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réflexion

L'entretien annuel d’évaluation,
une nouvelle vision du monde

1 Inscrit dans une pratique évaluative, I'entretien annuel d'évaluation mérite un questionnement
quant a sa finalité et les paradigmes dominants I Dans une logique holistique, I'évaluation des
compétences intégre et dépasse la validation des résultats pour favoriser la participation, le
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guestionnement et I'autoévaluation Bl Cette évolution devient un objectif de professionnalisation

du cadre et de ses collaborateurs.
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The annual assessment, a new world vision. As an evaluative practice, the annual assessment
should be questioned as to its purpose and the dominant paradigms. In a holistic approach, the skills
assessment integrates and goes beyond the validation of results to favour participation, questioning
and self-assessment. This change becomes an objective for the professionalisation of the manager

and his or her team.
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D ansle cadre des fonctions d’enseignant-cher-
cheur au département dessciences de 1’édu-
cation, les étudiants de master professionnel et de
recherche, en 2° année, sont accompagnés dans
la réalisation de leur mémoire. Les recherches
sont menées dans des champs professionnels
divers (I’entreprise, I’h6pital, I'administration
d’Etat, les collectivités, I’association) et traitent de
la professionnalisation, des compétences, de la
formation et de I’évaluation. Entre le monde de la
santé et celui de 'entreprise, certaines similitudes
etdes différences apparaissent.

CONTEXTE ET QUESTIONNEMENT

I Les transformations récentes du monde de
la santé laissenta penser un rapprochementavec
les pratiques managériales dansle monde de I’en-
treprise. L’hopital adopte la gestion prévision-
nelle des emplois et des compétences (GPEC),
opérationnelle dans les grandes entreprises
depuis les années 1990, plus récemment dans les
petites et moyennes entreprises (PME). Depuis
juillet 2009, la formation en soins infirmiers a été
réformée, le principe de I’alternance intégrative
affirmé et’analyse des pratiques professionnelles
valorisée. Le cadre de santé devient un manager
tenu de gérer les compétences individuelles et
collectives pour garantir la qualité des soins [1].

© 2013 Elsevier Masson SAS. Tous droits réserves
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Les référentiels emplois-compétences recensent
et formalisent les activités assignées a I’emploi et
les ressources a mobiliser en vue d’une efficacité
attendue [2,3]. Comme pour I’entreprise, se pose
la question de la compétence, de sa définition, de
ses «ingrédients » [4], de son développement et de
son évaluation : autant de questions vives pour les
chercheurs en sciences de I’éducation [5].

I Depuis le début des années 1990, les modéles
de la compétence foisonnent et se complexi-
fient, intégrant de nouvelles ressources, internes
et externes a mobiliser en situation dans une
combinatoire. Il semble délicat d’arréter, a ce
jour, une proposition définitive. Les pratiques
professionnelles, quanta elles, élaborent des réfe-
rentiels emplois-compétences décrits en termes
de savoirs, savoir-faire et savoir étre, triptyque des
savoirs emprunté a Jacques Ardoino [6], et quatre
niveaux inspirés de Grégory Bateson [7].
Jacques Ardoino propose aussi de considérer
un“ savoir devenir”, absent des référentiels, invi-
tant a s’intéresser a la dynamique du projet, lar-
gement commentée ailleurs.

I Le développement des compétences ne peut
plus se réduire a la formation. La « professionnali-
sation » [8,9] se concoit comme un ensemble de dis-
positifs articulant formation initiale, travail,
formation continue pour une construction et une
actualisation des compétences «tout au long de la vie ».
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D’autres actions encore complétent les « voies de
professionnalisation », comme I'analyse de pratiques
[10],1a pratique réflexive [11], le tutoratetle com-
pagnonnage [12]. La formation par alternance
s’inscrit bien comme voie de professionnalisation,
pour peu que la coordination entre les différents
acteurs soient effectives [13,14].

I Enfin, pour I'évaluation, les praticues repé-
rables dans les champs professionnels sont mul-
tiples et variées [15]. Du questionnaire a choix
multiples (QCM) al’Assesment Center; les possibilités
sont nombreuses d’apprécier les « performances » et
d’en inférer la présence des ressources attendues et
les écarts au référentiel. Cependant, n’apparaissent
pas les entretiens. La place de I'entretien dans I'éva-
luation des compétences peut donc étre interrogée.
I Le législateur a formalisé une pratique déja
ancienne de I'entretien annuel etimposé al’en-
treprise I’organisation de plusieurs rencontres
employeur-salarié :

¢ ’entretien annuel d’évaluation a pour objectif
de formaliser les résultats du salarié de 'année
écoulée et définir les objectifs de 'année a venir ;
¢ Pentretien professionnel est le droit de tout sala-
rié (avec moins dedeux ans d’ancienneté) pour
étre acteur de son évolution professionnelle ;

¢ ’entretien de seconde partie de carriere, obli-
gatoire pour les entreprises de 50 salariés et plus,
pour chaque salarié¢ atteignant 45 ans, a pour but
d’inciter le salarié senior a réfléchir a sa nouvelle
orientation professionnelle et aux moyens dis-
ponibles pour y parvenir ;

¢ ]e bilan d’étape professionnel, a la demande
dussalarié, a pour but de lui permettre d’évaluer
ses compétences et de déterminer avec I’em-
ployeur les objectifs d'une formation.

I Les objectifs annoncés montrent la volonté
d’instaurer une logique de co-construction des
parcours professionnels, de rendre le salarié¢ acteur
de sa professionnalisation et porteur d'un projet.
Les interprétations de I'esprit et des finalités sont
cependant repérables dans leur mise en ceuvre.

I Dans le secteur hospitalier, la loi “Hopital,
patients, santé et territoires” [16] impose aux éta-
blissements d’organiser un entretien annuel d’éva-
luation. En poursuivant le parallele avec les
pratiques managériales en entreprise, on peut
s’interroger sur sa finalité, sa place dans I’évalua-
tion des compétences.

LEs THEORIES DE L'EVALUATION

I Premiére évidence:I'entretienannuel estde
fait décontextualisé, a distance des situations
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dans lesquelles les compétences se manifestent.
Il ne peut donc s’agir que d’une évaluation a pos-
teriori, a distance. Une autre évidence, un entre-
tien suppose que les deux protagonistes, en
tete-a-téte, échangent, dialoguent et conversent,
en un mot communiquent. Les entretiens impo-
sés al’entreprise évoqués précédemment confir-
ment la volonté de préserver et promouvoir la
parole, 'expression du salarié et sa participation.
I Les théoriciens de I'évaluation peuvent nous
éclairer plus encore. Yvan Abernot' [17] rap-
pelle que I’évaluation renvoie a I’'idée de
«valeur ». Deux significations sont envisageables :
évaluer peut étre « donner la valeur de quelque
chose » (ou quelqu’'un) et « donner de la valeur a
quelque chose » (ou quelqu’un). Dans la premiére
ils’agit de mesurer, de controler ; dans laseconde
de faire progresser, de valoriser. Pour Michel
Vial, professeur des universités [18], deux
logiques sont a considérer : celle de controle et
celle dureste, c’est-a-dire ce qui demeure quand
aucun controle n’est exercé. Cette derniére,
autrement nommée « évaluation comme question-
nement du sens », s’ intéresse aux processus et s’ins-
crit dans la pensée complexe. Ici, il s’agit « d etre
avec », « d’inventer », « d étre surpris », « de changer »,
«de développer la dynamique ». « La logique du reste,
c'est chaque fois que l'on coincide avec le projet de lautre
et qu’on peut interférer dans son sens. » [18]. Cette
logique vise a promouvoir les capacités de
I’autre, son trajet tel qu’il 'entend sans que le
formateur lui impose quoi que ce soit dans ses
choix. Cette relation est induite de et dans la
relation cadre/ collaborateur. Il appartient donc
au cadre d’instaurer une relation favorable a la
confiance, mais aussi au questionnement, a la
progression.

I Ainsi, le cadre de santé peut combiner plu-
sieurs modéles de I'évaluation selon qu’il
veuille évaluer le produit, le processus et/ou la
procédure. L’évaluation des compétences peut
faire I’objet, en situation, d’'un controle, d’une
validation, d’une mesure d’efficacité et des résul-
tats. Elle est’occasion d’une “régulation”, d’'un
échange facilitant la réflexion, le questionne-
ment, I'actualisation du projet etla confiance de
I’agent. L'entretien annuel d’évaluation offre le
temps et le lieu pour cette logique. Il peut per-
mettre également le temps de la réflexion sur
I’action, la réflexivité étant une des ressources a
promouvoir chez le professionnel [11]. Dans
cette logique évaluative du “reste”, I’entretien
peut contribuer a une progression, a I’actualisa-
tion des compétences, a la professionnalisation.
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DEux VISIONS DU MONDE

I Malgré les profonds changements des
modes de management depuis la fin des trente
glorieuses [19], notre rapport a I’évaluation
demeure problématique. Sans doute faut-il y voir
la rémanence d’un rapport a une logique de
contréle dominante. S’il est aisé de concevoir
I’entretien annuel comme un lieu et un temps
d’échange et de régulation dans une logique
évaluative visant la progression et la confiance,
tout observateur confirmera que sa mise en
ceuvre concrete est aléatoire. Comment expli-
quer des différences significatives de pratiques
évaluatives d’un hopital a I’autre, d’une entre-
prise al’autre, voire méme d’un service al’autre ?
I selon Philippe d’Iribarne?[20], de par nos ori-
gines latines, notre rapport au travail s’inscrit
dans une «logique de ’honneur », une implication
personnelle et un investissement affectif que
chacun entretiendrait notamment lorsqu’il
s’agitd’évaluation du travail et des compétences.
Les cultures anglo-saxonnes entretiendraient
une « logique du contrat ». Ceci pourrait expliquer
une certaine réserve, une crainte et une appré-
hension quantal’évaluation des compétences.
I Pour Malcolm S. Knowles, spécialiste de la
théorie de I'éducation [21], 'adulte se distingue
del’enfant dansson rapportaI’apprentissage et
al’évaluation. Ilapprend parce qu’il veut et non
parce qu’il doit, il éprouve la nécessité d’ap-
prendre, de résoudre des problémes réels, dans
un environnement informel, préfere les
méthodes d’enseignement diversifiées. Enfin, il
a horreur des examens et des diplomes, préfé-
rant juger lui-méme de ses propres progres.
Cette interprétation peut expliquer une certaine
appréhension de I’évaluation, toutefois elle
conforte aussi dans I'idée que cette derniere
impliquantle collaborateur, une régulation favo-
risant sa participation, peut aller dans le sens de
la mise en confiance.

I Pour Michel vial [18], les deux logiques du
controle et du reste, évoquées précédemment
reposent sur deux visions du monde, sur deux
paradigmes « mécanicistes » et « holistiques ». Le
premier considére le monde comme un moteur
aréparer, la deuxiéme laisse I’analyse des détails
en fond et s’intéresse au global et au tout dans
une approche complexe. Chacun est en « conflit
paradigmatique », conjugue ces deux visions du
monde en en privilégiant une et la survalorise.
I Ainsi, adopter une pratique évaluative dans
une “logique du reste” suppose un changement

de paradigme et de vision du monde. Etre
capable de mener un entretien annuel d’évalua-
tion dans cette logique ne reléve pas tant de tech-
niques d’entretiens, mais plutoét d une vision du
monde et de ’autre dans un paradigme
complexe et holistique. Il s’agit de considérer
I'autre comme capable d’apprentissage, d’initia-
tive, de créativité, de motivation et de responsa-
bilité, potentiellement porteur de projet ou du
moins capable de le construire. I s’agit de conce-
voir, dans ce rapport a I'autre, une possibilité
d’étonnement, d’incertain et de conduire cet
entretien comme un espace d’échanges. Cette
vision du monde et de I’évaluation peut se par-
tager. Elle esta promouvoir aussi chez le collabo-
rateur. L'entretien devient une opportunité, la
possibilité d’exprimer et d’actualiser son projet
dans cette co-construction. Ainsi pensé et
conduit, ’entretien annuel d’évaluation peut
aussi favoriser « I’autoévaluation » selon le sens
de Michel Vial, et ainsi accompagner I’autono-
misation du collaborateur, « d’agent » devenir
«acteur », peut-étre méme « auteur » de son par-
cours professionnel [22].

| L'engagement dans une dynamicue de chan-
gementde paradigme, de pratique évaluative, se
former pour évaluer [18], peutainsi devenir, pour
le cadre et ses collaborateurs, un enjeu de leur
professionnalisation respective.

CoNCcLUSION

Les entretiens interrogent le management sur sa
vision du monde etde ’homme au travail et de ses
compétences. Le cadre, ici le cadre de santé, por-
teur de cette “logique dureste” doitse former pour
évaluer, faire évoluer sa vision du monde. Il doit
aussi promouvoir aupres de ses collaborateurs
cette conception de I’évaluation et de I'entretien
comme lieu d’échange, de co-construction,
d’émergence de projet et de confiance. Déslors, il
s’agit pour le cadre d’un véritable projet managé-
rial, de professionnalisation — la sienne et celle de
ses collaborateurs —, projet qui, a son tour, ques-
tionne l'institution dans sa culture managériale. m
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