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CHAPITRE 7

Mise en situation :
I'entretien clin d’'oell

Nous avons vu dans les chapitres précédents les étapes de I'entretien
d’évaluation, les piéges a éviter (chapitre 3), les bonnes pratiques (chapitre 5)
et comment résoudre ou désamorcer les conflits (chapitre 6).

Voyons a présent un exemple du pire : I'entretien improbable ou le manager
fait consciencieusement... tout ce qu'’il ne faut pas faire. Dans un film
catastrophe de 9 minutes, le DVD associé a cet ouvrage présente les attitudes
managériales les plus fréquentes ou les plus perverses. Toutes les hantises du
collaborateur qui redoute I'entretien d’évaluation ou presque.

Presque, car il nous a été impossible en quelques minutes seulement de
recenser toutes les perles que nous avons vues ou qui nous ont été relatées
ces dernieéres années. C’est du vécu, et chacun reconnaitra en partie un
entretien qu’il a subi, voire qu’'il a mené...

Ce film s’adresse tant aux managers qui veulent bien faire qu’aux employés
qui veulent anticiper I'entretien et savoir réagir aux situations délicates.

Car le film balaye quantités de situations périlleuses, et les commentaires qui
suivent vous permettront de mieux gérer I'entretien pour établir des relations
de travail saines et pérennes.

Et pour ceux qui estimeraient, avec raison, que nous avons forcé le trait en
concentrant toutes ces erreurs sur un méme manager, qu'ils sachent que nous
avons encore de quoi faire plus de 3 films clin d’'ceil sur le sujet...

Un film & voir et revoir avec humour pour réussir vos prochains entretiens.

Benjamin Rousseau
Directeur d’édition
asb PUBLISHING



Vous étes manager

Ce film met en évidence les erreurs & éviter. Certaines erreurs sont évidentes,
d’'autres plus pernicieuses, et pourraient passer pour de bonnes pratiques. Et
pourtant ! La réaction du collaborateur est sans appel. Avec ce film, testez vos
pratiques managériales : c’est le miroir du manager qui vous aidera a bien
vivre vos prochains entretiens.

Vous étes collaborateur

Avec ce film, sachez détecter immédiatement les déviances de I'entretien et
les recadrer grace aux commentaires du film. Des arguments vagues ? Des
commentaires sur vous davantage que sur votre travail ? Des objectifs
impossibles ? Un lynchage en régle ? Des rumeurs aussi injustes
gu’infondées ?... tout y est, florilége de piéges a éviter. Les réponses a vos
questions sont dans le film et ses commentaires.

Comment utiliser le DVD efficacement ?

Vous pouvez choisir d’enchainer toutes les étapes de I'entretien en une seule
lecture. Cependant, nous vous conseillons plut6t de les travailler une a une, et
de vous poser les bonnes questions a chaque étape.

Pour chaque étape, répondez aux questions qui suivent sur papier libre, en
numeérotant précisément vos réponses. Cela vous permettra de les comparer
avec les nétres (pages suivantes).

Il est important de jouer le jeu du questionnement : en effet, seule une réflexion
personnelle préalable aux réponses proposées vous permettra de progresser
et d’acquérir les bons réflexes.

Le film est aussi disponible en version plein écran pour I'animation en salle.
Pour connaitre la gamme compléte de nos films, rendez-vous sur :

www.asbpublishing.com



2 — BILAN
[icéne DVD]

FL : ...bon, alors... le bilan de I'année... tes responsabilités, tu les connais...
(2.6) ben c’est marqué sur ta fiche de poste... ¢a n'a pas changé depuis
I'année derniere (2.6)

RD: ...Euh...

FL : ... bon... (2.8) tu avais 3 missions : un, développer ton portefeuille de
clients, la prospection ; deux, relancer les clients dormants avec des
opérations exceptionnelles ; et trois, la fidélisation : augmenter le chiffre
d’'affaire de tes clients les plus importants... on est d’'accord ? (2.9)

RD: (...)

FL : ... bon, pour la prospection, c’est pas mal... tu as rentré pas mal de
nouveaux contacts... mais les ventes ne suivent pas encore (2.10) ...

FL : oui, oui, je sais, il faut du temps... mais la fin de I'année, c’est toujours au
31 décembre... c’est la qu’on fait les comptes, pas de dérogation possible... et
une vente rentrée le 2 janvier, c’est pour I'année suivante... ¢a, je te l'ai
suffisamment dit cette année, une vente faite n'est plus a faire... et ton
probléme a toi, c’est que tu traines toujours dans la phase d'approche... (2.11)
mais bon, ¢a, on en reparlera dans tes objectifs de cette année... (2.12)
alors... oui... bon, les clients dormants, ils y sont encore... qu’est-ce qui se
passe ? c’est la belle au bois dormant ton secteur ou c’est la mouche tsé-tsé ?
(2.13)

RD [bredouille un explication]

FL : ...et puis pour la fidélisation, alors 13, j'ai un vrai doute... je sais pas si tu
es fait pour ca... définitivement, je crois que c’est pas ton truc... (2.14)

RD : ... comment ¢ca ? Sur mes 6 premiers clients, j'ai augmenté mon chiffre
d’affaire de ...

FL : ...tu vois, c’est comme tes relations avec le reste de I'équipe... (2.15) ...
tu n'as créé aucun lien, aucun affectif... (2.16) ... plusieurs personnes de
I'équipe m’ont dit que tu étais plutét solitaire... (2.17) ... que le contact était
difficile avec toi... tu sais, c’est trés important une cohésion d’équipe... méme
si tu es seul face au client, tu ne pourras pas réussir tes objectifs tout seul... la
preuve... (2.18)

RD : ... solitaire ?... mais quit'a ditca ?...

FL : ... attends, je ne vais pas te dire qui... et méme, moi aussi je l'ai
remarqué...

RD : ... qu'est-ce qui te fait dire ¢ca ?...

FL : ... rien de particulier... c’est mon ressenti... (2.19)



RD : ... unressenti... il faudrait que tu me donnes des exemples factuels pour
que je puisse progresser !...

FL : ... ben oui, Romain, c’est bien ¢a le probléeme avec toi... il faut toujours
que tu sois factuel... crois-moi, j'ai une longue expérience de manager, et
quand je te dis que je le ressens, c’est que c’est vrai... et c’est pour ton bien
que je te dis, c’est pas pour t'enfoncer, au contraire... et puis faut pas étre
aussi émotif, on est entre nous... (2.20)

RD: ...

FL :... bon, rassure toi, je suis la pour te couvrir... si je t'‘épaule un peu, tu t'en
sortiras... mais il va falloir donner un sacré coup de collier... (2.21)

RD [démoralisé]

FL : ... bon alors, je résume, bien sur les prospects, méme s'il faut encore en
faire des clients... (2.22) sur les opés spéciales et la fidélisation, je me rends
compte que je ne t'ai pas assez suivi cette année... (2.23) c’est un peu de ma
faute aussi... on va réagir je t'en parle dans un instant... (2.24) tu as des
remarques sur ce bilan ?

RD :... euh... ben oui, j'ai des remarques... mais c'est un peu confus... on a
tout mélangé, Ia, les résultats, mon attitude...

FL :... mais c’est un tout, Romain, c’est un tout !... (2.25)

RD : ... bon... pour les résultats de fidélisation, mes 6 premiers clients...
FL : ... oui, oui, ¢a, tu me I'as dit tout a I'heure... mais les autres ? (2.26)
RD : ... ben tu m'avais dit de me concentrer sur les plus importants !...

FL : ... et du coup, tu oublies les autres ? ce que tu as gagné sur les 6, tu I'as
perdu sur les autres...

RD : ... tu te bases sur quels chiffres ?...

FL : ... ben les rapports d’activité, la... jai fait quelques calculs... c’est pas
brillant... (2.27) mais ne t'attache pas qu’aux chiffres... c’est ton attitude qui te
permettra de décoller...

RD :... ben justement, parlons-en de mon attitude...

FL :... ¢a, situ le veux bien, on en parlera dans tes objectifs... on va pas
ruminer le passé, c’est I'avenir qui m'intéresse... (2.28) bon, sur le bilan, on est
d’'accord ?

RD : ... ben vu comme c¢a... (2.29)



2.6 Comment qualifiez-vous la posture prise par Fab  rice ?
2.7 Quelle attitude doit-on éviter en début d’entre  tien ?
2.8 Quelle erreur Fabrice a-t-il commise ?

2.9 Quelle forme I'entretien prend-elle ?

2.10 Quelle critique feriez-vous a Fabrice ?

2.11 Pourquoi cette affirmation est-elle dangereuse ?
2.12 En quoi Fabrice est-il déloyal ?

2.13 Comment I'humour de Fabrice est-il percu ?

2.14 Quelle est la récidive de Fabrice ?

2.15 Quel est le degré d’écoute de Fabrice ?

2.16 Quelle pourrait étre la crainte de Romain a ce  stade de I'entretien ?
2.17 Quelle erreur majeure Fabrice commet-il ?

2.18 Fabrice manipule Romain : expliquez comment.

2.19 Quelle arme absolue Fabrice utilise-t-il ici ?

2.20 Quelle est la seconde arme que Fabrice utilise  ici ?
2.21 Comment qualifiez-vous l'attitude de Fabrice ?

2.22 Comment les points forts de Romain ressortent-  ils ?
2.23 Le mea-culpa de Fabrice vous parait-il sincere  ? Pourquoi ?
2.24 Quelle est I'erreur de Fabrice ?

2.25 Comment Fabrice répond-il ?

2.26 Comment Fabrice aurait-il dd réagir ?

2.27 Pourquoi Fabrice ne montre-t-il pas ses analys es ?
2.28 Comment Fabrice a-t-il traité le probleme ?

2.29 Fabrice a-t-il obtenu 'accord de Romain ? Que  doit-il faire ?
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2 — BILAN

2.6 Comment qualifiez-vous la posture prise par Fab  rice ?

Il prend une posture Parent et place Romain dans la position Enfant, dans le
sens Parent-Enfant de I'analyse transactionnelle.

Cette attitude n’est pas propre a développer un climat de confiance et
permettre a Romain de s’ouvrir réellement.

Fabrice aurait di préférer une formulation plus neutre, comme par
exemple : « je propose que nous nous appuyions sur da définition de poste
pour faire le bilan de I'année ».

2.7 Quelle attitude doit-on éviter en début d’entre  tien ?

L’ironie, si légére soit-elle, est a éviter en début entretien d’évaluation : le
collaborateur sera certainement stressé, du moins au début de I'entretien. Il
aura du mal a évaluer si le manager est sérieux ou si il plaisante. Méme si
les relations sont bonnes, il est préférable d’attendre d’avoir brisé la glace
pour se lancer sur le terrain de 'humour. Et ce d’autant que I'entretien est un
échange privilégié pour le collaborateur : il faut lui accorder tout le sérieux
gu’il nécessite.

2.8 Quelle erreur Fabrice a-t-il commise ?

Il n'a pas laissé le temps a Romain de se replonger dans ses notes pour
répondre. S'’il pose une question, il doit laisser le temps a son collaborateur
de répondre, méme s'il a déja la réponse. Il doit le Laisser s’exprimer autant
que possible, surtout en début d’entretien.

2.9 Quelle forme I'entretien prend-elle ?

L'entretien prend la forme d’un interrogatoire. Pire, puisque l'interrogé n'a
méme pas le temps d'y répondre.

Pour faire le bilan de I'année avec son collaborateur, le manager posera des
guestions ouvertes. Il commencera tout simplement par préciser sur quelle
base I'entretien sera fait : les objectifs, la définition de fonctions et les critéres
d’évaluation définis en début d'année. Puis enchainera par exemple

par : « quel bilan fais-tu de cette année ? ».

Le manager doit aussi adopter une posture d’écoute : bureau rangé, prét a
prendre en note tout ce que dira son collaborateur. Pour montrer ainsi



l'intérét qu’il porte a I'avis de son collaborateur et I'importance qu’il accorde a
I'entretien.

2.10 Quelle critique feriez-vous a Fabrice ?
Il reste vague et ne s’appuie pas sur des faits.
Il donne un avis qui n'est étayé par aucun chiffre.

Il porte un jugement de valeur sur le travail de son collaborateur

2.11 Pourquoi cette affirmation est-elle dangereuse ?

Elle ne s’appuie sur aucun exemple : Romain risque de contester, a raison,
ce jugement, et I'entretien pourra dévier vers une discussions stérile sur les
mérites de Romain.

Et surtout, c’est un jugement absolu sur la personne.

En entretien annuel, si le manager veut commenter des faits, il veillera bien a
les circonstancier et les borner dans un cadre. Fabrice aurait pu dire par
exemple : « Lors de I'entretien avec Mr... tu as passé plus de temps que
nécessaire dans la phase d’approche ». Et dans ce cas, c'est encore a
Fabrice de montrer qu'il n’était pas nécessaire de passer autant de temps
pour convaincre Romain de la justesse de son analyse.

2.12 En quoi Fabrice est-il déloyal ?

Il lance critique I'attitude de Romain, et reporte immédiatement la discussion
de ce point a une étape ultérieure de I'entretien

Romain n'a pas 'occasion de s’expliquer sur ce point, et nourrira
probablement une frustration, surtout si ce point n’est pas éclairci par la
suite.

En entretien d’évaluation, si le manager émet un avis sur son collaborateur, il
doit aussi donner un droit de réponse immédiat.

2.13 Comment I'humour de Fabrice est-il percu ?
Mal, trés certainement.

Méme commentaire qu’en 2.7, I'ironie, et donc la moquerie sont a éviter
absolument.

2.14 Quelle est la récidive de Fabrice ?



Il récidive sur le jugement absolu sur la personne (voir 2.11).

Le danger d’'un tel commentaire est qu’au mieux Romain se révolte et que
I'entretien tourne court. Au pire, qu'il se conforme a l'avis de son manager et
gu'il devienne effectivement incapable de fidéliser ses clients.

D’une maniéere générale, en société, nous avons tendance a nous conformer
a l'avis que les autres portent sur nous. Il est trés difficile de sortir d’'une
étiquette négative. Il est donc inutile de coller une étiquette en entretien
d’évaluation. Au contraire, le manager restera ouvert aux changements, aux
bonnes surprises, quand bien méme son collaborateur aurait une réputation
différente. Il lui permettra ainsi d’évoluer favorablement.

2.15 Quel est le degré d’écoute de Fabrice ?
Proche de zéro...

Il ne laisse pas parler son collaborateur, et lorsque Romain réussit pourtant a
prendre la parole, il poursuit sur son idée, voire passe a un autre sujet plus
OU MOoins connexe.

2.16 Quelle pourrait étre la crainte de Romain a ce  stade de I'entretien ?
Que Fabrice n'ait décidé arbitrairement de le « couler » :
0 Sur ses résultats commerciaux
0 Sur ses entretiens de vente en « phase d’approche »
0 Sur sa capacité a fidéliser ses clients
0 Sur ses relations avec I'équipe

On comprend mieux I'importance de faire parler son collaborateur : il est tout
a fait possible que Romain cumule effectivement tous ces défauts.
Cependant, c’est a lui de les exprimer, au cours d’une discussion avec son
manager, basée sur des faits.

Romain risque donc en conséquence de se fermer totalement, et plus aucun
échange ne sera possible.



2.17 Quelle erreur majeure Fabrice commet-il ?

Il fait appel au témoignage involontaire des collégues de Romain pour
appuyer son jugement. Il nourrit ainsi les rumeurs, et développe
immédiatement un ressentiment.

De plus il met les colléegues de Romain dans une position délicate vis-a-vis
de celui-ci. Il favorise ainsi les clivages et tensions au sein de I'équipe.

2.18 Fabrice manipule Romain : expliquez comment.

Il s'appuie sur ses impressions personnelles et sur des conversations dont lui
seul peut témoigner. Romain ne peut donc vérifier ses dires.

Il en déduit des conséquences (ses résultats commerciaux) et suppose un
lien direct avec des éléments factuels (les résultats)

Il crédibilise ainsi une rumeur avec des faits en se basant sur un lien de
cause a effet imaginaire. Dans sa confusion, Romain se laissera abuser par
I'aspect factuel de ses résultats, sans contester le bien fondé de la relation
de cause a effet.

2.19 Quelle arme absolue Fabrice utilise-t-il ici ?

Son expérience et sa position de manager : il demande a Romain de le
croire quoiqu’il advienne, comme s'il lui demandait de signer un cheque en
blanc.

2.20 Quelle est la seconde arme que Fabrice utilise  ici ?

La culpabilisation : ca marche assez bien pour réduire a néant tout velléité
de remise en question du manager

Romain ne sait plus que croire : doit-il s'insurger contre Fabrice ou doit-il se
remettre en question lui-méme ? Le temps qu'il y réfléchisse, Fabrice est
déja passé a autre chose : I'aspect émotionnel...

2.21 Comment qualifiez-vous l'attitude de Fabrice ?

Paternaliste, bien sir ! Il se présente comme un défenseur sincére et motivé
des intéréts de Romain. Ce faisant, il lui fait aussi comprendre qu’il lui doit
tout...

Il réduit I'autonomie de son collaborateur en lui proposant son aide. Il
réaffirme implicitement que Romain, selon lui, n'est pas au niveau. |l
contribue ainsi a saper le moral de son collaborateur.



2.22 Comment les points forts de Romain ressortent-  ils ?

Pas bien, c’est certain : chaque réussite est rognée par un commentaire
désobligeant sur un point négatif. Romain aura ainsi I'impression que quoi
gu'il fasse, ce ne sera jamais assez bien.

Au contraire, il faut bien veiller a séparer les compliments des remarques :
savoir reconnaitre la réussite, indépendamment des échecs. Une erreur
courante en management est de relativiser toute réussite par un point
négatif. Au contraire, il faut bien dissocier les deux.

2.23 Le mea-culpa de Fabrice vous parait-il sincere  ? Pourquoi ?

Non, bien sdr... il ne se critique que pour mieux asservir Romain et lui faire
comprendre qu'il ne peut pas réussir sans son appui. C’'est une croyance
malheureusement trop répandue que d’imaginer que ses collaborateurs ne
peuvent s’en sortir sans I'aide du manager.

2.24 Quelle est I'erreur de Fabrice ?

A nouveau, il reporte son commentaire : s'il lance un theéme, il doit le traiter,
au moins en partie (voir 2.13)

2.25 Comment Fabrice répond-il ?

A coté... il balaye I'objection de Romain en se protégeant devant « un tout »
bien commode pour masquer I'analyse objective de la situation. Ca lui évite
des contestations et surtout de se plonger dans le dossier de son
collaborateur

2.26 Comment Fabrice aurait-il d0 réagir ?

Il aurait pu profiter des bons résultats de Romain pour le féliciter... ce qu'il
n'a pas encore fait. Il se serait montré plus objectif, et Romain aurait mieux
accepté ses remarques sur les autres comptes.

2.27 Pourquoi Fabrice ne montre-t-il pas ses analys es ?
Parce gu'il ne les a probablement pas faites, ou pas de maniére rigoureuse.

Dans tous les cas, il convient de partager ses conclusions avec son
collaborateur et de s’accorder dés le début de I'entretien sur les chiffres.
Autrement, on risque de tomber dans le dialogue de sourd, ce qui est le cas
ici : ils ne parlent pas de la méme chose visiblement.



2.28 Comment Fabrice a-t-il traité le probleme ?

Il élude le point sur 'attitude supposée de Romain. Il ne lui laisse ainsi
aucune chance de s’expliquer

Pour chaque point évoqué, le manager doit prendre le temps de creuser et
conclure d’'un commun accord. La réponse de Romain laisse clairement
comprendre qu’il n’est pas d’accord avec le bilan de Fabrice.

2.29 Fabrice a-t-il obtenu I'accord de Romain ? Que  doit-il faire ?

Non, évidemment. Dans ce cas, il ne doit pas poursuivre I'entretien, mais
continuer la discussion sur le bilan de I'année tant qu’ils ne se seront pas
accordés. Autrement, la suite de I'entretien n’aura aucune valeur.

Quels conseils donner a Romain ?

(a) Il doit étre prét a répondre aux questions de son manager, notamment sur
sa définition de fonction et ses objectifs de I'année passée : dans ce cas, il
devra le écrire et réagir promptement pour les énoncer lui-méme. Il reprendra
pied dans I'entretien et se positionnera d’égal a égal avec son manager.

(b) C’est aussi un moyen de rebondir sur sa propre analyse : dans ce cas, il
doit préparer un bilan chiffré, factuel, argumenté et surtout... écrit. Une belle
présentation de I'année donne davantage envie de la lire. Et elle pourra étre
attachée a I'entretien d'évaluation en annexe.

(c) C’est aussi un moyen de se baser sur des faits. Quoiqu’en dise Fabrice,
c'est sur les faits qu'il doit évaluer son collaborateur. Plus Romain aura préparé
et rédigé son bilan, plus il aura de chances de faire passer sa propre analyse
de 'année.

(d) Devant une attitude de dénigrement avérée de son manager, Romain peut
atténuer, puis relativiser 'attaque :

o Il doit d’abord rompre le flot de fabrice. Une phrase du type « Fabrice,
j'aimerais que nous nous arrétions sur ce que tu viens de dire, car il me
semble qu'il y a plusieurs points que nous devons creuser... »

o Puis, pour chaque élément, demander & son manager les faits sur lesquels
il appuie son jugement. Il veillera bien dans ce cas a relativiser I'attaque
pour I'atténuer : plutdt que de reprendre les mots de Fabrice « tu dis que je
traine toujours dans la phase d’'approche », il préférera dire : « tu as noté
gu’il m’était arrivé de consacrer du temps a la phase d’approche : peux-tu
me dire a quelle occasion par exemple ? »

o Enfin, il pourra relativiser I'attaque en reprenant les circonstances : « si je
comprends bien, tu as noté une fois en un an que j'avais consacré un



temps important pour prendre des renseignements sur un client avant de
lui faire une proposition ? »

(e) Si son manager met en jeu des membres de I'équipe, Romain peut
demander d’en connaitre les circonstances précises pour donner des
explications éventuelles : « il est trés important pour moi de m’évaluer avec
justesse : me donner les circonstances qui ont amené mes collégues a
prononcer cet avis est indispensable pour m'aider a progresser »

(f) Si son manager se défausse, il peut lui demander avec diplomatie de ne
pas tenir compte des commentaires non avérés de ses collégues : « je
souhaite travailler en toute transparence avec toi et avec mes collegues : si les
uns ou les autres ont des critiques constructives, je suis prét a les accepter en
toute humilité et a en tenir compte a I'avenir pour le bien commun de I'équipe.
En revanche, s'ils personne ne souhaite s’exprimer directement, c’est que mon
attitude ne porte pas préjudice. Dans ce cas, je te demande de ne pas en tenir
compte ».

(g) En tout état de cause, il doit s'imposer pour obtenir des précisions et des
réponses. En dernier recours, il peut proposer une rencontre a trois si son
manager déclare qu’un de ses collegues en particulier s’est plaint de son
attitude. Il est toujours préférable de régler les conflits latents directement avec
les intéressés.

(h) Tout en restant trés diplomate, Romain doit oser demander des précisions
a son manager sur son ressenti : « je respecte ton avis et ton expérience, et je
souhaite d’ailleurs en tirer le meilleur profit. Pour progresser dans le sens que
tu souhaites, tu le sais, j'ai besoin de faits concrets pour mieux me connaitre et
évoluer dans le bon sens : je vais noter les exemples que tu vas me donner ».

(i) Romain doit aussi casser la relation parent-enfant dans laquelle Fabrice
veut I'enfermer. Il doit réagit immédiatement : « je ne veux pas avancer « sous
protection ». Je veux réussir par moi-méme, en profitant bien sdr de tous les
conseils utiles que tu voudras bien me donner ».

() Pour établir un bilan objectif, Romain doit s'imposer et finir ses phrases :
« j'aimerais finir sur mes 6 premiers clients pour établir un bilan objectif. Nous
verrons ensuite les autres clients. Et nous verrons ensemble la somme des
deux progressions. Car c’est bien sur un global que je suis évalué. »

(k) Romain doit rester vigilant et creuser tous les points gu’il conteste avec son
manager. Autrement, ils risquent d’'étre entérinés sans discussion : « je suis
d’accord avec toi pour dire que mon attitude est importante pour ma réussite.
Mais avant de passer a mon attitude, j'aimerais que nous finissions sur les
résultats : tu me dis avoir fait des analyses : pouvons-nous les lire ensemble ?
nous les comparerons avec les miennes ».



