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RESUME

Fondé sur un échange d'informations, Ventretien d'appréciation est décrit comme un outil servant & la régula-
tion de 'organisation. Cet article analyse son utilisation comme outil de gestion par trois catégories d'acteurs du pro-
cessus, la Direction Générale, le Divecteur des Ressources Humaines et le Manager chargé de Uentretien. A partir d'une
enquéte en entreprise, une typologie fondée sur différents degrés et différents types d'utilisations de 'entretien par les
responsables est proposé. Les cas les plus significatifs sont ainsi analysés.

INTRODUCTION

Outil de Gestion des Ressources Humaines, Ven-
tretien est souvent considéré sous 'aspect du face-a-face
salarié-supérieur hiérarchique, A cette vision tradition-
nelie s'oppose une vision plus globale tendant & consi-
dérer l'entretien comme un processus incluant divers
membres de l'organisation et servant & la régulation.

Notre analyse repose sur un modéle de
recherche élaboré durant notre Theése afin d’analyser
V'effet d'un ensemble de facteurs liés aux conditions
de conception-mise en place et de formalisation des
procédures d'entretien sur 'utilisation de cet outil par
les responsables de "organisation.

Cet article a pour objectif de répondre 2 la
question suivante :

Comment l'analyse de l'entretien comme outil
de régulation se traduit-elle au sein de I'organisation
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en ce qui concerne l'utilisation de cet outil par les res-
ponsables ?

Une analyse du processus d’entretien au sein
du systéme de régulation précéde V'énoncé d'une
méthodologie de recherche et la présentation d’une

typologie.

LE PROCESSUS IENTRETIEN AU SEIN
DU SYSTEME DE REGULATION

L'entretien d’appréciation en tant que processus

L'entretien d’appréciation peut se définir
comme « un face-a-face organisé périodiquement
entre le salarié et son supérieur hiérarchique, fondé
sur un échange d’informations portant sur divers
sujets liés a I'activité du salarié ou i sa carriére dans
I'entreprise et visant 4 la prise de décision ».
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Composé d'un ensemble de procédures et de Nous fondant sur une revue de la littérature,
pratiques qui en constituent les éléments, organisés en nous avons proposé une analyse en trois étapes du
fonction d'un objectif précis, 'entretien d’appréciation processus d’entretien. Un ensemble de procédures
et 'appréciation qui en constitue le fondement repré- accompagnent ce processus.
sentent un processus a part entiere (Monié et Rooz,

1991 ; Iigen et al, 1993). Schéma 1 : Processus et procédures d’appréciation
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Réle de ce processus dans le systéme de régulation fixée, c'est a dire de la recherche de latteinte des

objectifs de "organisation.
Le role de ce processus au sein de l'organisa-
tion peut étre étudié grice & l'analyse systémique de La régulation repose sur un processus continu
organisation. formé de trois principales étapes :
) Celle-ci se décrit comme un systeme compo- - Le pilote ou décideur est conduit & recueillir de
sé d’un ensemble d’éléments en interaction, ouvert Vinformation issue du systéme afin de le gérer. Le systéme

sur un environnement turbulent (M. Kalika). d'informations va constituer un élément important de ce

$14 . o processus puisqu'il servira de base & la prise de décision.
Ces éléments sont soummis aux contraintes issues

soit de Venvironnement, soit du systéme lui-méme. . . L .
¥ - En fonction de cette information, il va décider des

Le systeme de régulation, appelé également rétro- diverses actions qui vont conduire i modifier I'état du systeme.

action permet de comprendre le fonctionnement des
systémes de gestion, et par & méme de tout systeme. - : ’
Ceux-ci s’adaptent par autorégulations successives aux a l'adaptation du systeme.
contraintes qu'ils rencontrent (Dupuy et Rolland, 1990).

- Il mettra ensuite en oeuvre les actions nécessaires

L’entretien d’appréciation s'inclut au sein du

I’objectif de cette régulation est de s’assurer systéme de régulation de I"organisation dont il consti-
que le systéme ne dévie pas de la trajectoire qu’il s'est tue un outil (Torrington et Hali, 1991).

Schéma 2 : L’entretien d’appréciation comme outil de régulation
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L'entretien d’appréciation ayant pour fonde-
ment I'échange d'informations et pour finalité la
prise de décision va permettre d’alimenter le systé-
me d’informations de l'organisation par le recueil et
la transmission d'informations nécessaires i la prise
de décisions au niveau individuel et collectif.

Ces informations concernent le contrdle social
de l'organisation ; elies sont relatives au salarié et &
son activité dans I'organisation.

Alimentant le systéme d'information, 'entre-
tien va s"avérer utile a chaque responsable, dans son
activité de gestionnaire, en intervenant comme élé-
ment de la prise de décision & divers niveaux de Vor-
ganisation afin d'aider & assurer la régulation de l'en-
semble du systéme.

En effet, I'appréciateur est conduit & effectuer
une procédure d’audit du service ou de V'atelier, géné-
rant ainsi de l'information qui servira au contrdle de
Vactivité dans l'organisation (A. Szilagyi Jr et M. T.
Wallace, 1980).

La question posée ici concerne la ou les finali-
tés réelles données 2 l'entretien d’appréciation dans
F'organisation et la maniére dont il peut constituer un
outil de régulation.

La réponse & cette question passe par la défi-
nition d’'une méthodologie devant nous conduire a
proposer une typologie des utilisations de V'entretien.

LA METHODOLOGIE UTILISEE

Elle repose sur les éléments suivants :

préciation comme outil de
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~ Uidentification de trois catégovies d'acteurs du
processus,

- une classification des finalités données i V'entre-
tien dans la littérature,

- le repérage des varinbles significatives de I'utili-
sation de l'entretien comme outil de gestion,

- Vutilisation des données recueillies a 'aide d'un
questionnaire d enquéte administré aupreés de 34 enireprises,

- la proposition d'une typologie a partir d'une ana-
lyse des données recueillies.

Etape 1: L’identification des acteurs

B. Galambaud (1983) montre que le choix du
responsable chargé de mener |'entretien d’apprécia-
tion conduit & une « clarification des rdles des divers
niveaux hiérarchiques et de leur place respective dans
le processus de décision afin de cerner les acteurs qui
décident et la zone d'autorité relative qui caractérise
chaque niveau ».

L'idée du contrat triangulaire proposé par
P. Teboul (Laborey, 1984} pose I'idée du contrat trian-
gulaire qui identifie quatre principaux acteurs au pro-
cessus et détermine les relations établies entre les
divers acteurs lors de I'entretien d’appréciation, pose
I'existence de divers acteurs au processus.

Schéma 3 : Le contrat friangulaire
(d’aprés P. Teboul cité dans Laborey, 1984)
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Le contrat n° 1 repose sur la définition du rdle
donné a I'appréciateur par la Direction Générale, c’est
a dire sur les finalités de 'entretien et la responsabili-
té confiée au responsable.

Trois réles principaux sont donnés a la Direc-
tion Générale aux différentes étapes de I'entretien.
Elie pourra étre conduite a prendre des décisions, a
contrdler, ou bien a traiter et transmettre des infor-
mations.

Le contrat n° 2 définit le réle donné a l'appré-
cié dans lentretien ainsi que les enjeux éventuels de
celui-ci en termes de carriére ou de rémunération
notamment.

Le contrat n® 3 s’établit durant I'entretien lui-
méme entre le salarié et le supérieur hiérarchique. 11
définit Vaccord passé entre eux sur le plan de la défi-
nition d’objectifs et de maniére générale sur l'en-
semble des décisions prises durant le face-a-face, que
celles-ci concernent le travail du salarié ou sa rémuné-
ration, par exemple.

Décrit comme outil de management, I'entre-
tien d’appréciation peut s'intégrer aux roles du mana-
ger, tels qu'ils sont décrits par H. Mintzberg {1990).

Quatre rbles principaux sont donnés au
manager aux différentes étapes de I'entretien, moti-
ver et encourager, contrbler en recueillant des infor-
mations, communiquer en diffusant un certain
nombre d’informations et réguler le service grice a
la prise de décision et a I"action.

Ie service Gestion des Ressources Humaines
assure la coordination entre ces différents contrats en
permettant la cohérence 2 l'intérieur de ce systeme.

Quatre réles lui sont donnés :

- It doit conseiller en apportant une clarifica-
tion des procédures.

- Il assure la liaison avec les domaines de
décision en communiquant des informatiens.

- I11égitime le systéeme.

- 11 contrdle le respect des régles (Morrison et
Krantz , 1981).

Quatre catégories d’acteurs émergent ainsi de
l'analyse de ce processus :

- la Direction Générale,

- le Responsable de la Gestion des Ressources
Humaines,

tion comme outil de

524

estion... M.PONTIER
- le Manager qui conduit 'entretien,
- le Salarié qui fait 1'objet de l'entretien,

Etape 2 : Proposition d“une classification
des finalités données a 'entretien

S’interroger sur la nature de I'utilisation de
I'entretien dans 'organisation nous conduit & nous
intéresser aux finalités données a 'entretien par les
responsables, c’est-d-dire a la dimension qui lui est
donnée de maniére individuelle par chacun des
membres de Vorganisation, qu’il soit responsable
d’entretiens ou qu’il fasse ’objet d"un entretien.

Une analyse bibliographique nous a
conduits A recenser tous ces objectifs et & en propo-
ser une classification.

1’ objectif poursuivi lors de la conduite de l'en-
tretien d’appréciation est en effet un des facteurs
majeurs pour comprendre le comportement de I'ac-
teur et le soin qu’il va apporter au processus
(S. Zedeck et Wayne F. Cascio, 1982).

Ainsi, les membres de 'organisation auront ten-
dance & donner & l'entretien leurs propres objectifs et le
manager utilisera cet outil de telle maniére qu'il kui per-
mette de les satisfaire, tout en respectant les procédures
et dans la mesure ot il percoit I'utilité de cet outil.

Nous avons ainsi proposé la classification sui-
vanie :

Les objectifs de management

Ces objectifs concernent la relation directe
entre le manager et les membres de son service ou de
l"équipe de travail, c’est & dire ce qui est relatif a I'or-
ganisation de V'activité et au mode de direction des
salariés.

It s’agit ainsi de la régulation au niveau fonc-
tionnel du service ou de 1'unité considérée.

Cing dimensions peuvent ainsi étre repérées :

- L/échange d’informations (A. Roger, 1930 ;
L. 8ékiou, 1986 ; M. Thévenet, 1950}

- La motivation et la responsabilisation des
individus (Wexley et al, 1975 ; Martory et Crozet,
1988).

- L/appréciation et la fixation des objectifs
(L. Sékiou, 1986).

- La performance (Cummings et Schwab,
1978).
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- La prise de décisions au niveau du service ou - pour le DRH :
de l'unité considérée (Monié et Rooz, 1986).

variable importance accordée i Uentretien comme

Les objectifs de prise de décisions outil de prise de décision en matitre de GRH ;
en matiere de gestion du persounel

‘ . . . - pour le manager :
Avec l'entretien, le service Gestion des Res-

sources Humaines posséde un outil nécessaire & son

réle de lien entre les politiques du personnel et la ges- variable importance accordée i I'entretien comme

tion du personnel au niveau opérationnel. outil de management ;
Trois principales dimensions peuvent étre - pour la Direction Générale :
analysées :

variable importance accordée & 'entretien comme
- La prise de décisions au niveau individuel outil de végulation au niveau stratégique de I'organisation.
(H. Meyer, 1965 ; B. Galambaud, 1983).

Perception de 'usage global de }'entretien
- Le feed-back des décisions (L. Sékiou, 1986).

Cette variable cherche a déterminer un degré
de satisfaction dans T'usage global de I'entretien,
¢’est a dire du respect des procédures a 'abandon du
systéme.

- La gestion prévisionnelle et la planification
{(Vermot-Gaud, 1990).

Les objectifs de régulation de Uorganisation
- pour le DRH :

L'entretien peut étre un outil nécessaire a la
Direction Générale afin d’assurer la régulation de l'en-

treprise au niveau global. Ces objectifs ne considérent variable usage global de l'outil dans l'organisa-
plus le salarié pris individuellement et les décisions tion ;

qui le concernent mais l'ensemble du systéme social

de l'organisation. - pour le manager:

Quatre principales dimensions peuvent élre

) variable usage global de l'outil dans Vorganisa-
analysées :

tion ;

- Le contrble (Szilagyi Jr et Wallace, 1980 ;

Galambaud, 1983 ; Mahé de Boislandelle, 1988). - pour la Direction Générale :

- Le recueil et la transmission d’informations variable usage global de l'outil dans I'organisa-

(Monié et Rooz , 1986 ; A. Roger, 1985, 1. Sékiou, 1990). tion ;

- Le maintien ou le développement de la per- Relation établie entre Pentretien et la prise
formance (Szilagyi Jr ; I. M. Peretti, 1990). de décision
- La fixation des objectifs au niveau global Afin de préciser le role de I'entretien comme
(Fourgous et Lambert, 1991). outil de gestion et sa relation avec la prise de déci-
sion, un ensemble de décisions, relatives aux trois
Etape 3 : le repérage des variables significatives catégories d’acteurs ont été définies,

de V'utilisation de "entretien comme outil de gestion

- pour le DRH :
Notre analyse de l'utilisation de l'entretien

comme outil de gestion de l'organisation se centre sur

: . . . - variable relation entretienfprise de décision en
trois catégories de variables issues de notre étude : fr e

matiére de rémunération ;

Importance accordée a l'eniretien comme . . . i o
outil de gestion par le responsable variable relation entretien/prise de décision en

matiere de formation ;

Il s’agit ici d’analyser dans quelie mesure
I'entretien est congu comme un outil de gestion par variable relation entretienfprise de décision en
le responsable et utilisé en tant que tel. matiére d'évolution de carriére ;
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- pour le manager :

variable relation entretien/prise de décision en
matiére de fixation d’objectifs ;

variable relation entretienfprise de décision en
matiere d'organisation du service ;

variable relation entretienfdémarche de motiva-
tion du salarié ;

- pour la Direction Générale :

variable relation entretienfprise de décision en
matiere de fixation d objectifs ;

variable relation entretienfcontrle de gestion ;

variable relation entretienfprise de décision en
matiére de politiques du personnel ;

Etape 4 : I'utilisation des données recueillies
4 Vaide d"un questionnaire d’enquéte

Notre méthodologie de recherche s’appuie sur
l'utilisation des donmnées recueillies lors d'une enqué-
te réalisée auprés de 34 entreprises, sur la base d'un
questionnaire en trois volets destinés respectivement
au Responsable de la Gestion des Ressources
Humaines, 2 un Manager et 2 un membre de la Direc-
tion Générale dine méme organisation.

Les contraintes liées aux terrain et au mangue
de disponibilité de membres de la Direction Générale
a rendu impossible dans certaines de ces organisa-
tions la participation simultanée de trois responsables.
Ainsi, 24 entreprises seulement se prétent a V'analyse com-
parative de l'utilisation de Uentretien comme outil de ges-
tion par trois membres d'une méme organisation.

Concernant la validité de cette étude, plu-
sieurs remarques sont nécessaires :

- Les données recueillies relévent principalement de
la perception et ne sont significatives au sein d'une entre-
prise donnée que de l'opinion et du comportement d'un
nombre vestreint de responsables. 1l s'agit surtout de
montrer la diversité des utilisations possibles et des
degrés d’utilisation d'un méme systéme par trois caté-
gories d’acteurs.

- L'utilisation de I'entretien comme outil de gestion
est envisagée seulement & travers un nombre vestreint de
domaines d'activité du responsable. C’est davantage une
vision globale de I'entretien d’appréciation comme outil
de gestion par les responsables et des variables pou-
vant l'influencer qui était 'objectif de cette enquéte.

préciation comme outil de
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-,

- Lin probleme de validité externe étant lié 2 la
faible taille de V'échantillon, nous ne prétendons donner
aucune valeur statistique aux résultats de cette enquéte
mais seulement une illustration des principales pratiques
en matigre d'appréciation.

PROPOSITION D’UNE CLASSIFICATION
DU DEGRE DE L'UTILISATION

DE ENTRETIEN COMME OUTIL

DE GESTION

Notre présent objectif est de proposer, a 'issue
de ce bref article, une typologie a partir du traitement
des donnée réalisé actuellement dans le cadre du trai-
tement de notre enquéte.

1L.a mesure des variables

Chacune de ces variables est décrite a l'aide
d’une question & réponse ordinale unique décrivant :

item 1 : relation nulle
item 2 : relation faible
item 3 : relation occasionnelle

item 4 : forte relation

Y

item 5 : relation déterminante

Notre méthodologie de classification proposée
ici repose sur une analyse simple de V'utilisation forte
ou faible de V'entretien par les divers responsables
d’une méme organisation.

Un regroupement des items selon les modali-
tés « faible effet » (items 1, 2 et 3) et
« fort effet » (items 4 et 5) est effectuée.

Dans quelle mesure I'utilisation sera jugée
faible ou forte chez un individu en fonction des
réponses obtenues ?

Deux solutions s’offrent 2 nous :

- Le test du chi-deux nous permet d’estimer
dans quelle mesure la dépendance entre deux
variables est significative. Des tableaux croisés enire
les variables ont été réalisés soit 6 tableaux pour cha-
cun des responsables.

La relation est jugée significative a plus de
90 % pour chacune de ces relations. Le test du chi-
deux est évidemment rendu délicat par la taille rédui-
te de notre échantilion mais :
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- Nous avons ainsi choisi de classer chacun
des questionnaires selon l'utilisation forte ou faible
de I'entretien.

L'utilisation sera jugée forte quand les modali-
tés « fort effet » seront en majorité & lintérieur du
questionnaire posé au responsable concerné.

En revanche, si pour la majorité des questions,
les items « faible effet » ont été retenus, l'utilisation
sera jugée faible.

hréciation comme outil de
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Cette classification, volontairement simple
nous permet de repérer les diverses catégories envisa-
geables.

Les différents cas identifiés

Lidentification de 1'utilisation forte ou faible
de I'entretien par chacun des responsables concernés

nous laisse ainsi entrevoir les cas suivants.

Utilisation de I'entretien | Utilisation de Ventretien | Utilisation de 'entretien Nombre
par le DRH par le manager par la Direction Générale d’entreprises
Faible Faible Faible 4
Faible Faible Fort 0
Faible Fort Faible 1
Faible Fort Fort 0
Fort Fort Faible 10
Fort Fort Fort 4
Fort Faible Faible 7
Fort Faible Fort 0

Propesition d'une typologie

Les entreprises participant a I'enquéte se clas-
sent ainsi dans les diverses catégories citées mais cer-
taines catégories ne sont pas représentées ou ne le sont
que faiblement.

Cing principales catégories émergent de
cette analyse :

- Un entretien utilisé comme outil de régula-
tion aux différents niveaux de l'organisation grice a
la transmission des informations recueillies aux divers
niveaux de 1"organisation.

C’est l'entretien outil de régulation tel qu‘il est
décrit dans nofre analyse précédente, c’est a dire
comme pouvant s'intégrer & l'activité des divers res-
ponsables de Vorganisation. Divers types de finalités
lui sont données.

- Un entretien outil de management et de
GRH, délégué au manager qui l'utilise pour le
management de son service et ransmet les informa-
tions au service GRH pour la gestion individuelle ou
collective du personnel.

527

C'est ce que nous avons rencontré dans la
majorité des entreprises. L'entretien est mis  la dispo-
sition du manager afin d’assurer la régulation de l'ac-
tivité des salariés de son service. Sur la base des infor-
mations recueillies, des décisions relatives a la Gestion
des Ressources Humaines seront prises.

- Un entretien utilisé pour la gestion des res-
sources humaines.

C'est avant tout un outil servant a la gestion
prévisionnelle et 4 la prise de décision en matiére de
gestion individuelle.

Mener 'entretien est une activité de GRH par-
tagée dans 'organisation aux niveaux des managers
qui auront comme mission le recueil et la transmission
des informations. Piv6t de la gestion du personnel,
'entretien va permettre la définition et la mise en
oeuvre d"un ensemble de politiques.

- Un entretien outil de management, totale-
ment délégué au manager qui 'utilise a sa guise et
reste le seul utilisateur des informations recueillies.

Les objectifs de I'entretien sont exclusivement
des objectifs de management. Le manager reste seul



responsable et seul utilisateur du face-a-face et des
informations qui en résultent.

- Un entretien demeurant détaché de la prise
de décision aux trois niveaux analysés.

Dans les entreprises concernées, cet outil est
jugé peu efficace et son utilisation demeure trés occa-
sionnelle,

Ceci est le cas des entreprises pour lesquelles
l’aspect « communiquer pour communiquer » (Monié
et Rooz, 1986) est prédominant.

Trois cas supplémentaires ont été envisagés mais
nous ne les avons pas rencontrés dans les entreprises consti-
tuant notre échantillon, ce qui n'exclut nullement leur exis-
tence méme si ces cas peuvent sembler ussez improbables.

- I’entretien utilisé seulement au niveau de la
régulation globale de l'organisation et détaché des
dimensions management au niveau opérationnel et
gestion des ressources humaines.

- Ientretien utilisé au niveau de la régulation
globale de "organisation et du service GRI mais déta-
ché de la dimension management.

- Tentretien utilisé au niveau de la régulation
globale de 'organisation et du service mais détaché de
la dimension GRH.

Notre analyse des diverses utilisations de 1'en-
tretien dans "organisation a comme principal objectif
de souligner la diversité des finalités données a cet
outil au sein d'une méme organisation.

Déterminer l'efficacité de cet outil sera une
tache quasi impossible dans la mesure ot il peut étre
efficace pour certaines catégories d’objectifs et pour
certains responsables.

Cette vision globale de l'entretien comme
outil servant i alimenter le systéme de régulation de
Ventreprise représente un souhait, celui de voir cet
outil s’intégrer A V'activité du responsable pour lui
permettre la régulation de son service, de son unité
pour chacune des activités et décision touchant le
systéme social de Porganisation.

L/intérét face A cet outil au sein ces organisa-
tions et la multiplicité des modeles proposés semble
bien traduire ce souci d’efficacité. La recherche de
Ientretien adapté aux objectifs des responsables de
l'organisation demeure la préoccupation principale.

Utilisations de I'entretien d’appréciation comme outil de
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