individuellement ou collectivement.  Ceci sera même recommandé.

2. Examen de la description des tâches, des activités, voire des objectifs assignés si c’est le cas

Il s’agit ici de vérifier s’il y a accord sur les tâches affectées au collaborateur, de les modifier éventuellement.

Il en va de même pour les objectifs qui auraient été attribués précédemment.

Dans les cas d’un premier entretien, il va de soi que les objectifs n’ont pu être annoncés préalablement.  Ce point n’est alors pas abordé.

3. Echange des points de vue relatifs au fonctionnement du collaborateur et des résultats qu’il obtient

Le moment est venu d’échanger à propos des réussites et des difficultés du collaborateur.

Quittez la fiche d’évaluation pour vous centrer sur la relation avec votre collaborateur.

Abordez l’un et l’autre l’ensemble des aspects jugés importants.  Soyez attentif à la qualité d’écoute, à l’expression précise.  Ce moment est le coeur de l’entretien.

Une bonne maîtrise, par le chef, des types de questions à poser et des techniques de reformulation et de synthèse sera déterminante durant cette étape.  Le chef veillera aussi à manifester un intérêt véritable par des attitudes ouvertes, visibles, non défensives ni agressives, exemptes d'obstruction.  Attirer l'attention de l'interlocuteur sur ses contradictions, réagir immédiatement aux émotions peut être facilitant.

Cette étape sera facilitée si vous avez préalablement rempli les divers tableaux pour vous-même.

4. Examen systématique des points présentés dans la fiche.  Complétez la fiche (sauf les aspects liés aux objectifs futurs)

Au terme des points précédents, vous avez parcouru l’essentiel des aspects pour lesquels un échange était nécessaire.  En parcourant maintenant la fiche, vous actez ce qu’il convient et vous notez vos appréciations.  Le souci d’échange doit se maintenir.

· Complétez donc le tableau des résultats atteints (si des objectifs préalables avaient été donnés).

· Mentionnez les situations particulières ou non prévues rencontrées par votre collaborateur.

· Précisez les réussites et les limites.

· Mentionnez les formations réalisées et leurs effets.

· Informez l’autorité d’une pertinence éventuelle d’un changement de fonction.

· Remplissez le tableau des mentions attribuées.

5. Définition des nouvelles tâches et objectifs pour le futur

Le moment est venu de construire des ponts vers le futur, de mobiliser votre collaborateur, de préciser vos attentes.

Il s’agit d’un temps de construction d’un contrat.  Dans la mesure du possible, concevez cette étape comme un moment de négociation.  Votre leadership s’y exercera avec adéquation au niveau de l’autonomie (compétence et motivation) de votre collaborateur.

Si vous gardez en vue l'équation suivante, vous partez gagnant :

E = Q x A


E : Efficacité de la solution

Q : Qualité

A : Acceptation


6. Evaluation du déroulement de l’entretien

Récapitulez et protégez les accords conclus.  

Evaluez la manière dont l’entretien s’est déroulé. 

Voyez les aspects de contenu, de forme et de relation.

C. Questions à se poser après l'entretien

• Focalisez-vous sur les résultats.


Dans quelle mesure vous êtes-vous centré sur des résultats ou des traits de caractère ? sur la personne ou sur le travail ?

• Donnez des exemples.


Avez-vous été capable de justifier vos opinions ?


Quels exemples avez-vous donnés ?

• Analysez les causes.


Est-ce que vous avez essayé d'envisager toutes les causes ?


Avez-vous donné à votre collaborateur l'occasion de formuler les remèdes tels qu'il les voit ?

• Soyez opérationnel.


Quels moyens ont été prévus pour assurer le résultat des décisions prises ?


Quelles traces avez-vous gardées en commun de ces décisions ?

7. Les bases de la communication

Le présent chapitre a pour objectif de vous rappeler les concepts de base en communication.  L'aptitude à la communication conditionne considérablement la qualité de l'entretien.  La connaissance du canevas méthodologique en 6 étapes ne suffit donc pas.

"On ne peut pas ne pas communiquer"  (Grégory Bateson) _________

Bateson suggère la "permanence" du phénomène de la communication.  Dès que deux personnes se trouvent l'une en face de l'autre, elles communiquent nécessairement, qu'elles le veuillent ou non.  Si elles ne veulent pas communiquer, elles communiquent déjà ce message, d'une façon ou d'une autre.  Un silence, un regard plus appuyé constituent des actes de communication.

Il importe donc de prendre conscience des différents modes de communication utilisés par les humains.  En effet, les mots ne sont qu'une partie minime du message.  Dans une recherche à l'Université de Pennsylvanie en 1970, Albert Mehrabian a pu évaluer que seul 7% de la communication serait véhiculée par les mots; 38 % le serait par les aspects analogiques de la voix (timbre, volume, intonation, rythme,...) et 55 % par le langage corporel (gestes, posture, expressions faciale,...) (voir Ray BIRDWHISTELL, Kinesics and Communication, University of Pennsylvania, 1970).

De même le choix du lieu et du moment est déjà un message qui oriente la dynamique.  

La communication est un système circulaire _________________

La communication affecte le comportement de l'autre et réciproquement.  Elle ne débute ni ne termine mais s'inscrit dans une dynamique déjà en place et en devenir.  Ainsi A  s'adressera à B  en fonction de ce qu'il sait dans son comportement sans que B  ait nécessairement pris la parole. 

Où commence donc la communication ?

La communication comprend deux niveaux : le contenu et la relation

Le contenu vise le message transmis et la relation nous apporte des informations sur la nature des relations entre les personnes.  Il peut y avoir concordance ou discordance entre les deux niveaux.

Exemple de concordance : quant un responsable d'équipe exprime à la dactylo sa satisfaction d'avoir le dossier si rapidement et la lui manifeste par un sourire, un regard attentif.

Exemple de discordance : le responsable exprime sa satisfaction mais, négligemment,  dépose aussitôt le dossier sur le coin de la table.

Remarquons que la relation englobe souvent le contenu et que la personne à qui l'on s'adresse réagit à la relation avant le contenu.

La carte n'est pas le territoire (Korzibski) ___________________________

Ce principe suggère que ce que nous concevons comme la réalité n'est en fait qu'une représentation de la réalité que nous nous sommes constitués : cette représentation comporte des analogies et des différences avec celles des personnes de son propre entourage.

Cette carte se constitue à partir des mécanismes de traitement de l'information qui filtrent, modifient et réorganisent le monde réel au travers des sens, langage, valeurs, croyances.  Cette réorganisation et structuration donnent sens à l'expérience personnelle.

Mon discours sur le monde est un discours sur MON modèle du monde : celui-ci étant une carte que j'ai dressée pour "m'y retrouver".  Toute communication s'établit à partir des "cartes du monde" des interlocuteurs.  Il importe donc de s'ouvrir à la diversité des cartes du monde, prendre conscience du fait que les mots n'ont pas la même signification pour tous, et que la communication est une approximation de la réalité, dans laquelle des "partenaires" échangent des symboles à valeur différente, des représentations qui leur sont personnelles.

Notre communication sera d'autant plus efficace que nous respectons la carte du monde de l'interlocuteur, que nous tenons à donner aux mots, dans la mesure du possible, la même signification que l'interlocuteur lui donne.

On ne convainc jamais personne d'autre que soi-même ! 

( Génie Z. Laborde) ___________

Cette maxime nous invite à la fois à la modestie et la responsabilité.

Modestie, en effet, car nos interlocuteurs ne sont pas convaincus par nous, mais bien convaincus par eux-mêmes !

Responsabilité car, lorsque nous disons avoir été convaincus par un orateur performant, c'est nous-mêmes qui avons construit notre conviction avec les matériaux que nous avons trouvés dans le discours et dans les messages verbaux, non-verbaux, conscients et inconscients de cet orateur.

Communiquer  consiste à mettre les signaux (verbaux et autres) sur nos représentations mentales, réalités personnelles, intimes et intransmissibles; ces signaux, nous les proposons à notre entourage qui s'en saisit en usant de processus de sélection, de transformation et qui cherche alors dans ses représentations (elles aussi personnelles et intimes) lesquelles peuvent correspondre (et/ou différer) à cette configuration de signaux perçus.

Si on ne peut convaincre personne d'autre que soi-même , choisir son matériel, organiser ses signaux de manière stratégique, leur donner un maximum de chance d'être reçus contribuent à ce que les interlocuteurs trouvent dans nos messages suffisamment de matériel pour s'élaborer eux-mêmes des représentations qui les convaincront.

"L'inconscient est un réservoir inépuisable de ressources"

(Milton H. Erickson) ________

Chaque être humain possède toutes les ressources dont il a besoin pour faire face à toutes les situations qu'il est amené à rencontrer.  Lorsqu'il ne semble pas être en possession des ressources dont il a besoin, c'est qu'il n'y a pas accès dans la situation concrète.  Autrement dit, tout se passe comme si la personne disposait d'un compte inépuisable, mais ne fait pas usage du carnet de chèques, soit parce qu'elle ne sait pas qu'elle le possède soit parce qu'il le maintient dans un autre endroit.

8. Les attitudes durant l'entretien

Nous vous suggérons à présent de passer en revue quelques recommandations et outils de communication susceptibles de vous aider à conduire vos entretiens.  

Ils sont simples mais leur application ne va pas de soi.

A. Cinq péchés capitaux _______________________________________________________________________________________________________________________________________

La primauté

Dès qu'un problème est posé, se précipiter pour donner son avis le premier.

Ainsi vous obligez votre interlocuteur à réagir à une logique qui n'est pas la sienne par un contre-avis.

Vous l'amenez à se défendre et vous l'empêchez de vous apporter les informations utiles pour la compréhension du problème.

Conséquence : deux logiques vont s'affronter et il devient difficile de prendre du recul.

Ex. :
• "Si j'étais vous, voilà ce que je ferais ..."

• "A votre place, je ..."

La voyance

Se donner le pouvoir, sans aucun doute, de saisir ce qui se passe dans la tête de son interlocuteur et lui expliquer ainsi les raisons de son comportement. En d'autres termes, lui faire un procès d'intention.

Conséquence : en interprétant selon votre cadre de référence, vous amenez votre interlocuteur à réagir de façon émotionnelle, il se bloque et se défend.

Ex. :
• "Tu t'absentes souvent parce que tu es démotivé."


• "Tu pourrais y arriver si ..."

La causalité

Rechercher les causes dans le passé, convaincre que tout problème a une cause parfaitement isolable et que la trouver résout la difficulté.

Conséquence : l'interlocuteur consacre son énergie à la recherche des causes, regarde vers le passé et se justifie.

Ex. :
• "Pourquoi n'avez-vous pas atteint votre objectif ?"



• "Pourquoi avez-vous procédé de cette façon ?"

La souveraineté

Juger les comportements et résultats de ses semblables de façon unilatérale et donc dicter à autrui ce qu'il doit faire ou ne pas faire, croire ou ne pas croire.

Conséquences : - Soit l'interlocuteur se soumet servilement à un




système de valeurs qui n'est pas le sien.


-Soit  il le nie et rejette le donneur de leçon.

Ex. :
• "Tu  devrais travailler davantage."

• "Tu devrais éviter de fréquenter ce groupe."

Le conditionnement

S'arroger le droit de classer chacun dès le premier coup d'oeil dans telle ou telle catégorie et prédire son comportement selon sa catégorie.

Vous êtes convaincu que le comportement des hommes est permanent selon leur contexte.

Conséquences : - Soit   votre interlocuteur adoptera des compor- 

tements excessifs pour prouver le contraire.


- Soit  il adoptera une attitude stéréotypée.

Ex. :
• "C'est bien un raisonnement d'ingénieur …"


• "Vous qui êtes informaticien, vous devriez savoir que …"

Remarque

Ces cinq péchés reposent sur une conviction :

Il existe une réalité définitive, éternelle, bonne pour tous, la nôtre.

Nous croyons trop vite que l'autre nous est semblable, qu'il perçoit les choses comme nous, croit ce que nous croyons, etc.

B.  Quelques situations habituelles de non-écoute ____________

• Les voies parallèles

Ex. : - B   "à partir du 30 juin, nous avons une charge de 

           travail importante dans le service "


-  A répond   "Ah oui !  au fait, tu sais que c'est le 30 juin 


que nous aurons notre nouveau P.C."

Ce dialogue caricatural nous montre que A  écoute à peine B   pour enchaîner la conversation sur ce qui l'intéresse, lui. Chacun ne s'intéresse pas réellement à ce que l'autre veut dire.

Parmi les causes les plus habituelles de non-écoute dans le dialogue, nous pouvons relever :

- l'interlocuteur n'exprime pas réellement le fond de sa pensée

- vous parlez ensemble, mais pas de la même chose (dans 

   l'exemple, un seul mot commun : 30 juin)

- votre interlocuteur vous répond sans tenir compte de ce que vous 

   avez dit, parce qu'il n'a pas bien écouté.

D'où un principe :

Questionner quelqu'un et reformuler l'essentiel de ce qu'il vient de dire sont deux façons de développer l'écoute.

• Les fausses questions

Ex. : - B   "Il n'est plus possible de travailler avec Patrice ! "

       - réponse A1   " Ne crois-tu pas que c'est parce qu'il a été 


muté dans notre service qu'il y met tant de mauvaise 


volonté ?"


- B   " Oui, bien sûr, mais ..."

Voici une question qui est une phrase interro-négative et qui nous révèle que :

- A  fait pression sur B  et influence sa réponse

- cette réponse entraîne souvent une réaction "oui, mais"    


dans laquelle le "mais" est plus important que le "oui".

- réponse A2   "Tu n'as plus envie de travailler avec Patrice, 


crois-tu vraiment que l'on peut toujours choisir ses 


collaborateurs ?"

- B "Non pas toujours, mais dans mon cas ..."

Cette question de A  est également manipulation : des mots comme "vraiment", "toujours" indiquent le sens de la question et incitent au "mais".

- réponse A3   "Peut-être que tu devrais d'abord voir si tu ne 


devrais pas changer toi-même tes habitudes?"

- B   "Non mais, et toi, ça va ?"

Cette question contient un jugement et provoque le rejet.

• Du jugement à l'interprétation

Il nous arrive de constater lors d'une discussion que certaines réponses spontanées sont parfois bloquantes. Pourquoi ?

Reprenons un exemple :

- B   "Je viens d'être muté dans cette Direction; je me suis fâché avec  


mon chef qui était difficile à supporter, c'est décourageant"

- réponse A1   " Allons, gardez le moral, ce n'est qu'un 


mauvais moment à passer et puis, les bons fonctionnaires


qui en veulent trouvent toujours une solution".

- B   "C'est facile à dire et puis, je devrais tout de même garder le même Directeur !"

A1  donne une réaction de soutien qui n'encourage pas toujours l'interlocuteur.

- réponse A2   "Votre Directeur est peut-être difficile à supporter, 
    


mais ce n'est pas malin de provoquer ainsi des incidents en période de crise"

A2  émet un jugement (c'est bien , mal, faux, juste) et même s'il est positif, B ne l'acceptera pas toujours.

- réponse A3   " Si vous ne trouvez pas de collaboration possible avec votre Directeur, c'est peut-être parce que vous êtes trop exigeant".

A3  apporte une réponse interprétative et provoque une réaction analogue au jugement.

C. Mais alors, comment développer une écoute active ? ________

Développer l'écoute active, c'est entrer dans le monde d'autrui sans pour autant s'y perdre. En d'autres termes, c'est percevoir le monde de B avec son cadre de référence sans pour autant changer sa vi​sion personnelle. C'est tout simplement comprendre le point de vue d'autrui.

Nous y arrivons par des questions ouvertes et des reformulations, soit au niveau des faits, des sentiments ou de la signification.

Exemple :

- B   "Il n'est plus possible de travailler avec Patrice !"

Ecoute centrée au niveau des faits

- A   "Ah ! bon, qu'a-t-il de particulier ?"

Les réponses, souvent sous forme de questions, commencent par  : où, quand, comment, combien, etc.  Comme elles présentent le danger d'orienter la réponse, on prendra soin de les formuler de manière "large".

Reformulation au niveau de la signification

- A   "Est-ce que tu dis cela parce que tu as peur d'arriver en fin d'année avec de mauvais résultats"

Ces phrases traduisent "tu veux me dire que ?  Ceci signifie pour   toi que ?"

Reformulation au niveau des sentiments

- B   "Oui, et c'est toujours la même chose ici; vous donnez la 

   main, on vous prend le bras. On vous demande un service, 

   mais à la fin de l'année, tout ça est oublié et la prime, c'est 

   pour votre pomme"

- A   "Tu t'en veux, tu as l'impression de te faire rouler par le 

   chef"

En conclusion, par ses attitudes, A  apprend à B  à mieux comprendre ce qu'il vit.  D'autre part, , A  peut vérifier qu'il a bien compris le propos de B .

Souvent, ces phrases commencent par des mots tels que "Si j'ai bien compris, ... tu me dis que, .... voilà ce que je comprends... "

Enfin, l'écoute suppose :

- une disponibilité mentale dans le temps imparti

- de la rigueur

- une présence physique

- de l'humour !

D. Quelques recommandations pour écouter 



E. Comment poser les questions ? 


Voyons à présent les types de questions qu'il est possible d'utiliser en entretien et examinons-en les effets :

• Question suggestive

Ex. : "Et si tu lui demandais de changer de bureau ?"

Cette question est en faite une proposition cachée qui peut ne pas avoir l'effet stimulant souhaité. (voir aussi notre point 8A : "Cinq péchés capitaux").

• Questions fermées

Ex. : - "combien faut-il de temps pour faire ce travail ?"



- "avez-vous vu ce film ?"


Il s'agit de questions auxquelles il faut répondre par un oui ou 


par un non.


Elles appellent une réponse précise et cherchent à obtenir


une confirmation ponctuelle, une vérification.


En général, évitez la question fermée, sauf si vous êtes 


certain d'un "oui" et qu'elle introduit la question suivante.

• Questions ouvertes

Ex. : - "comment se déroule votre stage ?"



- "comment pourrions-nous rendre cette pièce plus agréable ?"


Ce sont des questions exploratoires qui visent à faciliter la prise de parole.


Elles donnent les premières indications sur la façon dont


l'interlocuteur se représente le problème.

• Questions alternatives

Ex. : - "prendrez-vous vos vacances en juillet ou en août ?"



- "aimez-vous la bière ou le vin ?"

Elles orientent vers un choix restreint.  Elles font saisir la 

tendance principale. Il est plus difficile de répondre à ces questions et elles s'approchent de la manipulation.

Ce sont des questions à poser avec prudence.

• Questions reflets

Ex. :  A : "j'ai beaucoup aimé ce film, il est superbe !"

B : "oui, superbe ?"

Cette forme invite à poursuivre, à fournir des indications. Cette question favorise l'écoute active.

• Question de confrontation

Ex. : "Vous venez de dire que vous trouviez que l'ordinateur était

quelque chose d'horrible, mais dans le rapport d'informatisation à la Direction, vous écrivez que l'ordinateur peut aussi considérablement aider les gens dans leur travail. Comment dois-je le comprendre ?".

Comme le terme l'exprime littéralement, cette question a pour objet, à un certain moment de l'entretien, de confronter la personne à un élément qu'il a exprimé précédemment et qui est, ou semble, en contradiction avec ce qu'il affirme à ce moment précis.

La confrontation ne doit pas toujours se rapporter à quelque chose qui a été exprimé auparavant; elle peut également porter sur la contradiction existant entre le discours de la personne et son intonation, son regard, son attitude ou tout autre comportement non-verbal : "Le résultat n'est pas mauvais, dites-vous; mais, vous avez l'air désolé ?".  "Pourquoi êtes-vous si sombre ?  Vous venez de dire que ça allait beaucoup mieux !".  "Vous êtes content ?  Mais vous me dites cela d'un air tellement abattu !".

Il arrive parfois que la confrontation ne soit pas exprimée sous la forme d'une question, mais d'une remarque.  Mais sa signification est identique : elle est destinée à entraîner une explication ou une réaction : "Vous venez de dire que vous trouviez que l'ordinateur était quelque chose d'horrible, mais vous en riez !".

• Question-boomerang

La question-boomerang renvoie la question initiale à celui qui l'a

posée.

Ex. : A  : "Pouvons-nous encore faire marche arrière, au point où nous en sommes ?"

B   : "Qu'en pensez-vous ?"

Cette question permet de "relancer" le collaborateur dans sa réflexion ou de l'aider à exprimer une solution qu'il hésite à exprimer.

Quant à la qualité  des questions, le vocabulaire utilisé doit être simple et concret.  Une question qui pose un problème de compréhension est toujours une mauvaise question.  Il est souhaitable de respecter les règles suivantes :

• Traiter un seul problème par question, ne pas introduire deux idées, deux interrogations.

Ex. : Etes-vous pour un changement d'horaire ou une autre

affectation ?

• Utiliser un style direct et éviter les formulations négatives.


Ex. : Ne croyez-vous pas que ...

• Formuler des questions courtes.  Au-delà de 20 mots, il n'y a plus de perception globale de la phrase.

• Rendez clair et compréhensible tout le sens d'une même question en la centrant sur une réalité concrète et observable.

Ex. : plutôt que "Lisez-vous ?"  à "Lisez-vous beaucoup ?".

F. Distinguer les fait des opinions et des sentiments 


Il est utile de distinguer, dans le discours de l'interlocuteur, ce qui relève des faits, des opinions et des sentiments.  Non pas pour rechercher à tout prix l'objectivité dans l'information mais bien pour rendre les deux personnes plus conscientes de la nature des informations qu'elles échangent et en apprécier le traitement  le plus pertinent.

Exemple de fait : Mon équipe clôture actuellement 80 dossiers par semaine.

Exemple d'opinion : Ce nouveau rédacteur travaille bien.

Exemple de sentiment : Je suis très enthousiaste à l'idée de cette affectation.

G. La communication non verbale 


Les messages non verbaux représentent en moyenne 60 à 70 % des messages que l'on transmet ou que l'on reçoit dans une conversation.

La communication non verbale se situe en dehors du langage.  Elle concerne des échanges qui ont lieu de manière souvent inconsciente entre des individus qui ne cherchent pas nécessairement à communiquer un type de message précis.

On peut les regrouper autour de six thèmes :

•
Le territoire


L'espace qui existe entre les individus, c'est-à-dire la distance entre soi et les autres en deça de laquelle on considère qu'il y a viol de l'intimité.

•
La posture


Les gestes, le tonus, les contacts corporels (serrement de mains, gestes affectueux,...) nous aident à construire notre "impression" de l'autre.  Elle joue un grand rôle dans la relation qui s'établit lors de l'échange.

•
L'image du corps


L'ensemble des choix vestimentaires qui sont riches de significations sociales, culturelles et  personnelles.

•
Le visage et les mimiques


Siège d'une infinité de micro-expressions non verbales inconscientes.  Les signes d'attention, d'impatience, d'étonnement, de soutien, de rejet etc., qui passent sur le visage de l'interlocuteur et qui constituent une partie du feed back.

•
Le regard


Entrer en relation avec une personne, c'est d'abord échanger un regard.  Le regard traduit les nuances les plus subtiles de nos émotions, de nos pensées.  Il peut être direct, confiant, rieur, chaleureux, vide, fuyant, etc.

•
La voix


L'écoute de la voix nous apporte beaucoup d'informations sur l'état émotif, les intentions, l'attitude de la personne.


On peut distinguer le timbre (couleur de la voix : chaude, métallique, criarde, ...), la hauteur du son (aigu ou grave), l'intensité (énergique, épuisée, ...), le rythme  (lent, rapide, saccadé, ...).

Les signes non verbaux ont un impact important sur la communication.

La concordance entre le langage verbal et le langage non verbal renforcent le message; par contre, la discordance brouille la clarté du message.

9. Les effets de brouillage

Les effets de brouillage qui s'inscrivent dans la communication ont tendance à forcer certaines représentations et à diminuer l'objectivité.  Ces effets sont actifs dans le quotidien de nos relations.  Le lecteur en mesurera lui-même les conséquences dans le cadre d'un entretien de fonctionnement et particulièrement en entretien d'évaluation.

La création de catégories comportementales et l'importance du contexte 

D'après Asch (1946), l'image que nous nous faisons d'une personne est un tout intégré.  Cette image n'est pas une addition pure et simple des différents éléments d'information objectifs dont on dispose.  Une information trouvera donc un sens par rapport à d'autres préalablement acquises.

La signification d'un élément est également déterminée par la signification qu'on attribue aux autres éléments et vice-versa.  Ainsi, les premiers éléments d'information évoquent déjà une idée globalement positive ou négative qui, à son tour, - et c'est là que réside la contribution active de l'observateur lui-même, - crée le contexte sur base duquel sont interprétées les informations ultérieures.

Ainsi souvent, en raison de leur ambiguïté, les mêmes informations sur une personne peuvent être interprétées comme un signe de sérénité, ou d'assurance , mais dans le cadre d'une impression initialement négative, ce même comportement donne lieu à une interprétation en termes d'arrogance et de domination. 

Les premières informations captées vont donc déterminer l'image que l'on se construit de l'autre. Les autres informations y seront intégrées. Ce constat est déterminant dans un processus d'évaluation des travailleurs.

A titre d'exemple, le tableau figurant ci-dessous propose comment des 

traits de caractère peuvent être interprétés dans un sens positif ou négatif. 

	Traits de caractère
	Contexte positif
	Contexte négatif

	calme
	serein
	calculateur

	satirique
	humoriste
	cynique

	discret
	a du tact
	dissimulé

	fier
	respectueux de soi
	présomptueux

	obéissant
	coopératif
	soumis

	audacieux
	courageux
	téméraire

	juste
	vertueux
	dogmatique

	adroit
	brillant
	rusé

	ouvert
	franc
	grossier


Dans notre perception subjective des autres, nous essayons donc apparemment de combiner et d'interpréter les informations disponibles de telle façon qu'il se produise une image "cohérente" de l'autre.  Pourquoi faisons-nous cela ?  Cette attitude facilite les rapports sociaux en régissant les comportements à partir de catégories qui réduisent la complexité du réel pour mieux le traiter. Ce mécanisme induit aussi une relative prédictibilité comportementale de la personne observée et facilite la construction d'un code de communication.

L'effet de halo 





Supposez que quelqu'un vous soit décrit uniquement comme étant loquace.  L'image que vous vous formez de cette personne se limitera-t-elle à ce trait de caractère particulier uniquement ? Tel n'est probablement pas le cas.  Sachant que quelqu'un est loquace, vous lui attribuez spontanément diverses particularités complémentaires sans pour autant disposer de quelque information directe que ce soit.

Les hommes supposent apparemment que certains traits se présentent conjointement alors que d'autres traits ne peuvent y être associés.  Nous complétons donc l'image de la personne observée, nous ajoutons des éléments à l'information donnée.  Dans la plupart des cas, nous déduisons de la présence de particularités d'autres qualités qui ont tendance à renforcer une cohérence subjective.

Un bel exemple nous est donné par l'enquête menée par Berscheid et Walster (1974) qui fait ressortir que si une personne au physique agréable semble avoir eu un comportement non désiré, on a tendance à considérer ce comportement comme un incident.  Ce même comportement de la part d'une personnne moins attrayante est par contre considéré comme le reflet de ses particularités fondamentalement négatives.

L'effet de halo montre que l'image que nous nous formons est plus étendue que celle que l'information disponible nous permet de construire.  

En soi l'observateur ne se trompe pas nécessairement lorsqu'il avance des suppositions supplémentaires.  Il semble toutefois que, dans bon nombre de cas, les traits de caractère que l'on attribue ne sont pas conformes aux faits : la personne qui est belle n'est pas toujours plus sensible et plus aimable que ne l'est une autre.

Schémas cognitifs 


Un schéma est une structure comprenant à un niveau plus ou moins abstrait l'ensemble de nos connaissances et opinions relatives à une notion déterminée.  Les hommes ne disposent pas seulement de représentations schématiques d'objets physiques tels qu'un chêne ou une chaise mais également de représentations schématiques d'un extraverti typique, d'un médecin, d'un journaliste, d'un blanc ressortissant de l'Afrique du Sud, d'un homme, d'un vieillard.  Ces schémas se composent de l'ensemble de comportements et de particularités que l'on estime être typiques pour les membres de ces catégories.  C'est ainsi qu'une personne se représente un schéma de leader en se basant sur l'ensemble des traits de caractère qu'elle associe au leadership comme "est dominant, ose prendre des risques, est ambitieux, son comportement prouve qu'il est sûr de lui".

Dans le cadre de la perception d'une personne ou d'une situation, l'importance des schémas consiste en ce que, une fois activés, ils influent sur les particularités de la personne observée et sur l'interprétation que l'on réserve à son comportement et à la situation.

De quelle manière les schémas sont-ils activés ?  Le nouveau collaborateur est un homme, âgé de vingt-cinq ans, il conduit une voiture sport, a bénéficié d'une formation déterminée, a des convictions politiques déterminées.  A toutes ces particularités correspondent des schémas cognitifs pouvant être contradictoires à plus d'un égard.  Quel est le schéma qui détermine l'impression que l'on a de cette personne et l'appréciation dont elle va faire l'objet ?

A cet égard, un facteur important consiste en la mesure dans laquelle une particularité saute aux yeux.  Dans la mesure où une particularité est plus facilement identifiable, le schéma correspondant est activé plus facilement.  C'est d'ailleurs la raison pour laquelle nous apprécions si aisément les personnes en fonction de leur sexe ou de la couleur de leur peau.  Il s'agit du premier élément dont on prend connaissance.  Ce qui saute aux yeux est bien entendu influencé dans une certaine mesure par des facteurs de contexte.  Au cas où, parmi un grand nombre de candidats à une fonction, une seule femme est présente, il devient plus probable que le schéma "femme" sera activé.

D'autre part, la probabilité selon laquelle un schéma déterminé soit activé, dépend aussi en quelque sorte de son utilisation plus ou moins récente.  Un schéma qui vient d'être utilisé est encore clairement présent dans la mémoire et l'on y fait plus facilement appel pour apprécier une situation nouvelle, surtout au cas où cette situation nouvelle est relativement équivoque ou présente une certaine similitude (même superficielle) par rapport à la situation précédente.  La construction de ces schémas est fonction de notre structure de personnalité mais aussi de pressions sociales.

L'attribution causale 


Face à l'observation de comportements dans certaines situations, l'observateur a tendance à en déduire des causes.

Kelley (1973) fait une distinction entre deux types de cas dans lesquels se font des attributions causales.  L'observateur dispose parfois d'un grand nombre d'éléments d'information relatifs à une catégorie déterminée de comportements.  Dans d'autres cas, ses informations se limitent à une observation de comportement unique où les informations dont il se sert sont restreintes.  

Très souvent, les données dont on dispose sont fort limitées : une observation de comportement simple dans un contexte bien déterminé.  Dans de pareils cas, il est fait usage d'après Kelley (1973) de schémas de causalité.  Les schémas de causalité sont des structures de connaissance relativement abstraites qui nous aident à interpréter des événements concrets.  Un schéma causal est une hypothèse de l'individu sur la manière dont différentes causes potentielles sont en relation avec un effet déterminé.

Certaines recherches tentent de démontrer qu'un sujet va préférentiellement rechercher des causes dans le comportement de l'individu plutôt que dans le contexte; c'est ce qu'on appelle l'erreur d'attribution fondamentale.

Prévisions se réalisant par elles-mêmes


Des recherches effectuées par, entre autres, Keenan (1976) font apparaître que le comportement non-verbal des interviewers influe sur le comportement et l'appréciation des solliciteurs.  Les interviewers qui adoptent un style de comportement non-verbal positif (sourire fréquemment, inclinaisons de la tête pour marquer son approbation, échanger très souvent des regards éloquents) provoquent chez les solliciteurs un comportement analogue et développent une impression positive correspondante concernant les qualités du solliciteur.  Un style de comportement non-verbal négatif mène au résultat parfaitement inverse.

Nous avons donc tendance à générer, chez l'interlocuteur, les comportements attendus.

10. Comment réagir en cas de blocage durant un entretien ?

Une attention aux diverses attitudes détaillées au chapitre 8 contribuent au bon déroulement de l'entretien.  Il peut arriver cependant que des blocages se présentent : un collaborateur peut ainsi rester silencieux voire refuser de coopérer !  La résolution d'un problème n'aboutit pas !  Un des interlocuteurs se "raidi" !  Des sujets épineux sont évités, le responsable a peur de mal conduire l'entrevue, ...  Pour chacun de ces exemples, des issues ne peuvent se construire qu'en les examinant dans leur contexte.  De plus, les différentes sensibilités et limites des interlocuteurs sont à prendre en compte.  Enumérer ici des recettes serait donc audacieux.

Quatre voies nous semblent cependant à exploiter face à de telles situations :

a. Identifier qui est propriétaire de quel problème

Ceci permet de faire la part des choses et d'éviter de porter soi-même les difficultés de l'autre, ce qui ne vas pas l'aider à en sortir.  De même, il se peut qu'un des interlocuteurs projette sur l'autre la propriété du problème, ce qui peut développer des réactions inconscientes d'agressivité, de culpabilité.

A titre d'exemple, à l'occasion d'un entretien de fonctionnement, le chef et son collaborateur n'arrivent plus à se comprendre, ce qui génère de l'agacement de part et d'autre.  La  communication se bloque.  Nous recommandons de prendre avant tout conscience des sentiments qui nous traverse et de s'efforcer de les accepter, de les reconnaître.  Ensuite, il conviendra d'identifier ce qui fait problèmes pour soi-même, sans tenir compte de l'éventuel problème de l'autre, chacun étant propriétaire de ses propres difficultés.  Cette prise de conscience peut ensuite faire l'objet d'une expression adressée à son interlocuteur.  Dans le feu de l'action, lorsqu'on est pris dans la dynamique de l'entretien, il peut être difficile de réaliser cet exercice de prise de recul.  Cela sera facilité par des temps de silence et par une distance physique suffisante entre les interlocuteurs.

b. Identifiez le propriétaire des ressources

La même analyse peut se mener par rapport aux ressources disponibles (matérielles, humaines, en procédures,...).  Il convient ici d'identifier où sont localisées les ressources nécessaires pour s'attaquer à la difficulté. Les différents propriétaires pouvant être le responsable, son collaborateur voire ces deux acteurs. Ce peut être aussi l'organisation ou un partenaire externe. L'identification du propriétaire des ressources facilitera l'élaboration d'une stratégie adaptée.

c. Utilisez l'attitude assertive

Chalvin suggère que l'assertivité consiste à mettre l'individu en mesure d'exprimer sa personnalité, tout en continuant d'être accepté socialement sans crainte de susciter l'hostilité de son environnement.  Par extension, s'affirmer signifie :

- s'exprimer sans complexe et de façon constructive

- défendre ses droits, sans chercher à empiéter sur ceux des autres

- prétendre à sa propre vérité personnelle, à ses propres idées, à ses propres goûts

- reprendre la maîtrise de son environnement personnel.

Il s'agit dont d'exprimer ses sentiments et opinions tout en respectant ceux des autres.  Cette expression pouvant générer des effets débloquants.

Un exemple de technique d'assertivité est donné par Bower :

Quatre initiales  : D.E.S.C.  C'est le script proprement dit.

• D comme "DESCRIBE"

Décrivez ici le comportement de l'interlocuteur à votre égard en des termes aussi précis et objectifs que possible.

• E comme "EXPRESS"

Faites-lui part des sentiments, préoccupations, désaccords ou critiques que ce comportement fait naître en vous.

• S comme "SPECIFY"

Proposez-lui une modification réaliste de ce comportement propre à faire cesser votre désagrément.

• C comme "CONSEQUENCES"

Intéressez-le à l'élaboration d'une telle solution en lui indiquant les conséquences possibles qui découleraient pour lui, vous-même et l'organisation, de la conclusion de l'accord.

Exemple d'application

• Domaine : Vie professionnelle

• Sous-domaine : Rapport avec le supérieur

• Type d'insatisfaction : Humiliation

• Formulation : "Il me charge de besognes viles et humiliantes qui ne relèvent aucunement de mes fonctions ..."

• Scène fondamentale : "Il me demande de lui apporter chaque matin sa tasse de café.  Je n'ose pas lui refuser de peur de l'indisposer à mon égard".

Script  :

DESCRIBE
"Vous m'avez demandé ce matin de vous 
apporter une tasse de café.  Je le fais 
d'ailleurs tous les matins".

EXPRESS
"Selon moi, j'estime pas ce service ne  relève spécialement de mes 
compétences.  J'en ressens 
d'ailleurs une certaine humiliation à 
l'égard de mes collègues et de vous-
même.  Je tiens à vous le dire".

SPECIFY
"Je vous serais reconnaissant de 
fonctionner différemment".

CONSEQUENCES
"Cela me libérerait d'un sentiment parfois 
négatif à votre égard et me permettrait de 
me consacrer à mon travail de manière 
plus concentrée".

• Les comportements de l'assertif

L'agressif recherche la proximité dans un but d'intimidation. Le passif recherche la distance pour se mettre à l'abri.  Le manipulateur est "désolé" comme pour faire place à un invisible tiers.  L'assertif ne se tient ni trop près, ni trop loin et toujours face à son interlocuteur en vue de minimiser la tension interindividuelle.   Il a une économie du geste et de la parole en adaptant le geste (ni immobilité, ni gesticulation) et en adaptant la parole (le bon mot, au bon moment).

L'assertif dit "je".  Il évite le "nous" de dédouanement et plus encore l'impersonnel dilatoire (il est inévitable, on ne peut ...).

L'assertif regarde l'interlocuteur dans les yeux.

Personne n'est constamment agressif, passif, manipulateur ou assertif.  Cela dépend des situations.

d. Clarifiez le contrat

Lorsque le responsable est en relation avec son collaborateur, trois contrats différents permettent de positionner ces acteurs. Le schéma figurant à la page suivante illustre ce propos.
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Le premier contrat est celui qui lie le collaborateur à son organisation, via un mandat contre rémunération,... Lorsque le collaborateur s'exprime sur le fonctionnement de son organisation, il évoque ce contrat.

Le deuxième contrat lie l'organisation au responsable qui se voit mandaté d'une responsabilité hiérarchique. Il est le représentant et le garant des buts que se fixe la "maison".

Le troisième contrat lie le collaborateur au responsable.  Son champ est celui des décisions qu'ils ont le pouvoir de prendre.  L'entretien de fonctionnement se situe bien à ce niveau et non à un autre. 

Il n'est pas rare d'observer durant des entretiens, des discussions qui s'ouvrent sur des contenus liés à ces trois contrats alors que le lieu ne permet pas d'analyser et de décider que par rapport aux acteurs en présence. A titre d'exemple, il importe d'être attentif aux frustrations du collaborateur quant à sa perception des lourdeur du "système organisationnel" mais il conviendra de ne pas sombrer dans une remise en question stérile de ce qui ne peut par ailleurs pas se décider durant l'entrevue. La nature du contrat détermine la manière d'aborder des problèmes de fonctionnement et d'envisager leur solution. 

11. Quelques petits "trucs" qui marchent

Féliciter un collaborateur

*
Faites savoir à vos collaborateurs que vous évaluerez leur travail

*
Félicitez dès que possible sans attendre la fin de l'année

*
Soyez précis sur ce que la personne a bien fait

*
Dites combien vous êtes satisfait, les conséquences positives pour le service ...

*
Encouragez votre collaborateur à continuer ou à progresser

*
Evitez de revenir toujours sur le même sujet pour garder votre crédibilité

FAIRE DES CRITIQUES NEGATIVES

*
Faites savoir à vos collaborateurs que vous évaluerez leur travail

*
Faites la critique tout de suite sans en accumuler plusieurs

*
Enoncez l'action critiquée

*
Dites ce que ça vous fait, les conséquences pour le service...

*
Trouvez avec votre interlocuteur une solution acceptable

*
Enoncez les conséquences positives du grief résolu

*
Considérez que l'affaire est close et évitez d'y revenir

Subordinate consitution

1.
Tell me what to do 


(Job description)

2.
Tell me how to do it


(Training & Development)

3.
Let me do it



(Delegation)

4.
Tell me how I am doing

(Evaluation)

5.
Help me to do the next thing

(Potential)

6.
Advise me about my career

(Counseling)

7.
REWARD me for results

(REWARD)
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13. Porte feuille de lecture

A. Entretien d’évaluation : comment passer du concept à la pratique

B. Entretien de fonctionnement : trucs et astuces

C. Approche de Withemore – Résumé

D. Les différentes étapes de l’entretien




• Ayez une raison ou un motif pour écouter.  Les bons auditeurs ont tendance à chercher quelle est la valeur et la signification de ce qui est en train d'être dit, même s'ils ne se sentent pas préalablement intéressés par le sujet ou le point particulier qui est traité.  Les auditeurs médiocres ont tendance à justifier tout ou partie de leur inattention par l'intérêt initial de la question.





• Dispensez-vous d'émettre un jugement, du moins au début. Les bons auditeurs cherchent à se concentrer sur l'ensemble du message de l'émetteur plutôt qu'à formuler des  jugements sur la base des toutes premières idées présentées.





• Evitez d'être distrait par les bruits, les spectacles et la présence d'autres personnes, pour vous concentrer sur l'émetteur.





• Attendez avant de répondre à l'émetteur.





•Quand le message est chargé d'émotion ou manque de clarté, récapitulez, à l'aide de votre propre vocabulaire, le contenu et exprimez votre sentiment sur la signification de ce que l'orateur semble être en train de dire.





•Cherchez à dégager les thèmes importants développés par l'émetteur en prêtant l'oreille au contenu et au sens général du message.





•Utilisez l'écart de temps entre votre rythme de pensée (400-500 mots par minute) et le rythme du discours (100-150 mots par minute)  pour réfléchir au contenu du message et en chercher la signification.









Fabrice SIMON 
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