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1. Conduire des entretiens 
constructifs et orientés  
vers les solutions

Mme Benoît dirige une petite équipe dans une administration publique. Josiane, l’une de 
ses collaboratrices qu’elle apprécie beaucoup a de la peine à atteindre les objectifs qui lui 
ont	été	fixés.	Avant	que	Mme	Benoît	ne	lui	demande	un	entretien,	elle	essaie	de	se	faire	une	idée	de	la	
situation de vie de Josiane. Que sait-elle d’elle, comment explique-t-elle qu’elle est plutôt lente dans son 
travail. Josiane est arrivée en Suisse il y a cinq ans, en provenance d’Afrique. Elle est mariée, son mari a 
trouvé un emploi en Allemagne. Comme Josiane aime beaucoup son travail ici, elle a accepté que son 
couple soit séparé physiquement et que son mari fasse les déplacements. Il est possible que certaines 
différences culturelles jouent également un rôle dans ce contexte. Mme Benoît réalise que la charge 
que représentent les exigences posées à la jeune femme ne doit pas être sous-estimée et aimerait 
aider cette dernière à atteindre ses objectifs. Elle se demande comment elle pourrait y contribuer et 
invite donc Josiane à un entretien. Elle mentionne d’abord qu’elle trouve très impressionnante la grande 
disponibilité de Josiane ainsi que le fait qu’elle vit séparée de son mari pour des raisons professionnelles. 
Elle insiste sur le fait qu’elle apprécie Josiane en tant que collaboratrice, mais qu’elle n’est pas convaincue 
de ses prestations. Elle demande à la jeune femme comment elle réagirait si on lui disait une nouvelle 
fois	qu’elle	n’a	pas	atteint	ses	objectifs.	Josiane	reconnaît	que	cela	est	très	frustrant.	Elles	réfléchissent	
ensemble sur la manière dont cette dernière pourrait être aidée pour travailler plus rapidement.

Mme Benoît accompagnera donc Josiane pendant plusieurs jours et organisera avec elle les processus 
de	travail	et	donc	également	sa	manière	de	travailler.	Elles	réfléchissent	également	ensemble	à	réduire	à	
80%	le	taux	d’activité	de	Josiane	afin	qu’elle	dispose	de	week-ends	prolongés	avec	son	mari.	

EXEMPLE PRATIQUE

Entretiens avec les collaborateurs
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1.1 Attitude intérieure
Notre attitude intérieure détermine la manière dont nous nous comportons avec autrui, 
définissons nos tâches et les accomplissons. Notre attitude reflète également la manière 
dont nous nous comportons vis-à-vis de nous-mêmes. Elle est étroitement liée à notre 
expérience et donc à nos différents historiques de vie. 

L’attitude intérieure, qui se reflète dans ma relation avec les autres, imprègne ma 
collaboration. Mon attitude est souvent plus importante que la maîtrise parfaite des 
techniques d’entretien. L’adoption d’une attitude constructive, respectueuse et orientée 
vers les solutions représente un gros défi et requiert de nombreux petits pas et beaucoup 
de patience. L’attitude intérieure décrite ici a beaucoup de choses en commun avec la 
notion de compétence sociale. On entend également par compétence sociale la capacité 
d’opter pour le comportement approprié dans une situation donnée. La manière dont 
j’aborde les autres peut déterminer si mon interlocuteur me comprend, comment il 
communique avec moi et s’il est éventuellement disposé à modifier son comportement. 
Notre attitude intérieure façonne l’atmosphère dans laquelle se déroulent la rencontre et 
la collaboration. 

Cinq aspects caractérisent l’attitude intérieure.

 • Respect et estime

 • Ouverture d’esprit 

 • Acceptation et empathie 

 • Responsabilisation

 • Confiance	dans	l’efficacité	de	la	solution

IMPORTANT

1.2 Respect et estime
Il est facile de faire preuve de respect à l’égard des gens lorsque la performance qu’ils 
fournissent nous convainc, voir nous impressionne. Une attitude empreinte de respect 
se traduit ici par un comportement aimable et attentionné à l’égard des personnes que 
nous fréquentons. Le respect signifie ici accepter une personne telle qu’elle est, avec ses 
forces mais aussi avec ses faiblesses. Faire preuve de respect à l’égard d’une personne 
signifie que nous la considérons dans le contexte de son historique de vie. En d’autres 
termes, nous la respectons avec ses expériences passées et présentes, et ses valeurs. Si son 
système de valeurs n’est pas compatible avec le nôtre, cela ne manquera pas d’avoir un 
effet sur la relation. En tout état de cause, il est utile de relever les différences et de voir 
s’il est possible d’accomplir ensemble un travail ou non. Les limites seront atteintes par 
exemple lorsqu’une personne met en danger la vie d’autres personnes. Si en revanche une 
collaboratrice turque porte un foulard dans le quotidien de l’entreprise, on considèrera 



8 1. Conduire des entretiens constructifs et orientés vers les solutions1. Conduire des entretiens constructifs et orientés vers les solutions

Un problème? Pas de problème!

cela comme un signe de sa culture, que je peux tout à fait comprendre. Même si mes 
valeurs sont différentes, je peux très bien faire preuve de respect à l’égard des autres 
personnes qui ne les partagent pas. Une attitude respectueuse nous permet d’aider la 
personne à exploiter son potentiel au lieu de la soumettre à un jugement de valeur. 

Nous faisons preuve de respect lorsque nous reconnaissons les prestations fournies par les 
autres et que nous les croyons capables de développer leurs capacités. Indépendamment 
du contenu de la discussion, l’interlocuteur est apprécié et accepté en tant qu’être humain. 
Le développement a la priorité et nous pouvons voir le potentiel futur également dans 
des situations difficiles. Un aspect essentiel d’une attitude respectueuse est de bâtir une 
relation positive avec les autres. Nous faisons en sorte que notre interlocuteur a confiance 
en lui-même et mettons l’accent sur les développements possibles de la collaboration et 
les solutions envisageables.

1.3 Ouverture d’esprit 
Il suffit que quelqu’un nous décrive une situation pour que nous associons immédiatement 
ce que nous entendons avec notre propre vécu, nos propres expériences. Les informations 
que nous recevons sont pour ainsi dire interprétées par notre propre grille de lecture. 
Nous voyons notre propre film en parallèle à celui qui est projeté. Notre attitude ouverte 
nous incite à ne pas nous laisser obnubiler par nos propres images, nos propres solutions. 
Nous restons ouverts à ce que les autres perçoivent et pensent. Nous sommes curieux de 
connaître ce qu’ils pensent et les différences qu’il peut y avoir avec nos propres vues. 

Nous sommes à l’écoute de notre interlocuteur et ouverts à son monde. Dans un contexte 
thérapeutique ou de coaching, on appelle cette attitude «ne pas savoir ou rester neutre». 
D’abord, nous écoutons ce que notre interlocuteur perçoit et comment il nous décrit la 
situation. Nous signalons notamment notre attention et notre intérêt par un regard, un 
geste, des questions ouvertes. Il peut également être judicieux de répéter certains mots 
clés ou de résumer en quelques mots ce qui a été dit. Nous faisons attention à la manière 
dont notre interlocuteur décrit la situation et ce qui lui semble important. Nous évitons 
de prendre parti ou d’avancer trop vite nos intérêts et nos objectifs. Intérieurement, 
nous acceptons également des situations où aucune solution ne semble appropriée dans 
l’immédiat. Nous nous exerçons également à être tolérant à l’égard d’autres personnes et 
de leurs opinions. 

Me comporter de manière ouverte signifie intégrer le point de vue de l’autre sans me 
référer à mes propres buts et représentations. Être ouvert signifie être à l’écoute des 
différents intérêts, idées et possibilités d’action. Nous sommes ainsi moins enclins à juger 
quelque chose comme étant bon ou mauvais. Nous abstenir de tout jutement est un défi 
qu’il vaut la peine de relever et qui est essentiel pour la tenue d’un dialogue constructif. 
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1.4 Acceptation et empathie 
Chaque individu se construit sa propre réalité. Si notre vision des choses diverge de 
celle de notre interlocuteur, nous reconnaissons que celui-ci a une autre perception et 
d’autres sentiments. Le fait de reconnaître les sentiments et les convictions de l’autre et 
de les accepter comme étant «leur vérité» permet de créer une base de dialogue où notre 
interlocuteur pourra lui aussi s’ouvrir. 

L’empathie est la capacité de se mettre à la place de l’autre. Il s’agit là d’une condition 
essentielle pour pouvoir comprendre ce qui se passe chez une personne. Or, c’est 
justement en présence d’opinions divergentes qu’il est utile de se mettre à la place de son 
interlocuteur. On comprend plus facilement son point de vue. Essayer de ressentir ce que 
l’autre ressent ne signifie pas éprouver les mêmes émotions que lui, mais les comprendre. 
Si nous pouvons comprendre comment se sent quelqu’un et comment il va, alors il 
nous est plus facile de poser des questions qu’il considèrera comme appropriées. Nous 
pouvons en même temps, avec nos questions, également permettre à notre interlocuteur 
de comprendre un autre point de vue.

1.5 Responsabilisation
Lorsque nous sommes confrontés à des situations difficiles, nous avons tendance à faire 
porter la Responsabilité sur les autres. Parmi les excuses typiques on mentionnera: «S’il 
avait fait les choses différemment ...», «si le climat de travail était différent ...», «s’ils avaient 
pris la décision qu’il fallait  ...». Ces excuses donnent l’impression que les personnes 
concernées sont impuissantes à infléchir le cours des événements. Elles permettent en 
même temps à tout un chacun de se décharger de sa responsabilité et de la faire porter 
à d’autres. L’incapacité d’agir ou l’impression d’être totalement à la merci d’une situation 
peuvent être extrêmement lourds à supporter et énergivores. Adoptons plutôt une attitude 
positive et libérons à nouveau nos énergies. L’entretien peut par exemple se concentrer sur 
ce qui doit fonctionner différemment et quelle contribution la personne concernée peut 
apporter pour changer la situation. Une attitude constructive et orientée ves les solutions 
permet d’identifier les possibilités d’action, de les développer et de les mettre en œuvre. 
La littérature spécialisée dans ce domaine parle dans ce cas d’empowerment. 

Les entretiens entre des collaborateurs et des cadres montrent typiquement que les 
personnes impliquées se sentent dépassées par la quantité et la complexité de leurs 
tâches. Elles ne savent plus où donner de la tête ni comment elles pourraient envisager 
l’étape suivante. Afin de retrouver la capacité d’action, il peut être très utile de faire la 
liste de toutes les tâches en suspens et de se poser la question suivante: «Quelles tâches 
exécutez-vous avec le plus de plaisir?»; vous montrez par là que votre attention porte sur 
les énergies et les motivations existantes. Une autre question pourrait être: «Quelle tâche 
a globalement le plus grand impact?», par quoi vous montrez que vous vous focalisez sur 
l’importance de la tâche. On peut ainsi établir petit à petit une liste des priorités.
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1.6 Confiance dans l’efficacité de la solution
Si nous avons confiance en la capacité de nos collaborateurs de développer des solutions, alors 
nous savons qu’une solution sera trouvée. Les solutions, on les découvre ou on les développe. 
Ce qui est important ici est que le cadre ou le/la responsable du personnel ait confiance dans 
les capacités et les connaissances des personnes concernées pour trouver ces solutions et les 
mettre en œuvre de manière adéquate. Lorsque les capacités et les connaissances sont bien 
mises en évidence, alors elles peuvent également être utilisées à bon escient. 

La conduite d’entretien orientée vers les solutions a ceci de particulier que l’attention porte 
toujours sur les solutions via des questions spécifiques. Cette méthode se caractérise par 
une focalisation sur les solutions et non pas sur les problèmes. Elle renonce à une analyse 
des problèmes et part de l’idée que chaque problème recèle déjà un élément de solution. 
Il s’agit ni plus ni moins par là de regarder résolument vers le futur. Des processus de 
recherche sont lancés par des questions ad hoc. Il s’agit d’un processus où les personnes 
concernées peuvent mobiliser leurs propres forces. La conduite d’entretien orientée vers 
les solutions est parfaitement adaptée au quotidien de l’entreprise, par exemple dans le 
domaine de la gestion du personnel. 

Le simple fait de parler d’une chose peut soulager grandement. Mais si l’on veut atteindre 
un objectif spécifique dans le cadre d’une discussion, les interlocuteurs devraient toujours 
avoir en vue la possibilité de trouver une solution commune. Il convient de relever ici 
qu’une telle solution ne pourra être trouvée si l’une des personnes impliquées se sent 
accusée et qu’elle tentera de se défendre. L’entretien peut rapidement tourner court et se 
transformer en une recherche de coupables. Dans la mesure où personne n’est disposé à 
assumer la faute et/ou la responsabilité, l’entretien se terminera en cul de sac. La plupart 
du temps, nous devons choisir entre obtenir justice ou trouver une solution. Ce n’est que 
rarement que les deux besoins puissent faire l’objet d’un compromis acceptable.

Trouver des solutions sera plus facile si 

 • On renonce à moraliser ou à juger 

 • On se concentre sur le problème actuel (les anciens problèmes ne peuvent pas être résolus 
maintenant)

 • On formule si possible ses critiques de manière constructive

 • Au lieu d’interpréter de son côté, on pose des questions en cas d’incompréhension ou lorsque 
les choses ne sont pas claires

 • Impliquer l’autre dans la solution

CONSEIL PRATIQUE

On s’apercevra que l’on ne pourra suivre ces conseils pratiques que si nous respectons 
les autres personnes et que nous prenons en considération leur manière d’appréhender 
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la situation. Une communication orientée vers les solutions est un concept gagnant-
gagnant. Les deux parties en profitent.

Chaque problème ne doit pas faire l’objet d’une analyse détaillée, car cela risquerait de 
déboucher sur la recherche de coupables. On optera donc plutôt pour une démarche 
pragmatique. Par exemple en posant des questions lorsque les choses ne sont pas claires, 
en exprimant directement ses souhaits, bref, en mettant un peu plus de spontanéité et de 
légèreté dans l’entretien. D’un autre côté, nombre de problèmes se résolvent d’eux-mêmes 
après une bonne nuit de sommeil ...

1.7 Attitude axée sur les solutions
Nous adoptons un autre point de vue, une autre attitude lorsque nous ne nous penchons 
pas a priori sur les causes d’un conflit ou d’un problème. Nous nous concentrons d’abord 
sur la situation que l’on vivrait probablement si les circonstances étaient différentes. 
L’expérience a montré que la motivation de faire les choses différemment qu’elles ne l’ont 
été peut être nettement renforcée dans un contexte positif. 

La recherche de solutions est une stratégie dynamique. L’énergie diminue rapidement 
lorsqu’on fait la liste des principaux aspects du problème, voire même lorsqu’on se met à 
chercher des coupables. Ce phénomène n’est pas seulement perçu par celles et ceux qui se 
retrouvent dans une situation difficile, mais également par les personnes qui conduisent 
l’entretien. L’atmosphère devient lourde. Les conflits et les problèmes occupent une place 
exagérée qui ne peut que démotiver les personnes impliquées. On sent une certaine 
impuissance. Et la réponse aux propositions de solution est souvent la suivante: «On 



12 1. Conduire des entretiens constructifs et orientés vers les solutions

Un problème? Pas de problème!

a déjà tout essayé!» Et on finit par se focaliser de plus en plus sur l’insolvabilité de la 
situation problématique. Penchons-nous plutôt sur les solutions ou les visions, portons 
notre regard vers l’avant et utilisons l’énergie que nous ont donnée les succès remportés. 
L’entretien n’en sera que plus riche. 

Nous pensons souvent répondre aux besoins de la personne qui a exprimé ses 
préoccupations en nous occupant en détail de ses problèmes ou de la situation difficile 
qu’elle traverse. La question du «pourquoi?» et des causes joue un rôle important dans 
ce contexte. Nous pensons faussement que la durée et l’intensité de l’analyse a quelque 
chose à voir avec la reconnaissance de la personne ou de son problème. Un entretien 
orienté vers les solutions se concentre sur la description et la désignation du problème. 
La reconnaissance consiste à apprécier comme il se doit la gravité et l’importance de 
la situation telle que la personne la vit. «Je peux comprendre que la situation vous 
soit désagréable, c’est pourquoi nous devons trouver rapidement une solution.» La 
reconnaissance de la gravité réelle d’une situation est la base sur laquelle repose toute 
disposition à dialoguer. Les personnes qui participent à l’entretien savent qu’elles sont 
prises au sérieux et que l’on comprend leurs préoccupations. 

RÉSUMÉ

Conduire	des	entretiens	orientés	vers	les	solutions	signifie	adopter	une	attitude	adéquate.	On	visera	
donc un état plus satisfaisant que celui qui a prévalu jusque-là. Adopter une démarche orientée 
vers	les	solutions	signifie	se	concentrer	sur	des	objectifs	prometteurs	et	réalistes,	qui	décrivent	où	
l’on doit aller. Cette démarche soutient les processus de recherche des personnes concernées et se 
fie	à	leurs	connaissances	techniques	et	à	leur	expérience.	Les	ressources	existantes	sont	mises	en	
évidence et prises en compte dans la recherche de solutions. 
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2. L’entretien avec  
les collaborateurs

Des entretiens sont menés régulièrement chaque année avec M. Ducommun, 
collaborateur de l’entreprise. Son chef remplit pour ce faire un formulaire d’évaluation 
et	lui	communique	les	objectifs	que	la	direction	a	définis	pour	le	service.	Ces	entretiens	se	déroulent	
toujours de la même manière. M. Meier écoute ce que son chef a à dire et essaie de ne pas trop 
montrer son ennui. 

EXEMPLE PRATIQUE

La réalité de l’entreprise n’est fort heureusement pas celle décrite dans cet exemple pour 
le moins négatif! L’importance et l’utilité de mener des entretiens réguliers avec les 
collaborateurs sont largement reconnues. Ces entretiens sont censés donner l’occasion 
aux parties de faire un bilan du travail accompli et de présenter les attentes pour l’année 
à venir. Il s’agit par là de reconnaître ce qui a été accompli, de définir les attentes et les 
souhaits, et de convenir ensemble des mesures à prendre.

L’entretien officiel entre des cadres et des collaborateurs est une plateforme où les personnes 
impliquées discutent, régulièrement ou en fonction des besoins, de contenus spécifiques. 
Il s’agira par exemple de convenir de certains objectifs, d’évaluer des prestations, de 
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proposer des formations continues, de donner des feedbacks personnels ou des possibilités 
de développement, etc. Les entretiens avec les collaborateurs et les entretiens en vue de 
conclure des conventions d’objectifs sont devenus des outils incontournables de la gestion 
moderne. Beaucoup d’entreprises et d’organisations disposent de formulaires d’entretien 
et de guides spécifiques. Il peut également arriver que des entretiens intermédiaires soient 
organisés durant l’année. Ces entretiens seront d’autant plus utiles qu’ils s’orientent vers 
les descriptifs de postes ou les compétences clés. Nombre de ces entretiens suivent une 
structure précise, définie par exemple dans des guides, des check-lists ou des formulaires. 
Ces instruments ne sont pas toujours nécessaires ou peuvent souvent être adaptés aux 
souhaits ou besoins des parties prenantes. Il serait utile ici que les critères existants 
correspondent aux exigences réelles liées à la tâche. Si l’on renonce à donner une structure 
rigide à l’entretien, il pourra être utile de mener une analyse des tâches afin d’élaborer des 
critères pertinents. 

Un exemple d’entretien orienté vers les compétences précisera: «Lorsque la performance 
n’est pas au rendez-vous» (voir chapitre 3, p. 23).

2.1 Entretien de performance et entretien d’évaluation
L’évaluation figure parmi les entretiens avec les collaborateurs qui sont considérés comme 
complexes. L’objet de l’évaluation est la performance individuelle, évaluation qui peut 
avoir une influence sur le salaire. Elle est également un instrument de gestion qui permet 
d’échanger des informations sur les prestations fournies. Un feedback constructif peut 
renforcer la motivation. L’entretien permet également d’obtenir des informations sur le 
développement personnel et peut servir pour les décisions touchant le personnel, les 
promotions ou les descriptifs de postes. Les entretiens qui portent sur les prestations 
des collaborateurs sont donc aussi bien un instrument de gestion qu’un outil de 
développement du personnel. 
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2.2 L’utilité des entretiens avec les collaborateurs
Les entretiens avec les collaborateurs peuvent présenter de nombres avantages pour les 
cadres et pour les collaborateurs eux-mêmes. Il s’agit notamment:

 • Promotion de la communication sur les tâches et les objectifs 

 • Ouverture et échange concernant les attentes mutuelles 

 • Feedbacks constructifs concernant l’accomplissement des tâches 

 • Communication régulière, structurée et autocritique 

 • Accent mis sur les résultats et non pas sur les processus 

 • Information sur la carrière et les possibilités de développement 

 • Montrer des perspectives professionnelles 

 • Promotion	de	la	confiance	entre	les	supérieurs	hiérarchiques	et	les	collaborateurs	

 • Entretien et optimisation du climat de travail 

IMPORTANT

L’utilité de ces entretiens et les avantages qu’ils représentent pour l’organisation dépendent 
en fin de compte de la conception de l’homme, de la culture d’entreprise, des capacités de 
communication et des compétences sociales des cadres. 

L’ESSENTIEL EN BREF

Les contenus les plus importants sont:

 • Renforcement du climat de travail et de la motivation des collaborateurs 

 • Accent mis sur les objectifs et promotion de la performance

 • Renforcerment des relations entre les collaborateurs et les supérieurs hiérarchiques 

 • Dépassement des niveaux hiérarchiques 

 • Renforcement	de	la	confiance	des	collaborateurs	via	leur	participation	à	des	événements	
d’entreprise 

 • Hausse de la motivation grâce à l’octroi de marges de manœuvre 
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2.3 Contenus importants
La check-list ci-dessous peut être utile pour vérifier si les contenus centraux sont pris en 
considération.

 • Communication des objectifs globaux

 • Convention concernant les objectifs personnels 

 • Convention concernant les mesures pour atteindre les objectifs 

 • Evaluation de la performance et du comportement 

 • Convention concernant les mesures de développement personnel 

 • Planification	de	la	carrière

 • Feedback systématique

 • Amélioration	spécifique	de	la	communication	et	de	la	collaboration	entre	les	cadres	et	les	
collaborateurs 

 • Collecte systématique des idées et critique des employés 

CHECK-LIST

2.4 Convenir des objectifs
Les attentes en matière de conventions d’objectifs et des formes qu’elles peuvent prendre 
sont très différentes. Il existe des organisations qui utilisent les conventions d’objectifs 
pour inscrire les buts à plusieurs niveaux de gestion. Les conventions d’objectifs sont de 
plus en plus un instrument de gestion central. 

Une convention d’objectifs permet aux personnes concernées de définir des buts pour 
une certaine période (en général une année), buts dont l’atteinte sera vérifiée à la fin de la 
période fixée. Les conventions en question peuvent porter sur des grandeurs mesurables 
(p. ex. nombre de cas traités, coûts, etc.) et/ou des critères moins rigides (p. ex. qualité de 
la gestion, compétence sociale, comportement orienté vers les clients, etc.).

Lorsque les collaborateurs sont impliqués dans des conventions d’objectifs, on constate 
également une plus grande disposition à les atteindre. Il peut par ailleurs être utile de 
définir des étapes intermédiaires. On veillera également, l’expérience l’a montré, de ne 
pas convenir de plus de trois objectifs, afin que les collaborateurs ne perdent pas la vue 
d’ensemble. 
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Des conventions d’objectifs peuvent par exemple être conclues pour: 

 • Objectifs en lien avec des tâches: Par exemple: «Une information plus poussée 
des collaborateurs via l’organisation de discussions d’équipe mensuelles.»

 • Objectifs en lien avec le comportement: Par exemple: «Les questions seront traitées à 
l’avenir dans les deux jours.»

 • Objectifs liés à son développement personnel: Par exemple: «La collaboratrice suit un 
cours	de	communication	afin	d’améliorer	son	comportement	 lors	d’un	dialogue.	Le	cours	est	
financé	par	l’organisation	et	a	lieu	pendant	les	heures	de	travail.»

CONSEIL PRATIQUE

L’entretien en vue de convenir de certains objectifs se distingue de par sa préparation 
et la structure de sa conduite des entretiens qu’ont spontanément et de temps à autres 
les collaborateurs et les supérieurs hiérarchiques. Si des conventions d’objectifs ont été 
signées, alors on veillera, après un certain temps, à contrôler si elles ont été respectées. 

Les objectifs qui ont été retenus dépendent de la culture de l’organisation et des priorités. 
Les organisations orientées vers la performance accorderont par exemple plus de valeur 
aux conventions d’objectifs, aux qualifications et aux bilans. Par contre, les organisations où 
la relation avec les collaborateurs est importante estimeront qu’il faut plutôt promouvoir 
une culture du dialogue et de l’estime. 

2.5 Déroulement de l’entretien
L’entretien devrait se dérouler dans une atmosphère tranquille et sans pression du 
temps (date et durée à communiquer à l’avance). Les entretiens avec les collaborateurs 
devraient être annoncés suffisamment tôt pour que les deux parties puissent s’y préparer. 
On choisira de préférence un lieu calme et on mettra une boisson à disposition afin de 
disposer d’une atmosphère adéquate. 

Les deux parties communiqueront l’estime qu’elles ont l’une pour l’autre, et ce, au début 
et à la fin de l’entretien. On laissera le collaborateur choisir la place qu’il souhaite. 
Evitez de vous retrouver devant ou derrière un bureau. Choisissez plutôt une table, 
si possible ronde. Un gentil mot en guise de préambule renforce la confiance. Vous 
énumérez ensuite les objectifs, le pourquoi de la tenue de l’entretien, vos attentes ainsi 
que les aspects formels comme la manière dont il va se dérouler et sa durée. Vous pouvez 
discuter avec votre interlocuteur si vous devez commencer ou non avec la description du 
travail accompli. Il est important que tous deux disposent du même temps de parole. Si la 
personne concernée a tendance à beaucoup parler, limitez le temps de parole, structurez 
l’entretien. Assurez-vous que vos estimations concordent. Si tel n’est pas le cas, relevez les 
différences, lesquelles doivent être évidemment réglées. Vous faciliterez la conduite de 
l’entretien si vous évitez des phrases comme: «ce n’est pas comme ça». La perception des 
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choses est toujours subjective. Acceptez les différences. C’est à vous d’expliquer ce que 
vous attendez. 

On commence souvent par décrire les forces et les faiblesses. Ce faisant, on se concentrera 
davantage ici sur le potentiel à développer plutôt que sur ces dernières. Du côté de 
l’employeur surtout, on insistera sur le potentiel de développement et des nouvelles 
tâches ou des nouveaux objectifs à convenir. Ces derniers seront développés ensemble. 
Essayez de décrire comment devrait se dérouler la mise en œuvre si vous n’êtes pas certain 
si et comment cela se fera effectivement. Esquissez-en les premières étapes lorsque vous 
en venez à parler de l’avenir. Qu’est-ce qui doit être fait, à quelles exigences ou à quels 
souhaits faut-il répondre? 

Assurez-vous avec votre interlocuteur, à la fin de l’entretien, que vous avez compris 
la même chose. Demandez à votre interlocuteur ce qu’il a retenu de votre discussion. 
Résumez quel en est le résultat selon vous. Fixez ensemble la suite de la procédure. Il peut 
parfois être judicieux de rediscuter après un certain temps. Peut-être y a-t-il aussi certains 
points à clarifier.

A la fin de l’entretien, on remerciera le collaborateur d’avoir bien voulu y consacrer 
du temps et on lui donnera un feedback positif si l’entretien s’est déroulé de manière 
constructive. Si tel n’a pas été le cas, on se réfèrera aux suggestions relatives aux entretiens 
critiques et délicats (chapitre 3).

Le déroulement de l’entretien avec un collaborateur

• Accueil et bienvenue

• Introduction, warm-up

• Objectifs, contenus, déroulements, attentes

• Rétrospective, travail et performance

• Créer une base commune

• Perspective, définir des objectifs

• Accord, engagement

• Résumé des résultats

• Suite de la procédure

• Congé et remerciements

Le cadre     

Les deux    

Le cadre    
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2.6 L’entretien comme instrument
Comme nous l’avons mentionné plus haut, la base d’une bonne communication est 
l’attitude que l’on adopte a priori. La manière dont on aborde l’autre et ce que je retiens d’elle 
influe en effet sur la manière dont je la comprends et comment je réagis. L’attitude n’est 
pas seulement une question d’exercice, elle est d’abord une décision prise consciemment, 
une attitude que l’on adopte sciemment à l’égard de l’autre. Cette attitude est la plupart du 
temps facile à trouver si l’on considère et traite l’autre comme on aimerait bien que l’on 
nous considère et traite. Si tel est le cas, alors on parle de «relation symétrique». 

Les attitudes à adopter face aux interlocuteurs:

 • Estime, acceptation: indépendamment du contenu de la discussion, 
l’interlocuteur est estimé et accepté en tant qu’être humain digne de respect. 

 • Respect, honnêteté: le respect résultant de l’estime perdure même s’il y a de fortes 
divergences de vue. On parlera par exemple d’un problème directement avec la personne 
concernée et non pas d’abord avec d’autres (il en va autrement lorsqu’on s’adresse à un 
service de conciliation). 

 • Tolérance: chacun a le droit d’avoir son opinion; il faut s’attendre à ce que celle-ci contredise 
celle	des	autres.	En	faisant	preuve	de	tolérance	mutuelle,	on	aménage	un	espace	où	nos	
personnalités respectives peuvent s’exprimer.

 • Compréhension:	s’identifier	à	l’autre	peut	justement	être	très	utile	lorsque	les	divergences	
d’opinion sont importantes. Il est ainsi plus facile de comprendre le point de vue de l’autre. 

 • Ouverture: Il faut sans cesse essayer de laisser de côté pour un moment les expériences 
passées et appréhender la personne telle qu’elle se présente sur le moment. Il est ainsi plus 
facile de se concentrer sur la situation actuelle et de comprendre l’autre. 

 • Partenariat: ce n’est qu’ensemble que l’on peut trouver des solutions. Celui qui essaie 
de donner une mauvaise représentation de l’autre perd son soutien en vue d’une solution 
commune. 

 • Clarté: Présentez et résumez de manière claire et compréhensible ce qui vous préoccupe.  
La personne concernée doit pouvoir vous suivre facilement. 

CHECK-LIST

Voici quelques points qui faciliteront les choses:
 • Langage compréhensible
 • Transparence: aborder directement et ouvertement le problème. Transparence signifie 

également s’adresser directement à la personne concernée, sans s’être adressé à d’autres 
personnes auparavant. 

 • Faire un bref résumé
 • Objectivité: les difficultés relationnelles doivent, si elles sont causes de perturbation, 

être abordées séparément. En d’autres termes, ne pas commencer l’entretien avec une 
opinion préalable négative de son interlocuteur. 
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