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Mener des entretiens d'évaluation de manière 
professionnelle

De la pratique pour la pratique© Dr. Serge Imboden, 2025
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«Dans de nombreuses 
entreprises, les entretiens 

d'évaluation sont 
considérés comme une 

énorme perte de temps»
( D a n s  u n e  e n q u ê t e  m e n é e  a u p r è s  d e s  r e s p o n s a b l e s  R H ,  5 5  %  

d e s  d i r e c t e u r s  R H  e t  m ê m e  7 3  %  d e s  d i r e c t e u r s  g é n é r a u x  o n t  
d é c l a r é  q u e  l e s  é v a l u a t i o n s  a n n u e l l e s  d e s  p e r f o r m a n c e s  

n ' é t a i e n t  p a s  e f f i c a c e s ,  2 0 2 3 . )
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«Les PME, en particulier, manquent 

souvent de processus de feedback 

structurés, ce qui fait que 

l 'entretien annuel se réduit 

rapidement à une simple formalité 

administrative.»
( H R - R a d a r  2 0 2 5 )
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«L'entretien annuel est 
particulièrement 

problématique lorsqu'il est 
directement lié aux décisions 

salariales.»
( C I P D . o r g ,  2 0 1 6 )
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Agenda
1 Erreurs fréquentes lors des entretiens

Able to go, but happy to stay

Objectifs et phases d’un entretien d’évaluation

Déroulement d’un entretien et exemples

Conclusion
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Erreurs fréquentes lors des entretiens1 2 3 4 5
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Les six erreurs les plus fréquentes lors des entretiens d'évaluation  

Manque de 
compétences 
en matière de 

leadership et de 
communication

Les objectifs ne 
présentent pas 

de défi/ 
motivation

Manque 
d’empathie, de 

respect et 
d’objectivité 

L’entretien est 
utilisé à 

d’autres fins 
(p.ex. pour 

résoudre des 
conflicts)

Les objectifs 
n’ont pas été 

définis selon la 
méthode 
SMART

Manque de 
préparation 
(par les deux 

parties)

Erreurs fréquentes lors des entretiens1 2 3 4 5 6
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Agenda
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«Tu as fait quelque chose de 

faux si des conflicts 

surgissent pendant un 

entretien d’évaluation !»
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Aucun autre outil de 
gestion est aussi 
efficace pour nouer et 
approfondir les liens 
avec les 
collaborateurs qu’un 
entretien d’évaluation 
bien mené. 

1. L’entretien doit être honnête, ouvert et permettre de 
dire et de défendre son opinion.

2. Il doit donner un retour au collaborateur quant à ses 
prestations, ses résultats et son comportement afin 
qu’il puisse s’orienter, se motiver et évoluer. 

3. D’éventuels conflits seront résolus plus tard sous un 
autre format.

Entretien d’évaluation

Able to go, but happy to stay1 2 3 4 5
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Principe 
essentiel

Able to go, but 
happy to stay

Développer et 
motiver

Maintenir 
la valeur sur le maché

Able to go, but happy to stay1 2 3 4 5
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«Le « marathon fastidieux des 
formulaires » devait se 

transformer en un dialogue 
constructif.»

12 © Dr. S. Imboden

Agenda
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Objectifs et phases d’un entretien d’évaluation1 2 3 4 5
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Les bons entretiens d'évaluation comprennent trois phases :

Regard en 
arrière, feedback 

mutuel, 
vérification des 
objectifs de la 

période 
précédente

Discuter de la 
période actuelle 
et définition des 
objectifs pour la 
période à venir

Perspectives 
avec analyse du 

potentiel et 
mesures de 

développement

1 2 3

apprécier et motiver

Objectifs et phases d’un entretien d’évaluation1 2 3 4 5
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Fixer des objectifs de performance

1. Les objectifs de performance devraient être, 

autant que possible, clairs, sensés et motivants

2. Les objectifs de performance sont déduits de la vision et des stratégies de 

l’entreprise (cf. cockpit → objectifs annuels)

3. Le principe «What gets measured gets done» est également valable

Objectifs et phases d’un entretien d’évaluation1 2 3 4 5

13

14



27.11.2025

15 © Dr. S. Imboden

«Seules 26 % des mesures 
convenues lors des entretiens 

avec les collaborateurs sont 
pleinement mises en œuvre.»

( K Ö N I G S T E I N E R - G r u p p e ,  2 0 2 2 )
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Fixer des objectifs de développement personnel

1. Chaque collaborateur aimerait savoir où il se situe, 

comment son employeur l’évalue aujourd’hui concernant son potentiel et quels 

sont les objectifs personnels visés

2. Les objectifs de développement personnel sont également là pour maintenir «la 

valeur du marché» de l’employé

3. Les objectifs de développement devraient favoriser ses compétences 

personnelles, les compétences sociales et les compétences d’action (y.incl. les 

compétences méthodologiques et/ou les compétences de pilotage)

Objectifs et phases d’un entretien d’évaluation1 2 3 4 5
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Déroulement d’un entretien et exemples1 2 3 4 5
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Déroulement de l’entretien

▪ Accueillir, remercier de la venue et expliquer le déroulement

▪ le cas échéant un petit small talk pour réduire la tension

▪ Nommer les thèmes et le but de l’entretien

▪ Expliquer les relations et les rôles

▪ Procédure de l’entretien, fixer les objectifs communs et les règles de la discussion

▪ Nommer les exigences, les attentes, les objectifs et les standards qui ont été définis ensemble

▪ Feedback mutuel sur les généralités

▪ Évaluation par le supérieur

▪ Évaluation par le collaborateur

▪ Discuter les avis divergents

▪ Formuler des objectifs de performance clairs, sensés et mesurables

▪ Formuler des objectifs personnels clairs, sensés, mesurables et motivants

▪ Tirer des conclusions, discuter des mesures d’amélioration et leurs applications

▪ Mettre par écrit les résultats

▪ Établir un plan de mesures et distribuer les tâches

▪ Trouver un accord

▪ Démarches futures, prochaines étapes

▪ Évaluation personnelle (constructive)

▪ Remercier et prendre congé

Accueil

Introduction

Discussion

Résumé et 
prendre congé

Déroulement d’un entretien et exemples1 2 3 4 5
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Téléchargez le formulaire sur: 

www.2imanagement.ch/fr/outils -de-

management/autres-outi ls
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N° Objectifs de performance (SMART) Indicateurs

no
n 

at
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in
t

pa
rt

ie
lle

m
en

t 

at
te

in
t

en
tiè

re
m

en
t 

at
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t

ne
tt
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en

t 

dé
pa

ss
é

1

Remarques:

2

Remarques:

3

Remarques:

Compétences d'action, compétences professionnelles

Exemple de formulaire: objectifs

Gestion du projet «Concept «Problem Based
Learning»

Objectifs atteints (min. 90%) 
selon le mandat du projet

Améliorer la collaboration avec les entreprises 
formatrices

Min. 3 visites par année

Organiser des journées projets avec la classe xy Min. 2 journées projets par 
année

Parler avec les formateurs dans l’entreprise sur d’éventuels projets pouvant être intégrer dans le cours

L’évaluation qualitative sera effectuée par les apprentis à l’aide d’un formulaire d’évaluation

Déroulement d’un entretien et exemples1 2 3 4 5
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N° Objectifs de développement personnel Indicateurs

no
n 

at
te

in
t

pa
rt

ie
lle

m
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t 

at
te

in
t

en
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re
m
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t 

at
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t

ne
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em
en

t 

dé
pa

ss
é

4

Remarques:

5

Remarques:

6

Remarques:

Compétences personnelles, compétences sociales

Exemple de formulaire – partie 2

Renforcer le concept pédagogique Min. 2 visite entre collègue 
par année

L’évaluation peut être effectuée à l’aide du formulaire xy.

Améliorer la conduite du projet Suivre un cours sur la gestion 
de projet (cf. objectif 1)

Le transfert du contenu du cours à la pratique peut être fait avec l’objectif 1

Déroulement d’un entretien et exemples1 2 3 4 5 6
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Concept de soi

Take home 
message

1. Utiliser les entretiens d’évaluation comme chance: aucun 
autre outil de gestion permet d’établir et d’approfondir des 
liens avec les collaborateurs (Principe: able to go, but 
happy to stay)

2. Ils devraient passer du statut de « mal nécessaire » à celui 
d'outil de pilotage efficace.

3. Une culture du feedback continu est plus efficace qu'un 
entretien annuel unique.

4. Il est important de bien séparer les entretiens de 
développement des négociations conflictuelles ou 
salariales.

5. Le renforcement de l'équité, de l'estime et du dialogue 
constructif devrait aller de soi.

Conclusion1 2 3 4 5
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Haute école de gestion
Dr. Serge Imboden
Techno-Pôle 3
3960 Sierre
+41 27 606 90 72
+41 79 217 06 08
serge.imboden@hevs.ch
www.2iManagement.ch

Merci de votre attention !
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