INSTANCE NATIONALE DE SUIVI

Observatoires Régionaux

Dans le cadre des travaux liés aux observatoires régionaux, le groupe de
travail de TUCANSS, en charge de la mise en place des observatoires, a
proposé une vision qualitative, en plus des éléments quantitatifs recueillis
par le questionnaire auprés des organismes.

Cette proposition a recueilli 'assentiment du Directeur de 'TUCANSS et des
participants lors de I'INS du mois de juillet 2006.
Concrétement :

* Il'année 2007 est consacrée au développement du theme de 'EAEA,
* L’année 2008 sera consacrée a la formation professionnelle,

* L’année 2009 a la politique de rémunération.

e L’année 2010 sera consacrée au bilan du protocole.

Pour préparer ce travail qualitatif, nous avons organisé 5 rencontres avec
200 DRH/RRH de rl'institution, avec I'appui des CRF.

Ces rencontres ont permis de présenter le nouveau questionnaire, de
présenter les chiffres nationaux des observatoires et de faire travailler en
atelier les participants sur le théme de 'EAEA.

L’ensemble des restitutions a été rassemblé puis communiqué aux
participants et a notre consultant.

Ce premier travail d’approche a été complété par des enquétes auprés de 9
organismes (voir note méthodologique page 6).

Ce document sera la base de notre réflexion lors des observatoires
régionaux 2007.

Il sera complété de vos observations lors de I'INS le 4 juillet.
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Introduction

En 2004, I'entretien professionnel d’évaluationséxit dans environ un organisme sur deux
au sein de I'Institution Sécurité Sociale et il stiuait parfois une pratique ancienne. Depuis
2005, il est déployé dans tous les organismes aulgréous les agents.

Pourquoi ? Parce que le protocole du 30 novembdd 28latif au dispositif de rémunération
et a la classification des emplois I'a rendu comoemel.

Ce protocole, tout a la fois se situe dans la drbgne de celui de 1992 @tvite a une
évolution forte en matiere de gestion des resssuramaines.

Sur un plan factuel, et au-dela de mise en plasgmatique d’'un entretien professionnel, il
est important de rappeler que ce protocole...

» ... modifie sensiblement I'équilibre entre anciennetéun mix « compétences /
performance » en matiere de rémunération danskede la diminution du poids des
automatismes ;

* ... introduit explicitement des criteres de type mportement professionnel » a cbté

du critére plus classique de technicité pour itadtion de points de compétences.
Sur un plan factuel toujours, TUCANSS et les Cassdlationales ont chacune produit des
documents de cadrage détaillés et de grande qualitgrofit des organismes locaux pour
aider a la mise en ceuvre du protocole. Ces docusnsaitachent a rappeler les enjeux, le
sens, I'esprit du protocole et donnent des guidéthoaologiques, des exemples concrets afin
de faciliter la réalisation des outils locaux (réfétiel des emplois, support d’entretiens,...)
sans toutefois imposer de modéles.

Une autre caractéristique du texte de 2004 est grévoit un suivi paritaire régulier du
protocole : I'objectif des partenaires sociauxdeswérifier d’'une part le respect de I'esprit du
texte et d’autre part le fait qu’il induit bien leffets escomptés. Dans ce contexte, ces acteurs
ont souhaité disposer, pour leurs rencontres d&,2fs résultats d’une enquéte qualitative
visant a donner une photographie « sans filtre fadmise en ceuvre et de I'impact des
Entretiens Annuels d’Evaluation et d’Accompagnem¢BAEA) au sein de quelques
organismes Cette enquéte, qui a donc vocation & alimenteéflaxion et les discussions
menées au sein des observatoires régionaux eindeatice nationale de suivi, a été menée
par CM Internationd] auprés de neuf organismes relevant des diffé&semtanches de la
Sécurité Sociale.

R

Le présent document présente les résultats deacailirqui a été mené pour I'essentiel au

cours du mois de février 2007.

Nous nous sommes attachés tout particulieremeah@de compte de la perception par les
différents acteurs locaux - direction généraleeation des ressources humaines, agents,
encadrement et organisations syndicales -, de raemadont le dispositif a été mis en place,

de ses premiers effets, des difficultés renconteédss réussites, des questions en suspens.

1 A coté d'autres données sur les EAEA, et notamrdestrésultats des questionnaires adressés ausediffé
organismes

2 CM international est un cabinet de conseil entégia, organisation et gestion des ressources memales
entretiens ont été conduits par Catherine d’Estdfremcois Delay et Jean-Francois Germe.



Dans chaque organisme enquété, tous les difféaetesirs dont nous souhaitions recueillir la
position ont été rencontréke plus souvent collectivement. Les entretiens@et déroulés
dans de trés bonnes conditions, I'ensemble desuractse prétant avec une grande
disponibilité et une grande gentillesse a leurisatibn, tout en étant tres francs et directs.
Tous ont vraiment « joué le jeu » dans un cas mé&nie,surprise explicite du directeur de
I'organisme. Nous les en remercions vivement.

L’enquéte a donc concrétement consisté en une éojaurnée de réunions et de rencontres
dans chaque organisme suivie d’'une exploitation diesuments «locaux » relatifs aux
EAEA.

Le travail mené ne prétend pas rendre compte desia en ceuvre « moyenne » des EAEA au
sein de chaque branche : la taille de I'échantiflede permet absolument pas.

Sur cette question, comme sur d’autres, les sitngtiles avis, sont évidemment divers au
sein de I'Institution et les organismes enquétésliuistré cette diversité.

La présente monographie s’attache en revanche @edame vue transversale de la palette
des situations rencontrées et des attitudes peogueernant les EAEA, et & mettre en relief
des points importants, des visions partagées massi ales différences que I'on retrouve
fréguemment sans pour autant, une nouvelle foigepdre dégager une vue moyenne.

Il faut d’emblée souligner immédiatement que ttess acteurs portent un grand intérét a la
question des EAEA. Les échanges ont toujours étértsj animes, sans « langue de bois »,
présentant ce qui « semblait aller » mais ausgjuie« posait probleme », n’hésitant pas a
montrer des différences de perception, des résssitedes échecs. Plusieurs des salariés et
agents, qui ont participé a I'enquéte, ont mandéféstir satisfaction de pouvoir s’exprimer et
donner leur point de vue sur les EAEA. Presque esiscteurs souhaitent avoir un « retour »
concernant les résultats de I'enquéte, ne seradftee parce qu'ils ont conscience que le
dispositif a pu étre mis en place de facon differetans d’autres organismes et qu’ils sont
« intéressés par ce qui se passe ailleurs pocaisléchéant, pouvoir s’améliorer ».

Cet intérét des acteurs est en soi un premierteésles EAEA intéressent. lIs ne laissent pas
indifférents, gu'’il s’agisse des agents comme dietions. Les exceptions sont rares.

R

La présente monographie est structurée en troiglgrehapitres :

- Le premier s’attache & montrer la position de<tdiffits acteurs et a brosser de facon
transversale et globale le sens que revét pouruohiacmise en place des entretiens
d’évaluation.

- Le second présente, de fagon détaillée, la madi@ne le processus des EAEA a été
mis en ceuvre, les outils développés localementiffisultés rencontrées,...

- Le troisiéme traite de I'impact des entretienst fmarticulierement sur deux dispositifs
de GRH (la rémunération et la formation) mais augsirroge leur contribution a la
performance de I'organisme.

En conclusion, nous reviendrons sur quelques ppantéculierement importants des résultats
de ce travall relatifs d’'une part a la dimensiodgividuelle et collective des entretiens, d’autre
part aux sens variés donnés a ce qui est évaluépgtbormance, l'implication, la
compétence,...), et enfin a la question clé de «&sntretien ».



METHODOLOGIE

Le choix des organismes enquétés
L'échantillon des 9 organismes ne vise pas une ésmmtativité au sens statistique du terme. Il dherc
simplement d’une part a réunir des illustration$félientes en évitant de se concentrer sur un tyécplier
d’organismes, d’autre part a présenter des expé&esrintéressantes pour leur pertinence ou poudiiigultés
rencontrées. Nous sommes partis de I'idée que ioegacaractéristiques objectives des organismesuost
influence sur la maniére dont les EAEA sont misomnvre et sur leurs effets : nous avons donc demand
'UCANSS de constituer un échantillon présentank ®nnes combinaisons » entre les criteres esdenti
« Des criteres de premier ordre :
0 La branche et la taille de I'organisme
0 L’existence ou non d’'un entretien annuel dans l&ngme avant 2005
» Des criteres de second ordre :
0 Le type d’'organisme
0 L’environnement de I'organisme

(DY

Il ne s'agissait pas par ailleurs de ne choisir qiles organismes connus pour étre « en avance »aéarmde
pratiques de GRH. Enfin, notre expérience nous tayaontré que l'intérét d'une étude de cas est souve)
clairement lié a la qualité de l'introduction, noasons demandé a 'UCANSS de choisir des organistinetle
savait que des entretiens de durée et de qualifésantes pourraient avoir lieu avec I'ensemble @eseurs
souhaités.

Les 9 organismes enquétés
Deux URSAFF, trois CAF, deux CPAM, une CRAM, un&O&M localisés parfois en région parisienne ou &
Paris (trois d’entre eux), parfois en province. keeffectifs sont compris entre 100 et 3 000 ageQtsatre
d’entre eux avaient déja mis en ceuvre des entsetigdvaluation avant 2005.

Les entretiens dans les organismes
L'objectif a été de décrire le dispositif d’entemti annuel (processus, outil, modalités de commtioita..) et
d'analyser ses effets sur les différents voletldgestion des Ressources Humaines (mobilité intgrarcours
professionnel, développement des compétences,isatjan du travail, rémunération et dialogue intejn
L'approche a été descriptive. Nous avons chercls@vir ce qui se passe réellement et ce qu'en pefess
différents acteurs (direction, hiérarchie, respoblgaRH, instances représentatives, agents).
Les documents locaux relatifs a la mise en ceuvee afgretiens ont été recueillis et analysés (suippd
d’'information, lettre de cadrage, guide de I'entest, etc...).
Des entretiens, souvent collectifs, ont été organ@vec les cing acteurs suivants : le directelarhiérarchie
en distinguant parfois la position des responsableslirection, service,... et celle des managersrdgimité ;
le responsable RH ; les organisations syndicaldss; agents eux-mémes en respectant dans la mesaure| d
possible la palette des qualifications, des métides localisations géographiques — siége ou cemttérieur —
ou encore des ages. La durée des entretiens &divdire d'1 h Y.
Les points suivants ont été abordés :
e La mise en ceuvre du dispositif d’EAEA et I'évahratjui en est faite par les divers partenaires :
0 Le dispositif de lancement de la démarche (inforomatformation,...) en précisant notammen
le r6le de la direction et le sens / les finalithkmnés a I'exercice (a quoi sert-il ?) ;
0 Le processus EAEA (étapes, roles des différeneuesstcalendrier propre — en lien avec les
calendriers des processus clés RH (plan de forma¢ib points de compétences) -, ...) e
n’oubliant ni I'éventuelle étape de contestation|'@ventuelle étape de bilan (formalisation ef]
présentation), ni encore I'éventuelle étape deisuiv
0 Les outils réellement utilisés : référentiel degplmis et des compétences, support d’entretien
guide « mode d’emploi »,...
0 Les effets constatés sur les différents volets Ribmmment les volets plan de formation et
rémunération.

* L’analyse des difficultés rencontrées, des élémemésnarquables », I'approfondissement de tel du t¢
aspect précis.

=

=]
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1. La place des EAEA pour les différents acteurs

Dans la grande majorité des organismes enquétgmuettous les acteurs, les EAEA sont
bien situés comme une conséquence du protocole0fd. Z'est aussi vrai dans les
organismes qui avaient déja cette pratique antémeent: «C'est totalement différent
maintenant : le calendrier est vraiment respecehttetien concerne tout le monde ... et puis
au bout, il y a les points de compétenses

Nous avons cependant rencontré aussi le cas oladests, parfois I'encadrement de
proximité, ne connaissent pas du tout le protodel@004 et ignorent, méme dans des termes
trés généraux, son contenu.

La compréhension du protocole tourne, de fait, résdkement autour de deux points :
- Les entretiens deviennent obligatoires,
- L’ancienneté n’est plus prédominante dans I'évoluties rémunérations.

En revanche, un troisieme théme, pourtant présams tk protocole et treés présent dans les
guides méthodologiques de TUCANSS et des Caissdiles est tres rarement évoque :
I'identification des emplois de l'organisme et ledescription en terme d’activité et de
compétences (compétences socles, compétencegisnata développer,...).

Ceci n’est probablement pas sans rapport avec a#itmation plusieurs fois entendue au
cours de nos entretiens les questions évoquées dans le protocole, ce ssngukestions de
management, pas dgRH ».

De fait, méme les responsables RH parlent peu apéntent des référentiels...

1.1. Les EAEA occupent une place importante au séetous les organismes
enquétés

Dans tous les organismes enquétés, et méme daeslleu la position générale des acteurs
était négative, les EAEA sont percus comme quetipose d’important qui mérite que l'on'y
consacre du temps et des efforts.

Cette importance accordée aux EAEA se vérifie higtravers de plusieurs faits :

- Les directeurs se sont souvent fortement impligiaés la mise en ceuvre des EAEA ;

- Les services RH ont souvent beaucoup travaillé poustruire des outils, mettre en
ceuvre le processus ;

- L'encadrement et les agents consacrent beaucougerdps a la réalisation des
entretiens : dans la plupart des cas, les entsetiement de 1 a 2 heures, parfois 3
heures et plus ; le temps de préparation individoal quelque fois collectif, est
également important ; la « mise au propre » dénéiédge prend également facilement
une demi-heure; les entretiens, surtout pour #drement, sont donc un
investissement lourd, qui peut représenter padei$ a 2 semaines temps plein ;

- Les entretiens sont faits avec tous les agentbsénce d’entretien reste largement
une exception.



Méme s'il est clair que quand il existait des eieres avant 2005, I'investissement a pu étre
moins important, il a, dans tous les cas, été sognif. Le maintien de cet investissement au
cours du temps est parfois considéré comme prolignea

1.2. Les EAEA sont « acceptés » par tous et sod tmajoritairement évoques
de facon positive

Les EAEA sont acceptés par tous, méme s’il exigga Bvidemment quelques exceptions a
cette situation, notamment pour certaines profesdi@s qualifi€ées pour lesquelles I'entretien
est percu comme formel, et comme prenant du temp$epend du travail quotidien et du

cceur de l'activité.

Dans I'ensemble, la vision que les différents asteunt des entretiens est largement positive.
A l'exception d’'un des organismes rencontrés, exéi@ent rares sont les acteurs avec qui
nous avons discuté, qui souhaitent un retour eérarr

Les directions qui parfois appréhendaient un pemise en place des entretiens ont pu
constater qu’elle se faisait sans heurt majeur.

Tous les acteurs, dans tous les organismes, sealigue les entretiens qui ont donné lieu a
des conflits, ou des difficultés importantes, stes peu nombreux voire inexistants. Les
instances représentatives, le plus souvent, airestgrtains agents expriment toutefois un réel
attachement au maintien d’une procédure de cotitasta

Enfin, beaucoup d’acteurs (y compris les agents)lemnsentiment que l'introduction des

entretiens répond a une évolutiomaturelle», similaire a ce que I'on observe ailleursy «
c6té de I'Institutior», notamment dans le privé stricto sensu.

Pour les directions

Les directions d’organismes ont souvent considérdretien d’évaluation comme important
pour des raisons variées :
- le processus d’entretien est I'occasion de décliesrobjectifs de I'organisme, en
particulier en lien avec la COG, au niveau despgpiet des agents ;
- les entretiens et I'attribution des points de corapée permettent de reconnaitre et de
renforcer la performance, la contribution, I'img@lton des personnels.
Nous avons d’ailleurs souvent eu le sentiment géenensi le protocole n’avait pas rendu
conventionnel 'EAEA, cette pratique se serait turgllement » largement développée au
sein des organismes.

Leur engagement dans la mise en ceuvre des engresgndans la plupart des cas, net et fort.
Souvent le directeur s’est personnellement impliquécretement dans cette mise en ceuvre,
par exemple en s’attachant a étre systéematiquepnésent lors des séances de formation.

Il faut dire que la période actuelle est marquéardes organismes par des évolutions
importantes de leurs activités et fréquemment par diminution sensible de leurs effectifs.



L’attribution des points de compétence est conégl@mme un levier permettant de mieux
affronter ces évolutions. Pourquoi ? Notamment @agce les points de compétences
renforcent le lien entre la rémunération et I'ereyagnt des personnels a aider a ces
évolutions. Dans ce contexte, les entretiens ses#rgiels car ils sont I'occasion de clarifier
les objectifs de chacun : ceux de la hiérarchiernerneux des personnels.

Il faut noter que la question de compétences Ipastici au coeur de la perception de ce que a
quoi servent les entretiens.

L’encadrement supérieur reprend largement a somptoette perception des entretiens.

Pour les responsables RH

La mise en ceuvre des entretiens a parfois étéadian d’accélérer la longue évolution « en
cours » entre un service RH orienté « administnatio personnel » et un service orienté
« gestion et développement des ressources humaindans un organisme rencontré sur
trois, un nouveau responsable a été recruté aws aes derniers mois avec notamment
comme mission de mettre en place les entretiens.

Mener a bien cette mission a, dans tous les cadigné un lourd, voire tres lourd, travail de
conception et de mise au point d’outils d’informati/ formation comme d’outils d’aide a la
réalisation des entretiens.

Cette période a fréequemment été décrite comme umanb de travail plus étroit que
d’habitude avec la Direction.

L’apport des entretiens en matiére de conceptienpiiens de formation est souvent mis en
avant comme un résultat essentiel de la réalisdisrentretiens.

Pour les agents

Les entretiens sont tres largement considérés copuegue chose de positif.

lls sont_d’abordvus comme un moment important de dialogue, d’égbaqui permet a tous
de s’exprimer - & compris les timides -, qui permet de formaliser et d’écrire ce qui
d’habitude reste informel : 4entretien, c’est un temps d’échange qui sort dwtedien» ;
«I'entretien, c’est un moment privilégié pour faleepoint et prendre du recw ; «au cours

de l'année, personne ne prend le temps de direheses ; on parle travail ; on regle le
guotidien. Pendant I'entretien, on parle de nottBtade, de notre comportement, des raisons
qui font qu’on agit comme ¢a, de notre évolutioresCaussi le moment de vider son sac, de
lui dire qu’on n’a pas compris la décision gu'’ilise & un moment de I'année

Bien entendu, des réserves existent mais vienmesteeond rang : les entretiens sont ainsi
parfois percus comme peu utiles: @ n'a pas besoin des entretiens pour voir les
responsables.



lIs sont_ensuiteonsidérés comme un moment privilégié de recoraace du travail fait, et
ce indépendamment de la question de la rémunéyatidravers la relation personnelle qui
existe a cette occasionL&entretien est un moment ou pour une fois on rpastnoyé dans le
collectif, un moment ou il y a de la confidenti@ht «L’entretien, c’est aussi 'occasion de
mieux se connaitre, parce qu'il N’y a pas de frérgiétanche entre nos vies personnelles et
professionnelles et que parfois ce qui se passs tlapremiére a des conséquences sur la
seconde.

Clairement, pour beaucoup dagents que nous avensontrés, l'entretien accroit la
motivation dés lors que I'évaluateur fait preuvar® vraie écoute, d’'une vraie disponibilité
ce qui est trés souvent le cas. Un autre moyened&oncer la motivation est de parler
« objectifs » comme ne témoigne cet agenindiscutablement depuis qu’'on m’a donné des
objectifs, je m'accroche plus. En tout cas c’esaumup plus parlant et concret que les
compétences.

lIs sont_enfintoujours considérés comme en étant en lien daeet I'attribution des points
de compétence méme lorsque la direction a exptieitd choisi de dissocier entretien et
attribution des points. Rersonne ne croit une seconde a ce que dit letéecC’est évident
gue dans mon entretien, on m’a préparé au fait cgigue je faisais était bien mais que les
points cette année, c’était pour d’autres. Je ipas 0sé poser explicitement la question parce
que c’est en théorie interdit. Mais comme certalasnes collégues 'ont fait et qu’ils ont pu
bien parler avec le cadre, je le ferai I'an prochai.

La notation n’est pas regrettée ; au contraires efit souvent un repoussoir suttout ne
jamais revenir a la notation. Elle est évoquée comme un dispositifpague», «stupide»,
«incompréhensible par ceux qui I'ont connue, et ce notamment dassorganismes ou
existaient un entretienqui était totalement déconnecté de cet exercicéeddb notation».

Pour I'encadrement de proximité

C’est peut étre pour I'encadrement de proximité€lfaat que nous incluons les niveaux 4 qui

parfois participent aux entretiens) que les apptixis sur les entretiens sont les plus variées.
Il constitue la cheville ouvriére du dispositifst trouve, de fait, « en premiére ligne » : c’est

lui qui donne du sens, c’est lui qui a, in finegxliquer les stratégies retenues au niveau de
I'organisme, les éventuelles différences de pegriéntre secteurs,...

Si l'intérét de I'entretien en tant qu’il permet @ohange individuel est souvent souligné, d’'un
autre coté il arrive que des cadres considerentcqueest pas leur travail qui est avant tout
technique et non pas de management.

Tout dépend en fait du profil de manager et deciermeté en tant que manager. Pour étre
schématique, les anciens issus de la productionparfbis tendance a considérer que
I'exercice est lourd pour ce qu’il rapporte, quentest pas vraiment leur métier et qu’en plus
« ca risque de casser les collectifs de trawajlen revanche, pour les jeunes cadres, parfois
recrutés directement a I'extérieur de l'organismest le plus souvent un exercice qu'ils
jugent _naturel et essentiparce que d’'une part ils y apprennent beaucowutie® part ils y
font passer des messages clés. Mais ne soyonsipeatraux : c’est un cadre de plus de 50
ans qui nous a dit : kentretien, c’est plus qu’'important ; c’est 'actdé de management de
mon année.
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Mais tous considérent que mener les entretiensévast une tache ...

- ... longue et lourde, notamment lorsque le nombrextcbéiens a réaliser est élevé
(jusqu’a 30 dans certains cas) et qui ne fait quswajouter a des demandes qu'ils
percoivent comme nombreuses et en croissance otasta

- ... et difficile a réaliser : nombreux sont les ermreads qui doutent, qui aimeraient étre
sars «qu’ils font ¢a bien».

Et puis, dans I'esprit des encadrants, derrieretriétien, il y a lattribution de points de
compétence. Souvent, le principe de cette attohuten lien avec I'implication, la
performance, est accepté et assume, mais nous atofsppées par le nombre de personnes
mettant spontanément en avant queette attribution doit se faire dans les limites du
maintien de la cohésion des équipes de travaille souci souvent exprimé est que cet
exercice n'entre pas en contradiction avec leuongrépation d’animation d’équipe : une
eéquipe est nécessairement composee d’individugsvatiun traitement trop individualisé est
considéré comme une source de conflit au seirédgibe, de démotivation parfois.

Pour les organisations syndicales et les instamgegsentatives du personnel

Les positions sont bien sdr différentes selon tgamisations... sachant que nous avons plut6t
vu les représentants des organisations non sigesitétre positifs et les représentants des
organisations signataires étre davantage critiques...

Cependant, les personnes rencontrées dans lesisongansoulignent souvent que les

personnels apprécient dans I'ensemble les entsgtaggre les cas de conflits entre agents et
encadrement sont rares, que les directions onterati accompagné le dispositif par des

formations et de l'information. Elles ajoutent, misdr, rester tres attentive a d’éventuels
dysfonctionnements.

Les dysfonctionnements soulignés par les organisstisyndicales relévent souvent de
situations « a la marge » : par exemple, les $itagiou les entretiens n’ont pu se faire, du fait
de I'absence de collaborateur ; les cas ou il y albmngement de poste en cours d’année, etc.
Sur ce point, les organisations s’interrogent égal@ sur le mode d’évaluation des
représentants de personnel qui n’occupent passte.po

Le principe du caractere obligatoire des entretestsparfois regretté. Mais les principales
remarques critiques portent surtout sur les questie rémunération. Les OS estiment que
les moyens consacrés aux points de compétencemheas suffisants et que la négociation
concernant la valeur du point n'est pas visible’aboutit pas a des résultats satisfaisants,
alors gu’elle était dans le protocole d’accord naetrepartie a la mise en place du dispositif
des points de compétence. lls se plaignent augsednsuffisante clarté quant aux critéres
utilisés « in fine » par la direction.
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2. La mise en ceuvre des EAEA dans les organismes

2.1. Une dynamique d’apprentissage est enclencinéais elle se double d'une
interrogation sur I'avenir

Pour tous les acteurs, il y a une dynamique duodisp des entretiens: dynamique
d’apprentissage, mais aussi une interrogation’@wuemir.

La plupart des organismes se sont clairement s dae dynamique d’apprentissage en

matiere de réalisation des entretiens surtout qiamden faisaient pas auparavant. Il est vrai

gue les organismes qui ne réalisaient pas d’eatr®tvant 2005 appréhendaient leur mise en
place, les réactions de I'encadrement et celleagests.

Certains organismes ont ainsi fait des bilansdétaillés de la premiére campagne d’entretien
en 2005.

Ces bilans, et plus largement cette dynamique dampigsage, ont frequemment conduit a des
modifications du processus de réalisation des @i des outils d’accompagnement des
entretiens, des formations aux entretiens, detiieelde cadrage de la direction en matiere de
rémunération lors de la seconde année de réatisdi® entretiens (2006).

Début 2007, cette dynamique des entretiens et daerehe d’'une amélioration restent
d’actualité. Il faut noter que les responsables RBldirections, mais aussi de maniére diffuse
les agents et I'encadrement, s’interrogent suekmvdes entretiens.

Les directions savent qu’il y a une usure de ce typ processus. Une direction rencontrée
envisage déja, par exemple, de modifier les suppprste pour que la routine ne s’installe

pas.

Mais les directions (et parfois I'encadrement) gliietent parce que la troisieme année,
I'année 2007, est souvent percue comme essergigllene question, chacun I'aura compris,

directement reliée aux entretiens, celle des rénatin@s : des réactions sont attendues de
ceux qui n'ont pas eu de points de compétence 66 202006 et qui n’en auront peut-étre

pas en 2007. Elles semblent ainsi parfois craigdes'année 2007 soit celle d’'une prise de

conscience par les agents du tournant qui a &éapec le nouveau dispositif d’évaluation et

d’attribution de points.

Quant aux salariés et a I'encadrement, ils s’ioggnt - et s’inquiétent parfois - sur ce qui se
passera en 2007 et les années suivantes, mais glutdn autre théme : ils ne voient pas ce
qui pourra se dire de nouveau au cours de l'eatretie renouvellement des entretiens
d’année en année fait souvent craindre d’arriveideament a un exercice répétitif. Cette

inquiétude, fréquente, est plus particulieremeiptiexée par les personnels de production, de
faible niveau de qualification.

C’est déja le cas, par exemple, pour les demarglésrohation non satisfaites qui inquiétent :

« que vais-je faire si I'an prochain pour la troisie fois il me demande la méme formation
gue je trouve intéressante et qui a déja été refuetix fois ».
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2.2. La mise en place des entretiens a été réell@raecompagnée

L’investissement réalisé par les organismes a #ision de la mise en place des entretiens
consiste donc principalement en de la formatiomest’information et en des outils (tout
particulierement des guides d’entretien et degeétéels emplois compétences). On constate
également, de facon dispersée, que d’'autres auritl®té mis en place au cas par cas pour
répondre a des difficultés ressenties, par exemp@le aider le management a faire le lien
entre I'évaluation portée sur I'entretien et la id@n d’attribution ou non de points de
compétences.

Il faut d’emblée souligner I'importance de ces lsuti'information et de gestion ainsi que la
formation. Concretement...

- ... ils constituent un moyen important pour homogge€ie contenu des entretiens
d’évaluation et les jugements de I'encadrementgueaccroit indiscutablement la
|égitimité du dispositif ;

- ... Ils contribuent a I'appropriation de ce que destentretiens et leurs objectifs ;

- ... ils facilitent le travail de I'encadrement de yirnité et limitent I'accroissement de
la charge de travail que représentent les entgetien

- ... ils permettent (parfois) d’articuler les EAEA augtres procédures de gestion.

La formation a I'entretien et les dispositifs damfmation

Dans tous les organismes, des formations ont é&ésren place avec, dans deux cas, une
animation interne a l'organisme. Ces formationsceonent essentiellement I'encadrement.
Seul un organisme a dispensé une formation cousesagents. Ces derniers, ainsi que les
organisations syndicales, souhaitent parfois ume grande extension des formations aux
agents.

La formation apparait souvent comme importante rsim@&me déterminante, aux dires de
'encadrement, pour apprendre a realiser les éenmiet Elle a été souvent appréciée par
I'encadrement surtout quand elle était tres op@matille et concréte pour aider effectivement
a mieux comprendre et réaliser la définition d’alifs, des évaluations de compétences et de
comportements professionnels. La formation a fréquent été réitérée en 2006 au sein des
organismes en tenant compte de I'expérience acqui2€05.

Les supports de formation que nous avons eus Estimains sont d’excellente qualité (par
exemple, un support fait par un CRFP).

Dans tous les organismes, des documents d’infoomasur support papier ou sur l'intranet,
ont été réalisés et mis en place, le plus souveprenant largement appui sur les documents
issus de 'UCANSS et des Caisses Nationales mai®ucs avec le souci d’apporter une
touche d’adaptation locale.

Ces documents, souvent de grande qualité et trémgpgiques, sont fréquemment
substantiels et détaillés. lls comportent de cinqdia pages et s’adressent parfois
simultanément aux agents et a I'encadrement. Rardi@ux supports distincts existent pour
les uns et les autres.

Des sessions d’information ont également été neagdace, pratiqguement toujours avec une
animation interne. L’avis général est que ces sas%taient utiles.
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Les deux outils de base

Tous les organismes ont mis au point et diffusdasument support des EAEA

Ces guides sont différents les uns des autrespipares fortement — voir page suivante,
guatre structures de compte rendu. Mais on y re&rées grands items figurant dans les notes
de cadrage nationales de TUCANSS et des Caisséisridies, a savoir les objectifs, les
compétences, les formations, la signature de l&atalr et de I'évalué, etc.

Ce qui change, c’est d’aboilé poids (I'espace) donnée a certains items e€férence,
parfois explicite, a des outils internes. Lire atieement le support est riche d’enseignement
pour qui veut comprendre ce qui, localement, esbald attendu de I'entretien.

Ce qui change, c’est auslsi maniére dont la partie compétence est traiféeis points
distinguent, sur ce sujet, les supports d’entrdésruns des autres :

- la prise en compte ou non de facon détaillée ddista nationale des critéres
d’évaluation des compétences : comme on le vemws f@in, l'utilisation de ces
criteres est jugée tres fréquemment comme lourdeoatpliguée, sinon méme
infaisable, ce qui a conduit certains organismaandonner la grille nationale ;

- la prise en compte ou non de la distinction des pEmences de base et des
compétences a développer. Clairement, il est phatd@ que cette distinction figure
dans les supports parce que l'encadrement, maisi dosivent les services RH,
trouvent cette distinction difficile a utiliser..«un travail d’intellectuel RH» ;

- certains supports gardent une cotation des comEstdqui peut d’ailleurs reposer sur
des échelles diverses), d’autres ne font pas r&féra une cotation des compétences
mais se limitent a des appréciations qualitativedes compétences.

La partie « objectifs » est en revanche plus homegaéme si la cotation de l'atteinte des
objectifs n'est également pas systématique. Ureaadimt de différence concerne le nombre
d’objectifs donnés : de deux a une dizaine....

Ce qui change enfjrc’est I'existence ou non d’'un paragraphe exg@ititle dernier « A » de
EAEA, I'Accompagnement. De facon générale, nouseyiendrons, ce point semble
largement « en devenir » dans la majorité des sgws. Mais pas dans tous, comme en
témoigne I'exemple suivant tiré d’'un des organisnges I'échantillon qui s’attache a
formaliser le plan d’actions a mettre en place suite de I'évaluation des compétences.
« Ce plan d’actions comprendra :
- Les actions que vous entreprendrez
- Les moyens qui vous seront nécessaires (formatiogens materiels, assistance de
votre responsabile,...)
- Les moyens de contrble (qui permettront de vérdiesemble que I'on va bien dans le
sens souhaité)
- Les échéances de rencontre (pour faire le pointuliégement, sans attendre le
prochain entretien)

Cependant, quelles que soient les différencesuil fioter que les supports évoluent plutot
dans le sens d'une simplification. Méme si les re¥fels sont a la fois jugés utiles et

effectivement utilisés, le balayage de toutes tawpétences d’'un référentiel, I'introduction

des cing criteres (ou six avec la dimension marnalggr la distinction entre compétences de
base et compétences a développer, apparaissentecammplexes, difficiles a mettre en

ceuvre et donc plutdt a simplifier.
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Exemples de structure de compte rendu d’entretiens

Exemple 1

Evaluation de I'atteinte des objectifs de progrpeofessionnalisation / performance

Evaluation des compétences et plan d’action

Objectifs de progres / professionnalisation / pantance

Souhait d’évolution professionnelle (dans 'actvitctuelle, vers un autre emploi, vers un autre
service ou établissement, autre,...)

Souhaits et hypotheses de formation

Remarques et suggestions

Exemple 2

Faits significatifs de I'année écoulée

Evaluation des compétences et de la tenue de l@mpl
Evaluation des objectifs de 'année N-1 (deux diffgc
Fixation des objectifs de I'année N (deux objectifésultats indicateurs délais moyens nécessaires)
Développement professionnel (souhaits du collabaratt observations de I'évaluateur)
Formations

Exemple 3
Eléments de contexte
Objectifs fixés N-1 (résultats obtenus)
Observations éventuelles par rapport au contextauieée écoulée
Eléments d’appréciation des compétences mises ereaans la tenue de I'emploi (faits observes)
Objectifs fixés pour I'année a venir
Besoins d’accompagnement détectés / compétenciesgiannelles a développer
Souhaits et remarques :
- conditions de travail
- remarques sur I'entretien
Volet accompagnement :
1. Accompagnement proposé en fonction des besoinstdste
- formation
- autres (organisation, procédures, documentatiyn,
2. Projet(s) individuel(s) envisagé(s) par le salarié

Exemple 4

Evaluation de la tenue de I'emploi selon les 4 akastivités « maison »

Compétences a améliorer

Fixation d’objectifs de résultats avec indicateetrenoyens associés — autres que la formation
Fixation d’objectifs d’accroissement des compétsrsedon les 6 critéres nationaux

Demande de formation (délais, objectifs poursuiigs du cadre)

Formations effectuées I'an passé

Souhaits d’évolution professionnelle

Observations du collaborateur
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Lesréférentiels d’emploi, de compétencesonstituent I'autre outil clé « transversal ».

lIs existent pratiquement dans tous les organisieesiis plusieurs années. C’est peut-étre la
raison pour laquelle ils ne sont pas spontanématju&s comme un des outils de I'entretien
par les agents ni par I'encadrement ; a peine peufggquemment par les RH.

Toutefois...

1. lls sont cependant le plus souvent utilisés dan®tdretiens. Lorsque, dans deux des
organismes enquétés, ils ne le sont explicitemeast gparce que ni évalués, ni
évaluateurs ne se retrouvent dans ce qui existeut le monde le regrette fortement
et le réclame.

2. Si linvestissement dans la refonte / mise a joeis déférentiels selon les principes
méthodologiques donnés par les Caisses Nationaeonc pas toujours été réalise,
il a parfois pu étre trés lourd. Cette opérationlas associé I'encadrement et les
agents sous I'égide du RRH (groupes Métiers, ...).

Nous avons eu également un organisme dans legungtdtien était I'occasion explicite de
faire remonter des souhaits d’évolution / de migmuade ce référentiel.

En résumé, méme si nous avons finalement peu parlées référentiels au cours de nos
eéchanges — leur existence est « naturelle » -cpilstituent indiscutablement un outil de base
d'une gestion moderne des RH et un support indsgdda de I'entretien ne serait-ce que
parce «qu’un de ses enjeux clés est de faire en sortenqatrants et agents partagent la

méme vision du Métier.

Les autres outils
Plusieurs organismes se sont aussi dotés d’outlsakix ».

L’'un des organismes de I'échantillon a ainsi réalime informatisation des entretiens lui
permettant de réaliser des extractions des entsetjei servent de support, par exemple, a une
« revue d'effectifs ». Cet outil a été concu et aléppé par le service GPEC qui réalise
également les différentes exploitations souhaitées.

Quelques organismes, parmi ceux qui ont choisislalener une note par compétence ou
famille de compétences, se sont dotés d'une g«lleaison » de définition, par famille
compétences, des différents niveaux.

Cette grille a alors été réalisée par un groupaalail centré autour de I'encadrement. Son

objectif explicite est d’accroitre 'homogénéitésdentretiens et des jugements portés par
I'encadrement.
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Exemple : extrait d’'une grille d’évaluation des crieres de compétence

Non Conforme | Satisfaisante Tres Excellente
satisfaisante satisfaisante
Ce critére concerne I'engagement professionnelpdgération avec les autres,
I'adaptation aux changements, la transmission deirsaprofessionnels
Implication | L’agent ne se | L'agent Fait preuve | Investissement Elément
sent pas toujoursattend d’initiative permanent moteur,
concerné par les d’étre dans son dynamise
regles et/ou sollicité Est travail I'équipe
objectifs du pour volontaire dans
service s’investir Fait laquelle il
régulierement | évolue
Fait parfois des
preuve propositions | Force de
d’individualisme proposition
Tres motivé | permanente
Résiste parfois pour
au changement transmettre Point
ses d’appui
connaissances pour le
cadre du
service

Enfin, plusieurs organismes ont travaillé autour ldin « notes données au cours des
entretiens / attribution des points de compétences

Ce travail peut prendre une tournure rapidemest<¢réechnique » lorsqu’elle est articulée a
I'attribution des points de compétence au moyeredies pour partie « arithmétiques ». Dans
un organisme, le service RH totalise les « notgsrtées par les responsables sur chaque sous
item, en déduit une note moyenne par item, calaldes une note « relative » pour chaque
collaborateur et propose des points aux collaboratdisposant des meilleures notes (ou des
plus fortes progressions de notes sur un an)...

L'objectif, louable, est de démontrer que latttiom de points issus de la lecture des
entretiens est « objective » et « équitable ».

Lorsgu’elles existent, ces techniques sont tresutites : les résultats sont parfois incongrus
et les regles fixées ne laissent pas de place aadgEsages managériaux pourtant jugés
essentiels.

Au total, il existe une assez grande variété diewti de supports de réalisation des entretiens
et de traduction de ces entretiens en décisiogeskon.
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Mais il existe aussi des différences en termesrdegssus qui peuvent avoir une assez grande
importance sur I'appréciation générale portée gsuakcteurs sur 'lEAEA.

Citons quelques exemples :
- Le fait que le guide d’entretien soit pré-rempli &suvent mal percu par les agents qui
considéerent qu’une vraie discussion n’est pas g@lossible ;
- L’absence d'un moment de réflexion avant de dewigner son entretien est
également mal percu ;
- Des possibilités de recours par le N+2 en cas daatérd existent parfois, et sont
alors percues comme positives ;

Citons également un dysfonctionnement mentionn@eiqges reprises dans deux ou trois
organismes et notamment dans le seul de I'echamtli 'TEAEA est mal vécu : I'évalué n’'a
pas le temps de se préparer a I'entretien parcd’@esduateur le « convoque » pour I'aprés
midi ou le lendemain : kinalement, j'ai du temps cet aprés-midi : profiée@n pour faire
ton entretier.

Mais en termes de processus entretien, le poiptue important nous semble concerner le
« point de chute » du compte-rendu.

Il est bien sOr gardé par I'évaluateur et I'évabté« est » le plus souvent ressorti lors de
I'entretien suivant.

Il est aussi toujours envoyé au service RH, mais toajours intégralement: selon les
organismes, c’est tout ou partie, et dans ce cawt la partie formation de I'entretien qui
« remonte » RH.

En revanche, il « remonte » rarement au N+2 et moasons eu qu’'un cas ou le compte
rendu est adressé au Directeur.

Mais deux points nous ont frappés :

1. Les agents et les encadrants ne savent pas lesplugent ce que le destinataire
(service RH, N+2 ou Directeur) en fait... méme loesdgiservice RH par exemple en
fait une exploitation reelle.

2. Evalués et évaluateurs doutent souvent du le regzede destinataire final — RH,
N+2 ou Directeur — du respect de la clause de denfialité pourtant toujours
annoncée. A tel point que, dans un organismegiitadécidé par les évaluateurs, au
sein de la direction de la Production, de ne pasreéce qui est dit sur le
comportement professionnelparce que le compte rendu est envoyé a GRH et on ne
veut pas que ¢a pénalise I'agent dans la duréet que dans cet autre organisme, une
page « confidentiel » figure explicitement dansupport et ne sort jamais du service.

Cette question de «ou va l'entretien ? » est é@ntr@s importante et il nous semble que
certains organismes devraient y retravailler. Dss@ar exemple, que dans le contexte actuel /
a venir de restructuration des différents résekugpsition de certains organismes rencontrés
de ne pas faire remonter a la RH les souhaits tiéva / hypothéses d’évolution évoqués
nous semble étre une erreur.
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2.3. Les organismes consentent un investissemeanptenettement plus
important sur la préparation et la réalisation desmtretiens que sur « I'aprés
entretien »

La mise en place des EAEA, surtout quand I'orgarism@ faisait pas d’entretien avant 2005,
a exigé un investissement important de la part @pspes de direction d’'une part, des
services RH d’autre part, pour informer, formertilr de facon a permettre la réalisation
des entretiens dans de bonnes conditions.

Cet investissement, dépendant des moyens dontséisptes services RH des organismes, a
concerné non seulement les référentiels (ces dsrniétant pas frequemment mis en avant
par les services RH), mais aussi et surtout leegom le formulaire d’entretien, ainsi que
I'information et la formation préalable de I'encadrent et des salariés.

Cet investissement en temps a été réel dans teuwrdanismes, mais il a été variable d’'un
organisme a l'autre. Pour certains organismes,oleception de formations approfondies,
I'animation de groupes de travail, la réalisatiankdlan, ont représenté une grosse charge de
travail. Mais un tel investissement temps appardtius comme particulierement utile voire
nécessaire pour assurer un processus de réalisasoentretiens efficace et bien accepté.

La réalisation des entretiens, a proprement pgrtend, nous I'avons déja dit, un temps trés
conséquent aux évalués et surtout aux évaluateurs.

L’aprés entretien, mis a part les bilans, donnesganche lieu a un travail moins important.
Mais cet « aprés entretien » regroupe au moins getoccupations tres différentes.

Le premier point évoqué par nos interlocuteurs eame I'idée d’un retour collectif donné par
la RH. Il est souhaité par I'encadrement intermiégljamais aussi parfois les agents, dans
plusieurs organismes.

Pour I'encadrement, il s’agit d’abord, a travers«ceetour des entretiens » de répondre au
souci d'une autoévaluation de leur maniere de mdeerentretiens, et d’aider a une
homogénéisation des modalités de jugement et diatiah.

Pour les salariés, le retour est parfois souhait@igeau des équipes, plutdt avec le souci
d’'une évaluation collective.

L’organisation de tels retours suppose en faitinf@matisation des supports d’entretiens et
des comptes rendus. Seul un organisme enquétdiséréasa propre initiative et avec ses
moyens propres, une informatisation des différentsts des entretiens. Celle-ci lui permet
de realiser des exploitations des entretiens paficee département,... et donc dévaluer
I'évaluation et de mettre en lumiére d’éventuehésérogénéités dans les manieres de juger
de I'encadrement.

Le second point concerne le lien entre les entretet les autres processus RH (revue de
gestion, formation, rémunération). Trés concrétdmdes encadrants et les salariés

aimeraient, par exemple, disposer d’'une vue colleades formations demandées au cours
des entretiens et de I'analyse qu’en fait la diogcbu encore de disposer de récapitulatifs des
objectifs assignés aux agents dans les entretiens.

Répondre a de telles demandes exige un vrai trdeaflonception et de réalisation pour les

services RH. Les responsables qui sont parfaiterm@mscients du déficit actuel (sauf cas

particulier) mesurent aussi parfaitement 'ampleeita tdche qui s’annonce...
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2.4 Le calendrier des entretiens, tel qu'il se dél® dans la majorité des
organismes rencontrés, pose probleme

La mise en ceuvre des entretiens a été souventpipeécien 2005 en raison des délais
nécessaires pour mettre au point les outils etsefdles formations / informations. Seul un

Japes

organisme parmi les neuf rencontrés a renoncé&alsation des entretiens en 2005.

Cette mise en place rapide des entretiens a prévderses difficultés de calendrier qui
perdurent encore aujourd’hui. Elles sont de plusieudres.

Les premiers entretiens ont eu lieu en fin d’ar2@g5. Ils ont parfois été de nouveau faits en
fin d’année, en 2006. La plupart des organismeshatent avancer la réalisation des

entretiens et la placer avant I'été, ne seraitt@ gpur éviter une trop grande période entre le
moment de I'entretien ou se fait I'évaluation datiinte des objectifs et le moment (en clair,

I'année précédente) ou ces objectifs servent diegui

La seconde difficulté concerne la période mémeddésation des entretiens 2005 qui se sont
souvent étalés sur 4 ou 5 mois et se sont mémeipadhevés en 2006.

La troisieme difficulté, et il s’agit de la prin@fe, concerne I'agencement de différents
calendriers.

Le calendrier des points de compétences

Méme si certains organismes affichent un découptagee les entretiens et I'attribution de
points de compétences — nous avons déja vu quenper®’y croit vraiment — ce n’est pas le
cas de tous, loin de la. Dans ce cas, le calende®entretiens et son couplage avec celui des
décisions en matiére de points de compétence ste.

Les décisions concernant les points de compétesncggrises en principe apres la réalisation
des entretiens. Mais évidemment tout est quesgodéthis : 4es points ont été annonces le
lendemain de la fin des entretiens dans mon ser8iaef a ce que notre responsable travaille
la nuit, cela est bien la preuve que les jeux daits avant les entretiens Dans les cas ou
les entretiens 2005 se sont achevés en 2006jdidgttm des points de compétences a méme
été rendue publique avant la fin des entretierguce’a pas manqué d’étre mal percgu.

De plus, comme [lattribution des points de compétea lieu apres la réalisation des
entretiens, soit souvent en décembre, plusieuranisges ont souhaité organiser - sous
contrainte budgétaire - une rétroactivité de caettebution. Dans les faits, cette rétroactivité
d’une durée variable, parfois selon les niveauksesvent critiquée par les agents qui disent
ne pas comprendre pourquoi la rétroactivité adieme date plutbt qu’a une autre.

Le calendrier du plan de formation

Tous les organismes lient EAEA et plan de format®mouveau, le couplage des calendriers
relatifs a ces deux processus apparait donc ck ngtiveau, le fait de conduire les entretiens
en fin d’année N conduit a avoir un plan de fororatde 'année N+1 rarement disponible
avant février... ou conduit a avoir des formationmndedées I'année N, réalisées au mieux
'année N+2...
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2.5. Au-dela, évaluateurs et évalués témoignent shude quelques autres
difficultés « techniques » dans la mise en ceuvrs datretiens

Evaluateurs et évalués soulignent fréquemmengérattdes entretiens. Mais ils mettent aussi
en avant des difficultés qui méritent d’étre relesé

La premiere de ces difficultés, celle qui reviemtplus souvent, concerne I'évaluation des
compétences.

La liste des compétences mises en avant dans flagmtels est souvent jugée longue et
difficilement manipulable. Les évaluateurs consaérimpossible de les prendre toutes en
considération. Les notions de compétences « de>hase a développer » ne sont pas jugées
réellement opérationnelles.

Les 5/ 6 criteres mis en avant, s’ils sont souyegés intéressants, en rajoute aussi « sur »
cette complexité. La cotation, lorsqu’elle exisgt eonsidérée comme difficile. L'indication
d’'une référence a des faits dans les notes de INIE3 et des Caisses Nationales pour
évaluer les compétences est bien retenue et jugdmente mais sa mise en oceuvre est
considéréee comme tres difficile surtout pour legéoes comportementaux. La diffusion
d’exemples ou un travail collectif sur ce point sparfois souhaités.

La seconde difficulté concerne la formalisationbjéxtifs et I'évaluation de l'atteinte des
objectifs. Méme s’il semble largement partag@u’il est nettement plus facile de parler
performance et objectifs que compétengeadifférents problémes subsistent.

1. La notion d’objectif recouvre des réalités fort elises ; elle renvoie aussi bien a des
objectifs de production, souvent de performanc& das objectifs de compétence ou
encore de comportement professionnel. Certainsagees ont ainsi été en mesure la
proportion de chacun des types d’objectifs

2. L’encadrement considere par ailleurs souvent gseolgectifs de production sont
assez similaires d’'un agent a l'autre, et méme qaefois, définir des objectifs
individuels est impossible. La déclinaison des diiffie collectifs d’'une équipe en
objectif individuel est considérée parfois commetifieielle. L’organisation
« hiérarchigue » des entretiens (démarrer par tegeteens du directeur avec ses
collaborateurs les plus proches, puis de ces dsraiec les leurs, etc.) leur apparait
comme une trés bonne idée facilitant I'appropriatdes objectifs de I'organisme
figurant dans la COG et leur déclinaison par sergt département... mais qune
résiste pas une seconde aux contraintes des dit®oalendriers» ... au moins dans
certains organismes... puisqu’'un des organismes dee réchantillon semble vy
parvenif. Une autre difficulté tient au fait que d’annéeagmée les objectifs risquent
d’étre les mémes, qu'il s'agisse d’objectifs dedarction ou de compétences.

3. Les salariés soulignent également fréequemment d#guliés concernant les
objectifs : parfois ceux-ci sont considérés commatteéignables, ou au contraire
comme déja atteints, ou encore non pertinents tactiwité change fréquemment ou
a changé entre les entretiens d’une année et celtahée suivante. Le fait que les
objectifs de I'équipe et ceux de I'agent ne seimljstent pas vraiment semble poser
probleme aux agents. C’est vrai que dans le casgjurgications les plus faibles, ils
sont, en plus, les mémes d’'une année sur l'autre.

C’est aussi un des trés rares organismes ou legtiens se font avant 'automne...
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La troisieme difficulté, assez partagée par I'emeadnt et les agents, concerne la réalisation
d’entretiens homogenes. Comment faire pour quévatuations ne soient pas a l&te du
client» ? Pour que les entretiens soient justes et dwgiiinhes ?

Il faut que le comportement de I'encadrement soinEme d’un cadre a l'autre, et qu'il soit
fait abstraction d’éventuelles relations persomaseldifficiles. Les outils y aident mais les
encadrants plaident majoritairement pour disposeplds de formation, de plus d’aide a la
réalisation des entretiens, de plus d’outils not@mintoncernant I'évaluation des agents en
termes de comportement professionnel et d'implbecati«C’est vraiment dur a objectiver ;
alors mieux vaut ne pas I'écrire car on va avoir thal a en faire la preuve par 9. Et
pourtant, c’est tellement important et discrimibantre agents. »

L’encadrement comme les agents soulignent égale(gaatrieme difficulté), combien il est
difficile de préparer et de suivre, sur la dur@s, dbjectifs ou/et plans d’action qui figurent
dans les entretiens. Comment, par exemple, mémaresegui s'est passé pendant I'année
pour s’y référer pendant I'entretien ? Comment guidans I'année ce qui a été décidé au
cours de l'entretien ? De facon diffuse mais fréqeel’encadrement évoque des points
intermédiaires, des tableaux de bord. Des ageotguént des carnets de notes pour retenir les
événements marguants comme un moyen pour assurgriie Les responsables RH ont
particulierement conscience de la faiblesse dui stivils savent qu’ils doivent aider les
encadrants a ce suivi et pour qu’'une réponse ppitréée aux demandes d’accompagnement
et de formation qui résultent de I'entretien.

Soulignons enfin que [I'évaluation reste difficiloyp des professions et des activités
spécifiques : c’est le cas notamment des actidieBagent travaille souvent de facon isolée
en rencontrant relativement rarement son respomdaiBtrarchique. Le fait que I'agent en
situation de travail ne soit pas en relation avat esponsable hiérarchique rend difficile
pour I'un et l'autre I'entretien, notamment suiplartie compétence.
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3. L'impact des EAEA sur les organismes et sur les dmwsitifs de GRH

3.1. L'EAEA est d’abord un moment d’échange susdbf@ d’avoir un impact
sur le travail et les relations de travail

L’EAEA comme un moment d’échange,de vrai échange, jugé positif par les agents
comme par I'encadrement a déja été largement merdidans ce document.

Les agents soulignent que méme si les contactsdiprtd permettent d’échanger sur le
travail, il existe plusieurs effets positifs deriteetien.

Il permet de poser des problemes relatifs au tragba «ce qui ne va pas, que I'on n’ose
pas toujours soulever dans le contact quotidiensiAies entretiens contribuent a un niveau
individuel a clarifier des questions relatives au travaih eton organisation. Certains agents
soulignent que leur activité est sortie du floucgra I'entretien, qui d’ailleurs aide parfois a
élaborer le référentiel d'activités. En ce sensntietien contribue probablement a améliorer
la performance individuelle et collective.

Par ailleurs, I'entretien modifie la relation enti@gent et son cadre en ce sens gu’il oblige le
cadre a se préoccuper de management individual'ittpgrmet au salarié, quel qu'il soit,
d’exprimer les problémes qu’il percoit. A ce tittentretien a un impact dans le cadre des
relations sociales, impact qui reste évidemmericdd & apprécier et mesurer. En regle
générale, I'entretien est plus facilement acceptdgs jeunes que par les plus ageés.

Enfin, il faut noter que les demandes d’accompagmqui peuvent relever de I'usage du
DIF, comme celles qui relevent de demande de mébdu d’évolution de I'activité, se
développent du fait des entretiensornxa parlé bilan de compétences et VAE ; on ayrait
en parler a un autre moment, mais on ne va pasggrecar il n’y a ni la méme disponibilité,
ni la méme écoute.

Le nombre des conflits liés aux entretiens resés faible méme si beaucoup d’agents
soulignent qu'il faut user avec réserve de cettesinilité d’expression : k ne faut pas trop
se lacher ; il faut éviter que cela déborde

Enfin, beaucoup d’agents apprécient le caracterd ées résultats de I'entretien. La

formalisation écrite apparait comme protectricegriftante, évitant I'arbitraire et les
«mouvements d’humew
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3.2. Le lien entre EAEA et rémunération est compdex

Le lien entretien rémunération : un affichage varidle d’'un organisme a l'autre... mais
une présence constante au cours de nos entretiens

La mise en ceuvre des entretiens et leur réalisabom percues par tous les acteurs, dans
presque tous les organismes comme ayant un liemfec la question de la rémunération et
en particulier I'attribution des points de compé&n

Ce lien peut étre plus ou moins resserré et affiélngsi, les politiques salariales, souvent
exprimées par une note de cadrage de la direcatiettent plus ou moins fortement en avant
le lien entre I'évolution des rémunérations induetles et les entretiens. Ce lien peut étre
direct ou I'entretien peut étre vu simplement comapeortant des éléments parmi d’autres
pouvant justifier I'attribution de points de comgéte.

Souvent, dire pour les directiongyi’il N’y a pas de lien entre entretien et rémuriéra »
veut dire qu’il n'est pas prévu et surtout souhgjte les questions de rémunération soient
abordées au cours de l'entretien. C’est la posititajoritaire sachant que nous n’avons
rencontré qu’un seul organisme qui prévoit exm@itient que la question de la rémunération
soit abordée au cours de I'entretien,... sachantoglee ne veut pas dire, loin de la, que ce
théme ne soit pas parfois abordé par les agentméuxes dans les autres organismes.

Le lien est mis en relief de facon variable dassnetes de cadrage et dans les calendriers qui
organisent de facon plus ou moins stricte danengs la réalisation des entretiens et une
réunion d’attribution des points. En définitive, me lorsque les directions ont plutét dissociée
le processus d’attribution des points de compétenazlui des entretiens, la réalisation des
entretiens montre souvent que cette dissociati@strpas facile a maintenir et n'est pas
forcément percue comme telle par les agents. HnitiNd, au cours de I'enquéte, aborder la
guestion des entretiens a conduit trés vite a @&pdadquestion des points de compétences.

Le lien entretien / attribution de points de compétnce : quelques exemples de
formulation dans les lettres de cadrage ou notestgrnes

Exemple 1 Principes d’attribution des points de compétence

Année 05 et 06, les points doivent aller aux prdggmants (compétences et motivation) :
tenue de I'emploi et évaluation des objectifs.

Année 07, il faudra récompenser les efforts (les pdrtes progressions).

L’enveloppe direction ira & ceux qui ont fait ufoef de formation particulier (formation
gualifiante longue) et valorisera une mobilité me wontribution transverse.

Exemple 2 Principes d'attribution des points de compétence

Les points de compétence seront attribués a I'idsua campagne d’évaluation annuelle.
L'EAEA permet d’évaluer a la fois le degré d'atteinles objectifs précédemment fixés, la
tenue du poste par le salarié et les compétencEsran ceuvre pour I'atteinte des objectify et
la tenue du poste....
Pour se voir attribuer des points de compétenctasuase du minimum, la maitrise partielle
des compétences s’apprécie sur quatre criterasraupour les employés et cing sur six pour
les cadres...
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Le lien entretien rémunération du point de vue deagents

Le lien entre entretien et rémunération - les ¢ieime ont une cohérence forte avec
I'attribution des points de compétences - est laggement et fréquemment percu par les
agents eux-mémes dans la plupart des organismagtésq ceci apparait comme une
évidence pour beaucoup de salariés méme lorsquediection minimise au contraire la
liaison entre entretien et rémunérationc’est hypocrite de dire qu’il n’y a pas de lien ent
les entretiens et les points

Les agents, nous I'avons déja vu, ont signifl@két de la rémunération a I'anciennetg Si
celle-ci est parfois regrettée, d'un autre cot@sil souvent considéré comme légitime que les
personnes s’'impliquant etfaisant bien leur travaib «progressent en rémunération et
bénéficient de I'attribution des points Selon une belle formule d’'un de nos interloatge

« En fait cet accord valorise le travail plus querd@enneté »

Cette perception des agents sur la question degspdeé compétence contribue a expliquer
pourquoi la réalisation des entretiens touche presous les salariés. Les agents qui n’ont pas
eu un entretien le demandent souvent car ils sadentmaniere explicite ou implicite, que
sans la réalisation de I'entretien aucun point @@metence ne peut leur étre attribué. Méme
si, pour certaines professions, I'attribution desn{s de compétence n’est pas vraiment
percue comme importante par les personnels emramamment du poids des rémunérations
accessoires dont la variation est, comparativeraamdle résultant de I'attribution de points,
tres importante (heures supplémentaires, heureniideprimes diverses,...), ce n’est pas le
cas genéral... surtout compte tenu de 'amplitudeédelution de la valeur du point.

Les agents que nous avons rencontrés ne remetbect guére en cause la réduction de
'importance de l'ancienneté et une attribution gesnts s’appuyant sur les entretiens. lls
reconnaissent méme souvent une légitimité a kattion de points liés a I'implication des

personnes dans leur travail, ou a la qualité de tevail, notamment quand celle-ci est
clairement perceptible pour tous. Que quelgu’'unbénéficie deux années de suite est
considéré comme possible et ne provoque pas ddestations de refus importantes.

Par contre, les agents énoncent diverses réseonmeroant l'attribution des points de
compétence concernant :

- L’opacité de l'attribution des points reste un wgre fréquent, ®n ne comprend pas
ni comment ni pourquoi quelgu’'un bénéficie de mide compétence «on ne
comprend pas sur quoi on est évaluméme si l'attribution des points est considérée
comme liée a l'entretien ; parfois I'encadrement gontribue pas a la clarté du
processus en donnant des explications détournéesritadictoires des raisons pour
lesquelles certains n'ont pas de point de compétgmar exemple jai été promue
I'an dernier ; on m’a expliqué que c’était la raisgour laquelle je n'ai pas eu de
points et cette année je découvre que certaingwkes points deux années de suite et
parfois en plus une promotion; «On m’a laissé entendre que j'ai eu des points de
compétences parce que j'étais compétente ; maisteren a dit a mes collegues qu'il
avait fallu les répartir et que c’est a ce titreeyjien avais eu ; je me demande si je
suis considérée comme compétente ou pas » ;

25



- Des interrogations sur le caractére juste ou iajdst|'attribution des points en raison
notamment des manieres de juger différentes deddnement, qui peut aller dans
certains cas jusqu’'a un sentiment d’injustice oarlltraire dans lattribution des
points de compétence si les entretiens ne sonsyfisamment cadrés et la regle du
jeu suffisamment précise :ikfaut des regles sinon on a I'impression queystéme
n'est pas équitable ;

- L’absence de points alors que l'on fait correctetrsam travail, que I'on atteint ses
objectifs, n'est pas comprise et surtout génereinmp@étude pour I'avenir : méme si
on fait correctement son travail, on n'aura pasd@ment de points, ce qui n'est pas
motivant» ; cette perception est d’autant plus forte ga#i€hage de I'attribution de
point se fait sur la base d’'une communication duetgles personnes a qui sont
octroyés les points sont les meilleures ; implogat, ceux qui n'en ont pas
comprennent qu’ils sont moins bons, voire mauwais

- Le volume insuffisant de points distribués est smiévoqué ;

- La fixation d'un quota par service est largememsidérée par les agents comme
contradictoire avec la logique d’attribution desnp® en fonction d’objectifs ;

- De nombreux agents semblent craindre l'attitude adiggues lorsqu’ils bénéficient
ou bénéficieront de points de compétence : la gérgui suit I'attribution des points
donne visiblement le plus souvent lieu a des dsouns internes nombreuses, des
déceptions, des demandes d’explications etc. ;doegud’agents ont évoqué le fait
que bénéficier de points c’estdifficile a assumes face aux autres, a tel point qu'il
est arrivé qu’un salarié refuse les points quioloi été attribués ; la légitimité d’'une
attribution de points face aux collegues avec quiravaille quotidiennement et avec
qui on souhaite avoir de bonnes relations de travest pas évidente pour beaucoup
d'agents : «ertains collaborateurs se disent que s’ils ontarcdes points cette
anneée, leur vie va devenir impossibleou encore «si je suis la seule a avoir des
points, je vais étre lynchés;

- Le fait de ne pas avoir de point est jugplutdt démotivant surtout quand on fait
correctement son travail ou provoque des interrogations fortege n’ai pas eu de
points ces deux derniéres années ; si je n’en ai q@&te année, je me poserai des
questions». Mais d’'un autre c6té, le dispositif des poiass souvent percu comme
provoquant une plus grande implication des gens t&aur travail, ce qui est jugé a la
fois «normal et regrettable.

Il faut noter enfin que les agents ne mettent pas/ent en avant une progression des
compétences comme un motif d’attribution de podescompétences mais mettent en avant,
au contraire, l'atteinte des objectifs et surtcuhplication dans le travail(étre présent,
prendre en charge une nouvelle activité, prendrealail des absents, etc.) ur collegue
qui prend une charge supplémentaire de travail,sgavoit ; un collegue qui serait plus
compétent, c’est beaucoup plus difficile a vois...

Les agents soulignent parfois également que lradeales objectifs dépend des moyens dont
dispose I'équipe mais aussi plus largement I'éqadi@es son ensemble, pas chaque individu.
Une prime de résultat attribuée a un responsaliiquie est jugée parfois injuste et peu
compréhensible alors que I'équipe n'a pas de prwlkective. C’est d’autant plus le cas
lorsque les membres de I'équipe n‘ont pas bénéfetigne attribution de points de
compétence...

Une interrogation est parfois exprimée sur lI'exisge ou non d'une évaluation des
directeurs...
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Encadrement de proximité et rémunération

L’encadrement de proximité considére également lggeentretiens débouchent sur une
attribution de points de compétence et que l'ammé&h n'est plus le mode principal
d’évolution des rémunérations. Concretement, lad@aitribution des points se réalise apres
la fin des entretiens, il incombe a I'encadremeat pitoximité de faire des propositions
d’attribution de points en s’appuyant notamment|’sutretien.

Une fraction non négligeable de I'encadrement aiprité regrette cependant des regles de
progression des rémunérations a I'ancienneté, etangarfois d’avoir un réle a jouer dans
I'attribution de points.

Une autre partie de I'encadrement de proximitémasscette réeduction du rble de I'ancienneté
et le fait que l'attribution de points de compéesoit liée au travail et aux compétences,...
et ce parfois plus nettement que leur hiérarchitribher des points de compétences deux
années de suite est pour eux une hypothese qoritgpséts a assumer devant les agents.

L’encadrement de proximité considere que la symrtleggre les objectifs et la progression des
compétences est particulierement difficile a fgoaur justifier I'attribution de points. Plus
largement, ce qui justifie I'attribution des poirde compétence peut avoir des sens variés,
relativement incertains : il peut s’agir de I'imgation, de la performance, de l'atteinte de ses
objectifs, plus rarement d’'une progression des @&enees attendues.

Une préoccupation importante de I'encadrement deximité, et une inquiétude assez
largement partagée, est que l'attribution des pokme casse pas les équipesgt qu’elle ne
vienne pas accroitre les conflits au sein de ligguil y a crainte d’une perturbation de la
logique de construction des collectifs de travaills sont tous aussi bons » ; « les agents qui
ont bénéficié de points deux années de suite somtrés du doigt » ; « ¢a créé une mauvaise
ambiance au sein des équipesl®encadrement a le souci de ne pas « décourager » e
« démotiver » certains collaborateurs, particufi@at de certains anciensjgi vivent mal le
fait d’étre classés les derniers en terme de notati, ou de ceux qui ne sont pas les
meilleurs, mais sont « régulierement » béwsertains collaborateurs commencent a se dire
gu’ils faut lever le pied une année et ensuite ettng un coup ce qui permettrait d’avoir des
points de progrés) que le systeme pourrait conduire a ne jamaseaitre.

Ce point de vue pousse donc parfois I'encadremesduhaiter que la direction assume la

responsabilité de I'attribution des points. Maigpdusse surtout I'encadrement a avoir une
attitude pragmatique sur I'attribution des poines @bmpétences qui peut étre décrite de la
facon suivante : pour une fraction (relativemertitpedes agents, I'attribution de points de

compétence peut se faire en fonction de I'implaraet de la qualité du travail, pour une autre
fraction (elle aussi tres petite), il n'est pastsgité une attribution de point en raison d’'une

faible qualité du travail et d’'une implication jugésuffisante, pour une derniére fraction des
salariés (la plus importante) qui fait correctemean travail, le « chacun son tour » en

modulant la date apparait comme la meilleure smiuti
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Enfin I'encadrement, les agents et, nous l'avong d#t, les directions, partagent une
inquiétude concernant I'avenir. Que se passerattibout d’'une période de 5 ans quand
certains salariés n'auront pas bénéficié de pantampétence ? Quelles seront les réactions
des agents ? D'ores et déja, des évolutions apsardi concernant les justifications de
I'attribution des points de compétence : I'idéepdegression professionnelle (que I'on parle
de performance, d’'implication, de compétences)againcée comme devant étre introduite
comme critére d’attribution de points, éventuellameomme principal critére certaines
annees, de facon a éviter que des agents soidnsaXemblée d’'une éventuelle attribution
de points.

L’augmentation future de la valeur du point estsajisgée essentielle de fagon a garantir
« pour ceux qui n'auront riem au moins le maintien du pouvoir d’achat.

Points de compétence et politique salariale

Les directions d’organismes élaborent en regle géméine lettre de cadrage concernant
I’évolution des rémunérations, les modalités detins.

Pour les directions, le protocole offre une sowg#edans la mise en ceuvre d’'une politique
salariale permettant de mieux reconnaitre certainagibutions des agents aux activités des
organismes. Cependant, cette souplesse n’est gugnalament utilisée pour rémunérer les
compétences en développement telles qu’elles fnguat@ns les référentiels.

Les « politiques salariales » concernant I'attitnitdes points de compétence peuvent étre
sensiblement différentes entre les organismes.

Les thémes abordés dans les lettres de cadrage exemples page suivante - sont assez
révélateurs sur ce plan, selon la maniére dontintsiduite d’autres composantes de la
rémunération.

Nous avons percu cing situations différentes saaipa@ dans un organisme, plusieurs de ces
cas peuvent se combiner selon le manager a un nialmené ou varier au fil du temps.

Dans le premier cas, 'attribution des points arpahjectif de rémunérer la performaneiela
qualité du travail accompli. L'attribution des ptsrest ici trés distincte des autres modalités
d’évolution des rémunérations, notamment des pasaetudes promotions.

Dans le second, l'attribution des points vise augéner_une progressiatans la qualité du
travail fait, éventuellement une progression despitences et ce quelque soit le niveau de
performance.

Dans le troisieme, Il'attribution des points de cétepce vise a rémunérer l'implication
concrétement le fait que des agents contribuenerfent au développement de nouvelles
activités (en acceptant de s’y investir notammaettla résorber des dysfonctionnements
pouvant résulter de I'’évolution des effectifs, @bsentéisme, etc.

Dans le quatrieme, les points de performance soet ecomposante d’'une rémunération
globale La préoccupation est alors la structure de rématioé dans son ensemble et son
adaptation a l'activité et la structure des empldes 'organisme. Dans cette situation,
attribuer des points de compétences a de nouveamxtés, a quelqu’un qui vient de changer
de niveau,... devient possible.
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Enfin, une derniére situation, l'attribution desimie répond fortement a une_«logique de
chacun son tous, possible en raison de la régle des 20 % qui @esor 5 ans d’attribuer des
points a tous les personnels.

Exemple de plan de lettre de cadrage concernant lpsints de compétence

Exemple 1. Politique de rémunération - année 2009ettre de cadrage
1. Développement professionnel
1.1. Les enveloppes financiéres du développemertgsionnel
- Le calcul des enveloppes
- Détermination de I'effectif minimum
- détermination du nombre total de points deglarisme (% effectif
bénéficiant de point et enveloppe complémenjtaire
- La notification des enveloppes
1.2. L’attribution des points de compétence
1.3. Date d’effet des points de compétence
2. Les parcours professionnels
3. La prime de résultats

Exemple 2. Lettre de cadrage Entretien d’évaluatioret d’'accompagnement
professionnel
1. Les principales orientations de I'’AM et leur miseaeuvre dans I'organisme
(axe régulation et maitrise des risques financeets,service, qualité et efficience de
I'organisme)
2. Les principales compétences a développer
- Les compétences pour réussir la régulation
- Des compétences pour développer les offres decssrainos différents
publics
- Des compétences pour développer la démarche qattit@itriser nos
codts de gestion
3. Lattribution des points de compétences
Les principes retenus pour l'attribution des poatescompétences 2006
Processus

Dans la quasi totalité des organismes rencontrgs eu attribution des points au-dela des 20
% (jusqu’a plus de 30 %) chaque année. Tous od&sadegrés divers, parfois attribué des
points de compétence deux années de suite au ng&Eme a

Plusieurs organismes permettent une attributiopaats au-dela des minima de l'accord
(7/12/15), notamment sous la forme d’un volume di@ts supplémentaires qui est réparti sur
la base des propositions de I'encadrement.
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La plupart des directions attribuent un quota desidlités d’attribution de points définis par
service. Cette pratique est souvent discutée gaadents et I'encadrement qui estiment que
les quotas ne prennent pas en compte la qualf&elite des activités faites dans les services
et présupposent au contraire une qualité moyenndralail fait. Le quota interdit de
différencier et de récompenser des équipes queéwnin surcroit de travail ou ont atteint des
objectifs difficiles.

D’autres organismes n’introduisent pas de quotae tégulation globale est réalisée par la
direction pour que Il'attribution des points respeles contraintes budgétaires. L'absence de
quota est un signe d’un réle particulierement ingoarde 'encadrement de proximité dans
I'attribution de points de compétence. Cependant & non régulation » affichée de la
direction met I'encadrement en position délicateadvis des agents, ces derniers ayant alors
souvent I'impression d’étre mal appréciés par lemcadrement s’ils ne bénéficient pas de
points de compétence. A l'inverse, le quota permdtencadrement de présenter la non
attribution de points comme une conséquence detagjw® qui limite leur crainte d’'une
remise en cause de 'unité des equipes.

Dans toutes les directions, une préoccupation fexiste concernant la valeur du point qui
leur parait décisive, pour que la politique de réération trouve dans le temps un équilibre.
Fréquemment, les marges de jeu budgétaires, etldormume de points attribuables, sont
considérés comme insuffisants.

3.3. Le lien entre EAEA et formation peut et dortqgresser

L'utilité des EAEA en terme d’élaboration du plaa brmation est souvent soulignée par les
RH et parfois les directions. Elle I'est d’autahigpque le lien entre entretien et rémunération
est présenté comme limite.

De facon générale, seule la formation fait I'olgfeine exploitation systématique transversale
des entretiens. Mais quelques organismes ont pkgtiement travaillé ['utilisation des
entretiens en matiere d’élaboration du plan de #&bion, notamment en définissant des
modalités d’accompagnement pouvant suivre I'emnefen termes de moyens, d’évolution
de I'organisation du travail,...), et en cherchantganiser le DIF.

Il est des lors d’autant plus frappant de constaier la quasi totalité des agents entendus, et
freguemment de I'encadrement intermédiaire, estsoi,que I'entretien ne sert pas a grand
chose pour la formation, soit méme qu’il 'y a aucapport.

Pourquoi ?

D’abord parce que la maniére dont le plan de faonafinal est construit n'est pas claire.
Tout le monde comprend bien que, ne serait-ce que ges raisons budgétaires, le plan de
formation ne peut pas étre la somme des besoingreg

Mais comment se fait I'arbitrage ? D’ou viennerst &gouts ?

Tres rares sont les agents et les encadrants\pritsgpondre a ces questions...
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Ensuite parce que le role de la fonction RH esiger : «nous avons rarement des réponses
a nos demandes ou des réponses qui correspondemtgai est demandé parce que la RH
croit savoir ce dont nous avons besoin. Ce qu'oresli par définition inadapté. Ce gu’elle dit
est par définition ce qu’il nous faut... quand elieqiielque chose.

Cette critique forte, entendue plus d’'une fois ahsldeux organismes, peut probablement
s’expliquer par le fait que les entretiens sons pua sérieux par les agents. Une partie d’entre
eux prépare I'entretien et réfléchit a ses besdmformation en tenant compte effectivement
de son travail comme I'y incite I'entretien. Il easulte une réelle demande de formation
souvent confortée par le cadre lors de I'entretiggtte demande, qu’il ne faut pas confondre
avec un choix de formation dans un catalogue, desptus souvent sans réponse. Nombre
d’agents souhaiteraient d’ailleurs qu’'une répormenélle leur soit faite, que celle-ci soit
négative ou positive, ou différée.

Les entretiens induisent de facon logique un befsotrde gestion individuelle des ressources
humaines ; visiblement certains services RH ontrid & y répondre et & quitter leur
costume d’avant le protocole de 2004

Enfin parce que la valeur ajoutée des évaluatesirpagfois discutable et discutée. Certains
d’entre eux n’hésitent pas a le direjedr’ai pas les compétences, je ne suis pas ontifiéne

par une note de cadrage générale pour étre autesehgu’'une chambre d’enregistrement
sauf si ca me parait vraiment farfelu... mais c’@sement le cas.

De fait les encadrants semblent trés mal connbéiceord de Branche de 2005 relatif a la
formation tout au long de la vie professionnellsmetsont pas, sauf exception, capables de
citer les 3 catégories prévues par la législatibans ce contexte, ils ne regroupent
évidemment pas les demandes de formation par aca&égo

Les autres moyens de développement des compéténtesat, ...) sont trés rarement
évoquées : la formation est la réponse a un bekoihéveloppement des compétences quelle
que soit la nature de la compétence a développer.

Ceci dit, de nombreux cadres préparent eux aus@lé formation de I'entretien et arrivent
avec des propositions en termes de formation, dansw® compétences a renforcer.

Mais ces cadres sont a nouveau mal a l'aise désdoiun agent vient leur demander
pourquoi sa formation a été refuséelai été compléetement ridicule ; il est venu meguda
question ; bien sOr je ne savais pas mais javaid comprendre au détour d’une
conversation, il y a quelques semaines, que ce dgp®rmation n’entrait pas bien dans la
politique. Je lui ai dit. Il a été voir le RH. Célai lui a dit que la formation avait été
acceptée, quelle entrait tout a fait dans la ligde la direction, mais simplement qu’ils
n'avaient pas pu trouver un formateur a un coltegtable».

Le DIF pose aussi probléme : quelles catégoriemiiles de formations ressortissent de ce
droit ? Aujourd’hui, les encadrants semblent démizte a cette question.

Un des organismes rencontrés a répondu en adaptgrincipe « simple » : soit la demande
figurant par 'EAEA est acceptée par la Directidnrentre alors dans le plan de formation,
soit elle est refusée et il est proposé a I'ageriacuivre dans le cadre du DIF...

Pour clore ce chapitre et revenir & des sujets sneinovateurs », signalons qu’il apparait

particulierement difficile aux évalués et aux éadburs d’imaginer des formations préparant
a un parcours professionnel.
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Conclusion

Le dispositif d’EAEA est indiscutablement percufdeon positive, par tous les acteurs ; mais
certains formulent déja des inquiétudes pour denpaobablement assez légitimes.

Nous avons rencontré un échantillon d’organismgsoatons témoigner de manieres assez
largement différentes de mettre en ceuvre ce digiposéme lorsque le métier et la taille sont
proches. En conclusion, il nous semble toutefoes gjung points assez transversaux méritent
d’étre soulignés :

1. La «victoire » de la dimension management qui perte nettement sur la dimension
RH (réalisation de référentiels, lien avec la fatiorg ...) : fondamentalement, les
entretiens servent d’abord a parler du travail aotidien (I'organisation, la maniére
de bien I'exercer, .), a fixer et a évaluer des objectifs pour donmesens et motiver,
puis a veérifier 'adéquation a I'emploi, et enfinua degré moindre, a recenser des
parcours possibles et des besoins de formation.

2. Le positionnement « entre trois eaux » de la fialie I'entretien : rares sont ceux,
parmi nos interlocuteurs qui, comme au temps duagement scientifique voient
I’évaluation comme une technigue objective dontréssultats, grace a la qualité de la
grille et des criteres, seraient indépendants @eluateur. Plus nombreux sont ceux
qui pensent que la finalité essentielle de I'exargcic’est I'entretien, le dialogue,
I'écoute et que I'exploitation des résultats dentfetien n’est que secondaire... au
mieux. Mais la majorité des évaluateurs et évahoéant I'entretien comme un moyen
d’asseoir les décisions en matiére de rémunératiommatiere de carriere, en matiere
de formation : 'EAEA serait un outil au servicesdéécisions de GRH. La question
gu'on peut cependant se poser est la suivanter goa le systéeme fonctionne
durablement, ne faut-il pas que I'évaluateur resgalideux conditions :

a. Posséder de facon directe I'information pertingoéemettant de porter une
évaluation — cette condition est trés souvent rampl

b. Posséder une capacité réelle d’intervention suprlecessus de prise de
décision — et la, cette condition ne semble pagotws, loin de la
remplie...Pourtant, si I'évaluateur veut étre |égéjnne doit-il pas dire
pendant I'entretien a celui pour lequel il n‘engsaabsolument pas de
proposer dans quelques jours des points de congegtéas raisons qui le
motive et surtout construire avec lui une démagphe tenter de sortir de cette
mauvaise situation ?

3. Le souci de prendre en compte la dimension indalidwet la dimension collective de
I'activité et d’adopter une approche équilibréengatiére de rémunération.
L’encadrement de proximité et les agents souligeeneffet souvent fortement que
leur travail est un travail d’équipe, que les messhide ces équipes doivent entretenir
des relations satisfaisantes ne serait-ce que ggsurer I'efficacité du travail. Parler
de « valorisation du travail », pour reprendreslente d’'un membre d’'une organisation
syndicale, n’est pas identique a une simple indizidation des salaires qui peut
présenter le risque de provoquer au sein des &uipe tensions fortes. L'enquéte
montre que la recherche dun équilibre entre |eférdintes dimensions de la
rémunération, individuelles et collectives, est pnéoccupation centrale de la quasi
totalité des organismes.
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4. Ce qui fait I'objet de I'évaluation n’est pas claire protocole, comme les notes de
cadrage passaient déja successivement de la parfoera la compétence et vice-
versa.

Logiquement, sur le terrain, quel que soit I'actede nombreuses interrogations
persistent sur ce qui doit étre évalué et ce qiti&ce rémunéré : la compétence, la
performance, l'atteinte d’objectif, le mérite, I'ptication, le développement des
compétences,...

L’implication, plus que la performance ou mémetéaite des objectifs, plus méme
gue le niveau des compétences ou leur progresstamyle étre ce qui peut justifier de
la facon la plus Iégitime l'attribution de point® @dompétences dans beaucoup de
situations.

Ce flou sur I'objet de I'évaluation est en corresgance avec la complexité de toute
évaluation du travail et des compétences ; il eat ptre aussi prudent, si I'on prend la
perspective nationale, compte tenu des contraatselles de I'Institution. Mais il a
cependant comme inconvénient majeur, si l'on prdad perspective locale,
d’introduire un doute sur ’lhomogénéité des jugetnate I'encadrement et donc un
doute sur le caractére juste de I'évaluation.

5. Il faut développer le «retour» des entretiengsvées agents comme vers
I'encadrement et mieux Accompagner les progres ddem Les entretiens sont une
tache ressentie comme lourde et difficile par larement. Ils peuvent mettre des
évaluateurs en situation difficile. lls créent witente auprés des évalués. Encourager
les réunions collectives d'évaluateurs pour partage expériences et rassurer,
organiser un retour plus collectif des résultats elgtretiens vers I'encadrement et les
évalués, mieux utiliser le résultats des entretidsnss les procédures de gestion, ...
sont probablement des moyens de limiter I'usurtetiedispositifs.
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