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Programme du cours

Cours Date Thèmes

1 25.09 Introduction

2 27.09 1. Recrutement

3 02.10 2. Evaluation des postes & rémunération

4 04.10 3. Evaluation de la performance

5 09.10 4. Gestion de carrière & formation

6 11.10 5. Information, communication & SIRH

7 18.10 6. GRH à l’international

8 08.11 Exposés
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Exposés

• Point sur les groupes

• Prochaines séances : point sur les sujets
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Groupes Sujet

BAH Karimatou, DARRIET Noémie, NDIAYE 
Mariame, OUALLAL Inès, PELTIER Suzie

La place de l’IA dans le recrutement
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Objectifs de la séance

• Définir l’évaluation de la performance et ses enjeux

• Présenter et discuter l’entretien annuel d’évaluation

• Travailler sur une illustration
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Plan

1. Evaluation de la performance : définitions & enjeux

2. Principales méthodes

3. Préparation et conduite de l’entretien annuel d’évaluation

4. Illustration
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MANAGEMENT DE LA PERFORMANCE

Process par lequel les managers s’assurent que les activités des 
employés contribuent aux objectifs organisationnels

EVALUATION DE LA PERFORMANCE

Manière de donner des feedbacks aux employés sur leurs
performances au travail
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http://performancedriver.files.wordpress.com/2010/05/01-rationale.jpg 8

http://performancedriver.files.wordpress.com/2010/05/01-rationale.jpg


http://performancedriver.files.wordpress.com/2010/05/02-research-problem.jpg 9

http://performancedriver.files.wordpress.com/2010/05/02-research-problem.jpg


Questions clés

• Comment mesurer la performance des employés ?

• Quels sont les indicateurs clés de performance ?

• Les employés remplissent-ils les critères de performance ?

• Si ce n’est pas le cas, quelles actions doivent être prises ?

• Quel est le lien entre l’évaluation de la performance et la rétribution ?

• Quel est le lien avec l’évolution de la carrière ?
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Une activité 
liée aux 

autres actions 
RH

http://www.greatcartoons.com/performance.htm
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http://www.greatcartoons.com/performance.htm


Processus d’évaluation de la performance

http://managementperformanceevaluation.blogspot.com/2010/08/
performance-management_3157.html 12

http://managementperformanceevaluation.blogspot.com/2010/08/performance-management_3157.html


Importance du 
feedback

http://www.cartoonstock.com/directory/a/appraisal.asp 13

http://www.cartoonstock.com/directory/a/appraisal.asp


14https://bloculus.com/sauvez-des-vies-faites-des-feedbacks/

https://bloculus.com/sauvez-des-vies-faites-des-feedbacks/


Qu’est-ce qu’un « bon » feedback ?
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16https://bloculus.com/sauvez-des-vies-faites-des-feedbacks/

https://bloculus.com/sauvez-des-vies-faites-des-feedbacks/


17https://www.orygin.fr/coaching-management/feedback/

« Donner à l’interlocuteur une information sur les effets produits par une action, un 
comportement ou une communication qu’il a lui-même émise.

Il s’agit donc d’un outil très utile pour l’interlocuteur, puisse qu’il obtient à travers lui un 
retour d’information sur un signal qu’il a émis.

Le feedback vise à rendre celui qui le reçoit plus autonome, donc plus motivé et plus 
compétent. Un bon feedback consolide l’existant et permet d’aller de l’avant, en donnant 
de l’énergie dans le présent .

Il y a 3 sortes de feedbacks : 

- Feedback d’alternative : introduit une différence (« c’est mieux quand tu fais cela »)

- Feedback de renforcement (« très bien, continue comme ça »)

- Feedback réflexif : modélise ce qui est présent, offre un miroir, touche la personne sur 
quelques chose de crucial (« là je crois que tu viens de dire quelque chose de très 
important à tes yeux non ?) »

https://www.orygin.fr/coaching-management/feedback/


18https://www.orygin.fr/coaching-individuel/position-basse/

« Un bon feedback doit être : 

- Centré sur les actes (et pas sur les acteurs)

- Factuel

- Authentique

- Constructif et utile »

Après un feedback court, en position basse (d’humilité vs. position haute dominante), 
rendre la parole et rester en silence, à l’écoute de ce que l’interlocuteur ressent et 
comment il réagit au contenu de ce que vous venez de partager avec lui. »

https://www.orygin.fr/coaching-individuel/position-basse/
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Illustration : 
Feedback au manager



Plan

1. Evaluation de la performance : définitions & enjeux

2. Principales méthodes

3. Préparation et conduite de l’entretien annuel d’évaluation

4. Illustration
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Quels outils/méthodes connaissez-vous ?



Différents 
outils & 

méthodes

• Forced ranking

• Evaluation 360 degrés

• Management par objectifs

• Entretien d’évaluation

..….
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Principales méthodes d’évaluation de la performance

Méthode des 
standards relatifs

Méthode des 
standards absolus

Management par
objectifs
(MBO)

• Définition d’objectifs

• Evaluation basée sur l’atteinte d’objectifs spécifiques

• Utilisation d’échelles de notation

• Focalisation sur certains aspects du travail (cf. fiche de 
poste)

• Niveaux d’évaluation (faible excellent)

• Comparaisons d’individus relativement à leurs pairs (ie : 
classement force ou forced ranking)
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Management par objectifs

https://fr.slideshar
e.net/zinebencgist/
le-management-
par-objectif
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https://fr.slideshare.net/zinebencgist/le-management-par-objectif


Forced ranking



Forced ranking ou classement forcé

http://www.rightattitudes.com/2006/09/27/performance-management-forced-ranking/ 26
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http://www.rightattitudes.com/2006/09/27/performance-management-forced-ranking/


Forced ranking : un outil controversé

Un outil basé sur une logique de concurrence, qui classe les employés en 3 
catégories “imposées”, la dernière catégorie faisant l’objet de mesures
“spécifiques” (formations, changement de poste, licenciement…)

Méthode utilisée chez in General Electric (GE) dans les années 1980, Yahoo, 
Ford ou Motorola…

• Avantages attendus : impact à LT sur la productivité, la rentabilité et la 
valeur actionnariale

• Inconvénients : un système de plus en plus compétitif, développant un 
esprit de rivalité, au détriment de l’esprit d’équipe, de la solidarité et de la 
confiance. Des coûts de remplacement élevés.
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Forced ranking : un outil controversé

Arrêt de la Cour de Cassation interdisant la méthode d’évaluation par 
quotas

27 mars 2013, Hewlett Packard

La cour de cassation a reconnu qu'outre le fait que les salariés n'était pas 
jugés sur leurs performances, ce système d'évaluation était "susceptible de 
générer une pression psychologique entraînant des répercussions sur les 
conditions de travail".

https://www.huffingtonpost.fr/2017/06/09/quand-des-managers-sous-
notent-des-salaries-competents-pour-lice_a_22134225/
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https://www.huffingtonpost.fr/2017/06/09/quand-des-managers-sous-notent-des-salaries-competents-pour-lice_a_22134225/


Les limites du 

forced ranking

http://www.greatcartoons.com/performance.htm 29

http://www.greatcartoons.com/performance.htm


http://nextlevelwork.com
/forced-ranking-and-the-
bell-curve-how-outdated-
hr-practices-undermine-
employee-performance/

Cette méthode :
• est aliénante et démoralise les employés performants, qui sont
catégorisés commen “moyens”
• encourage les employés “moyens” à se satisfaire du statut quo, 
car les places “supérieures” sont limitées dans le classement
• introduit la peur dans les équipes, plutôt que des incitations à 
progresser 30

http://nextlevelwork.com/forced-ranking-and-the-bell-curve-how-outdated-hr-practices-undermine-employee-performance/


Face aux controverses, de nouveaux outils sont apparus, dans le même 

esprit (focus sur un certain pourcentage d’employés)

- Management des talents : processus pour identifier, retenir et 

développer les « talents » (individus possédant des dons, des dispositions 

naturelles)

- Evaluation du leadership : processus pour évaluer et développer les 

« leaders » (personnes qui prennent des initiatives, guident un groupe) et 

leurs qualités de leadership

31
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https://www.thebalancecareers.com/top-leadership-skills-2063782
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https://www.thebalancecareers.com/top-leadership-skills-2063782


Zoom sur les « talents »
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https://www.staffingsoft.com/ssblog/should-i-become-a-talent-acquisition-specialist-or-a-
recruiter/?doing_wp_cron=1666180694.2892799377441406250000

https://www.staffingsoft.com/ssblog/should-i-become-a-talent-acquisition-specialist-or-a-recruiter/?doing_wp_cron=1666180694.2892799377441406250000


https://www.roberthalf.fr/blog/talent-acquisition

https://www.roberthalf.fr/blog/talent-acquisition


http://e-rh.net/a-lire-la-gestion-des-talents-la-grh-dapres-crise/ 37
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http://e-rh.net/a-lire-la-gestion-des-talents-la-grh-dapres-crise/


Evaluation à 360°



Evaluation à 360°

Principe : 

les feedbacks sur la performance proviennent de sources complémentaires

Source: Noe et al., Fundamentals 
of Human Resource Management, 

Mc-Graw Hill

39



Quels sont les avantages/inconvénients de 
l’évaluation à 360° ?



Pourquoi les entreprises utilisent-elles l’évaluation à 360° ?

• Les responsables hiérarchiques n’ont pas toujours une connaissance complète de 
leurs subordonnés

• Objectifs en termes de développement personnel des employés

Des avantages attendus :

• Des feedbacks plus précis et complets

• Une base de discussion pour le groupe, pour mieux communiquer et collaborer

• Une réduction des facteurs subjectifs dans le processus d’évaluation
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Evaluation 

360 degrés

http://www.greatcartoons.com/performance.htm 42

http://www.greatcartoons.com/performance.htm


Les principales questions relatives à l’évaluation à 360°

• Honnêteté ? En particulier dans l’évaluation du supérieur… 

• Les rivalités internes peuvent biaiser les résultats

• Tous les participants sont-ils légitimes pour participer à l’évaluation ?

• Comment sont interprétés et diffusés les résultats ? par qui ?

• Comment assurer une évaluation juste ?

43



Pour aller plus loin….
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3 types d’évaluation RH

EVALUATION DE LA

PERFORMANCE

EVALUATION DU

POTENTIEL

EVALUATION DE LA

RETRIBUTION

ResponsabilitéObjectifs

Ligne hiérarchique
• Evaluer la performance dans un emploi

donné (performance passée, forces, 
améliorations)

• Implications à long terme

• Basée sur la performance dans le temps, 
à différents postes

• Prise en compte du contexte
organisationnel, des besoins, objectifs et 
opportunités

RH ayant une vision 
globale de 

l’organisation

• Identifier les salariés méritant des 
augmentations, des bonus ou autres
incitations monétaires

Ligne hiérarchique
et parfois RH
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Les limites 
de la mesure 

elle-même

http://www.blinn.edu/personnel/training/11-4-09_Maximizing_the_Performance_Appraisal_Form/11-4-
09_Maximizing_the_Performance_Appraisal_Form_print.html 46

http://www.blinn.edu/personnel/training/11-4-09_Maximizing_the_Performance_Appraisal_Form/11-4-09_Maximizing_the_Performance_Appraisal_Form_print.html


47https://slideplayer.fr/slide/5648398/

https://slideplayer.fr/slide/5648398/


Validité de la mesure de la performance

CONTAMINATION

Informations collectées mais
non pertinentes VALIDITE

DEFICIENCE

Informations non collectées… 
mais pertinentes

Informations
collectées

Mesures pertinentes
de la performance

Source: Noe et al.  Fundamentals of Human 
Resource Management, Mc-Graw Hill
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Plan

1. Evaluation de la performance : définitions & enjeux

2. Principales méthodes

3. Préparation et conduite de l’entretien annuel d’évaluation

4. Illustration
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Clip Aunege
« L’entretien 

d’évaluation »
Géraldine Galindo

https://www.canal-
u.tv/video/canal_aunege/l_e
ntretien_d_evaluation.12923
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https://www.canal-u.tv/video/canal_aunege/l_entretien_d_evaluation.12923


https://www.manager-
go.com/management/dpo.htm51

https://www.manager-go.com/management/dpo.htm


Point juridique sur l’évaluation des salariés
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L'évaluation d'un salarié dans l'entreprise est un dispositif facultatif qui a pour objet d'apprécier ses 
aptitudes professionnelles.

L'évaluation peut prendre la forme, par exemple :

• d'un entretien annuel,

• d'un système de notation des salariés,

• d'une répartition des salariés en différentes catégories.

La loi n'impose pas à l'employeur d'évaluer ses salariés. Cependant, il est tout à fait en droit de le faire, en 
faisant le point, par exemple, sur la réalisation des objectifs fixés.

L'évaluation peut être imposée à l'employeur par la convention collective. Dans ce cas, il doit respecter les 
dispositions prévues (entretiens d'évaluation obligatoires, périodicité et contenu de ces entretiens, etc.), sous 
peine d'indemnisation des salariés.

Le salarié ne peut pas refuser d'être évalué par son employeur, s'il a préalablement été informé des 
méthodes et techniques d'évaluation professionnelles utilisées dans l'entreprise. Elles doivent être objectives 
et transparentes (pas de critères d'évaluation discriminatoires, ni de critères susceptibles de générer du 
stress).

Des données personnelles peuvent être collectées dans le cadre de l'évaluation du salarié, si le dispositif a été 
porté préalablement à sa connaissance. Si les données personnelles collectées sont enregistrées dans un 
fichier informatique, elles sont protégées dans le cadre du règlement général de protection des données 
(RGPD).

Les résultats obtenus sont confidentiels : seul le salarié concerné peut en avoir connaissance.

53https://www.service-public.fr/particuliers/vosdroits/F31854

https://www.service-public.fr/particuliers/vosdroits/F31854


http://rh-and-
co.com/lentretien
-professionnel-vs-

lentretien-annuel/
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http://rh-and-co.com/lentretien-professionnel-vs-lentretien-annuel/


Enjeux de l’entretien d’évaluation

• Optimiser la GRH

• Encourager le dialogue au 

sein de l’organisation

• Améliorer les processus

de décision (salaire, 

promotion, formation…)

RH

 Encourager le dialogue 

avec les employés

 Stimuler les initiatives et 

corriger les erreurs

 Développer un 

management dynamique

Managers

 Avoir un retour sur son 

travail

 Participer à la 

définition de ses

objectifs

 Plannifier sa carrière

professionnelle

Employés
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4 conditions de réussite

• Quelles seront les consequences de l’entretien ?

• Qui recevra les résultats ?

• Que signifient les signatures ?

• Que faire en cas de désaccord ? 

Des règles claires

Un process identique
pour tous

• Pour les employés et les managers

• Pour assurer la crédibilité du processus

• Des décisions suivront

• Un outil utile de management
Un impact réel

Un entretien bien géré • Partie intégrante du professionalisme du manager
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Conseils pour la 
conduite de 

l’entretien 
d’évaluation

http://www.cartoonstock.com/
directory/a/appraisal.asp
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http://www.cartoonstock.com/directory/a/appraisal.asp
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https://help.pop.work/fr/articles/3738082-faire-des-entretiens-de-performance-utiles-et-constructifs
59

https://help.pop.work/fr/articles/3738082-faire-des-entretiens-de-performance-utiles-et-constructifs


Les étapes clés d’un entretien réussi

Conclusion
Définition

des objectifs

5 6

Evaluation 
des résultats

4

DiagnosticAccueilPréparation

1 2 3
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Planifier une réunion préalable

• Présenter le déroulé de l’entretien

• Lire le formulaire d’évaluation

• Définir ensemble la durée de l’entretien

• Pour l’employé : réfléchir à ses réalisations de l’année, aux objectifs et 
projets personnels futurs

1

Préparation
1

61



https://www.manager-go.com/ressources-
humaines/dossiers-methodes/exemple-de-

questionnaire-evaluation-annuelle

Exemples de grille 
d’évaluation

62

https://www.manager-go.com/ressources-humaines/dossiers-methodes/exemple-de-questionnaire-evaluation-annuelle
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Exemples de grille 
d’évaluation

https://www.randstad.fr/recruteurs/magazine-
instant-rh/marque-employeur/lentretien-

annuel-devaluation-comment-bien-preparer/

https://www.randstad.fr/recruteurs/magazine-instant-rh/marque-employeur/lentretien-annuel-devaluation-comment-bien-preparer/


Conditions matérielles

• Un lieu calme

• Un cadre qui encourage le dialogue

• Pas d’interruption durant l’entretien

• Eviter de placer l’entretien avant ou après une date critique

2

Préparation
1
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Points clés

• Encourager une atmosphère positive et chaleureuse

• Clarifier les objectifs de l’entretien

• Avoir tous les documents nécessaires : fiche de poste, précédente
évaluation, bilans…

• Offrir à l’employé la possibilité de proposer sa propre évaluation

• Adopter une attitude physique qui favorise le dialogue

Accueil

2
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L’attitude du manager durant cette phase :

• Aider l’employé à s’exprimer, faciliter son analyse

• Ne pas interférer, donner son point de vue dans un 2nd temps

• Guider l’entretien par des questions, silences, reformulation, 
synthèses…

• Etre à l’écoute et éviter d’être dans le jugement

Diagnostic
3

Diagnostic : points clés
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• Comment vous sentez-vous dans votre travail ?

• Avez-vous apprécié les tâches accomplies cette année ?

• L’organisation de l’équipe vous paraît-elle cohérente ?

• Quelle progression envisagez-vous à terme dans l’organisation ?

Diagnostic
3

Technique d’écoute n°1 : poser des questions ouvertes

67



• L’employé hésite

 Il n’est pas sûre de lui

 Il a peur de me dire quelque chose

• L’employé répète régulièrement : “alors qu’avant…”

 “Pourquoi est-il bloqué sur le passé ?”

 “Le passé est derrière nous, il doit s’habituer aux nouvelles techniques de 

management !”

Diagnostic

3
Technique d’écoute n°2 : comprendre les signes





68



• L’employée, auparavant réactive, se ferme tout à coup :

 “Elle doit s’ennuyer… Je ne suis pas bon pour conduire un entretien”

 “Ai-je touché un point sensible ?”

Diagnostic

3
Technique d’écoute n°2 : comprendre les signes
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AUTRES TECHNIQUES D’ECOUTE :

• Reformuler les points qui vous semblent importants

• Centrer l’entretien sur les faits et ce que pense l’employé, 

ainsi que sur son ressenti, en évitant les jugements de valeur

(cf. techniques de résolution de conflits)

• Demander des exemples concrets ( Préparer des exemples

pratiques pour illustrer vos arguments)

Diagnostic
3
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Principaux conseils

• Souligner les éléments positifs

• Eviter les jugements de valeur

• Apprécier les résultats obtenus en rapport avec les objectifs
attendus

• Amener l’employé à proposer des solutions

• Transformer les points négatifs en objectifs à atteindre

Evaluation 
des résultats

4
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Des objectifs “SMART” :

Spécifique

Mesurable

Atteignables (Achievable)

Réalistes

Limités dans le temps (Time bounded)

Définition
des objectifs

5
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Un résultat attendu

+

Un indicateur quantifiable et observable

+

Une date de réalisation

+ 

Des moyens adaptés

= Un objectif bien formulé

Définition
des objectifs

5
Savoir formuler des objectifs
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1. L’employé synthétise l’entretien et souligne les points clés
 S’assurer que les objectifs sont clairs et bien compris

2. Le manager réaffirme son soutien à l’employé

3. Manager et employé signent le formulaire d’évaluation
 Un engagement symbolique

 Qui permet aux RH de verifier que l’entretien a bien eu lieu

4. Les deux conservent une copie du formulaire d’évaluation
 L’employé pourra ainsi vérifier le degré de réalisation de ses objectifs

Conclusion

6
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Toutefois, l’entretien d’évaluation fait l’objet de 
nombreuses critiques…
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Constats

• Sensation de perte de temps

• “Passage obligé” ou rituel

• Vision bureaucratique

• Manque de sens pour les 
participants

• Processus peu clair

• Absence de conséquences visibles
pour l’employé

• …

Causes probables

• Problème de formation des 
managers

• Manque de pédagogie du 
département RH

• Outil insufissament utilisé au 
service des decisions RH

• …
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Plan

1. Evaluation de la performance : définitions & enjeux

2. Principales méthodes

3. Préparation et conduite de l’entretien annuel d’évaluation

4. Illustration

77



78

« LES ENTRETIENS ANNUELS SURVIVRONT-ILS À LA PANDÉMIE ? »

LE TEMPS, JULIE EIGENMANN, JEUDI 10 FÉVRIER 2022



79
https://www.apecita.com/actualites/faire-de-lentretien-annuel-un-rendez-vous-productif

Sondage Opinion Way & Javelp

https://www.apecita.com/actualites/faire-de-lentretien-annuel-un-rendez-vous-productif

