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les origines de I'ouvrage, qui est Monsieur X, quels sont les objectifs poursuivis par
'auteur et comment il peut tirer le meilleur parti de sa lecture.

Chapitre 2 :Monsieur X explose : «0i€i que mon enéprise nous demande de
conduire un entetien annuel. Qu’est-ce eneoque cette lubie ? Qu’est-ce qui les
pousse a demander cela ? @&-nous évalués nous aussi ? ».

Chapitre 3 Monsieur X est sceptique : « Mais enfin nous n’avions pas des entr
tiens de cette natarquand nous étions plus jeunes. Est-ce que cela a empéché les
entreprises de fonctionner ? NorARors, vous voyez bien ».

Chapitre 4 :Monsieur X veut des précisions:D’ailleurs ils ne sont méme pas
d’accod ente eux. Il y a quelqu’un qui a parlé de I'egtien d’évaluation ; un
autre a utilisé le mot « erdtien d’appréciation », un awrencoe « entetien de
carriere ». Mon chef dect parle toujours dk entetien d’orientation » et voici que
certains parlent seulement d’'« eatien périodique ». Cela moetbien qu’ils ne
savent pas trés bien ce qu'ils veulentdai@u’en est-il au juste ? ».

Chapitre 5 Monsieur X verse dans I'excés opposé : « S'il en est ainsi, on peut dir
gue je suis comme Monsieur Jdain. Je fais, depuis des années, desetiptrs

sans le savoird’en fais méme tous les jours. Parfaitement ! Je suis constamment en
contact avec mes collaborateurs et ma porte est ouverte en permanence ».

Chapitre 6 :Monsieur X a des pblemes de conscience : « Mais d’ailleurs, qui
sommes-nous pour juger un collaborateur ? C’est w@spansabilité edoutable
gue I'on nous demande la&homme n’a aucun @it de juger ses semblables ».

Chapitre 7 Monsieur X demande des éctagsements : « De vous a moi, je dois
VOUS avouer que je n'ai jamais eu de description de poste. Je 'ai pagfpetté
d’ailleurs. Alors je ne sais pas du tout en rédiger pour mes collaborateurs ; et vous
semblez de que cela peut faciliter I'ergtien. Je ne suis pas siades difficultés ».

Chapitre 8 Monsieur X sollicite degnseignements complémenrtdair « \dus savez,

il en est de méme pour la fixation d’objectifs. J’avoue ne pas savoir trés bien m'y
prende. Je commnds que des vendeurs par exemple puisseavoir des objectifs
guantifiés. Mais est-ce également vrai pour le personnel du siege ? Je vois bien que
cela pourait étre utile méme pour nous, mais I'objet ne me semble pas cernable ».



Chapitre 9 Monsieur X veut se prépar: « Si jamais je fais ces eatiens, il faut
guand méme que je m'y prépafOn n'impovise pas de telleencontes dont vous
soulignez vous-méme I'importance. Y a-t-il des méthodes pour cela ?

Chapitre 10 Monsieur X souhaite erdr dans les détails : « Supposons que je m’y
mette. Quand doivent avoir lieu de tels etiems ? Ou faut-il les tenir ¥ pojets
soulévent des questions apparment innocentes, mais qui ont leur int@oce ».

Chapitre 1 : Monsieur X prévoit le p&: « Il n’est pas dit que ces egtiiens se
passent en douceule puis tomber sur quelgu’un qui ne voit pas les choses comme
moi. Il peut se mduire des conflits. Quelles difficultés y a-t-il lieu de prévoir ? ».

Chapitre 12 Monsieur X est décidé : « Y a-t-il lieu de saiun plan ? Comment
procéder une fois qu’on a ouvdes débats comme vous nous I'avez montré ? Qui
dirige la conversation ? ».

Chapitre 13 Pot-pourri : « Dans lequel Monsieur X et ses colléegues posent, dans
le plus grand désdre, toute une série de questions sur la conduite de ¢ter,
qui n'ont pas enca trouvé une réponse dans le chapiprécédent ».

Chapitre 14 Monsieur X pense en lui-méme :eu$ ces conseils sont bons. Mais

ils vont toujours dans le méme sens : assla responsable dans son role. Cela est

un peu injuste. J'aimerais bien avoir des suggestions lorsque je suis en situation
d’étre inteviewé. Pouguoi ne penser toujours qu’au chef et pas au collabo rateur ? ».

Chapitre 15 Monsieur X souffle tip vite : « Eh bien je potai dire, quand jaurai
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Chapitre 16 Conclusion : « Dans laquelle Monsieur et les choses au point et
découve de nouvelles dimensions a |'artten et a sa fonction ».

Postface « Ou Monsieur X se demande, apres 15 ans de bonne et loyale pratique,
si I'entretien d’appréciation est enmm@dapté a un endnnement dont on lui dit

gu’il a bien changé ; hésite eptravalement,econception ou abandon ; ebtive

gue ca devient de plus en plus compliqué ».
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Chapitre 1

Introduction

Dans laquelle le lecteur apgnd quelles sont les origines de 'ouvrage, qui est
Monsieur X, quels sont les objectifs poursuivis par I'auteur et comment il peut
tirer le meilleur pati de I'ouvrage.

50 sessions La matiére de ce livre a été enseignée avant d’étre rédigée.
Pendant dix ans, pour le comptéNBEPCONSULTING, jai
animé des journées, des sessions, des séminaires, dans une
vingtaine d’entreprises sur le theme de I'entretien périodique
des responsables avec leurs collaborateurs cadréstal, j'ai
travaillé avec pres de cent groupes et ai d0 rencontrer six ou
sept cents responsables. LeurBdiftés, leurs objections, leurs
guestions m’ont contraint, au fil des mois, a nuancer les
affirmations premiéres, a distinguer le possible de l'idéal, a



Destinataires :

vous !

Réponses a

des questions
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Un certain
Monsieur X

proposer des alternatives. C’est le résultat de ces apports et de
ces réponses que je livre dans les pages suivantes.

Cette origine du livre rend compte de ses destinataires, de son
contenu, de ses objectifs et de sa méthode.

Il s’adresse directement a tous les managers qui, soucieux de
conduire correctement I'entretien qui leur est demandé par leur
entreprise, veulent s’assurer de certains principes, étre sirs d’éviter
les pieges les plus flagrants et souhaitent se donner des repéres
pour accomplir un travail a la fois facile efiedice. La majorité

des participants aux séminaires que j'ai mentionnés n’avaient
pratiguement aucune expérience en ce domaine. Si vous avez
déja pratiqué I'entretien depuis plusieurs années, certaines
orientations de ces pages pourront vous apparaitre comme des
evidences. Il est possible, malgré tout, que tel ou tel chapitre
puisse éclairer certaines questions demeurées obscures.

J'espére que cet ouvrage apparaitra a la fois comme théorique
et pratique. Son but immédiat est d’aider pratiquement le lecteur
pour conduire ses entretiens avec plus d’aisance @td@fe.

C’est pourquoi, ainsi que nous allons I'expliqilggrend comme
canevas un certain nombre de questions qui sont revenues
constamment au cours des séminaires. Mais j'ai crd utile de
fonder les réponses sur un minimum de théories empruntées a
la psychologie sociale, a la théorie des communications et aux
sciences de I'ganisation industrielle les plus communes. J'ai
cherché a ce que la théorie ne soit jamais présentée pour elle-
méme de fagon gratuite, mais je crois pouvoir dire qu’elle est
présente partout, et les lecteurs qui le souhaitent pourront
approfondir a l'aide des ouvrages suggéres, les allusions que
ce texte comporte.

J'ai mis en sceéne un certain Monsieur X. Inutile de chercher a
prouver qu’il n’a jamais existé. Il n’est donc pas anormal que
vous le trouviez un peu déficient et que vous ne vous reconnaissiez
pas en lui. Mais il m'a semblé que je serais plus fidéle a mon
propos en agissant de la sorte. Ces pages sont vraiment une sorte
de fragment de séminaire au cours duquel, apres les premieres
informations, les premiers apports, sont traitées les questions
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présentes des participants. Il n’y a pas de Monsieur X., mais il
est une sorte de synthése de tous les participants que jai rencontrés
a des stages.

Une logique L'enchainement des chapitres en conséquence n’est pas rigoureux.

thématique La logique du livre n’est pas une logique linéaire, caténaire ;
c’est une logique radiée. C’est-a-dire que chaque chapitre est
logiquement lié, non a celui qui précéde ou a celui qui suit,
mais a I'ensemble des chapitres, par l'intermédiaire d’une ou
deux idées fondamentales qui forment la thématique de I'ouvrage.
Cette présentation m’a paru présenter deux avantages : D’'une
part, elle vous permet, a vous lecteds lire le livre a votre
convenance, sans vous astreindre a une étude suivie, en prenant
les chapitres selon vos besoins et vos godts. La question a laquelle
répond chaque chapitre est clairement formulée dans le titre ;
vous avez donc tout loisir de voir si cela fait écho a vos propres
préoccupations et de sauter ce qui pour vous ne fait pas de
probleme. Pourquoi perdre votre temps si, pour vous, seuls tels
ou tels éléments demandent clarification ? D’ailleurs, au cours
du chapitre que vous aurez lu, la plupart du temps des corrélations
possibles vous seront indiquées, qui vous inviteront de proche
en proche a lire le reste du livre si vous en avez le.loisir

Quelques D’autre part, cette présentation permet de revenir constamment

idées-folce  sur I'essentiel a partir de problemeddiénts. Ce sont ces trois
ou quatre idées fondamentales qui constituent le véritable contenu
de ces pages, et mon objectif est seulement de vous les présenter
sous plusieurs angles fé@ifents. Ces idées peuvent se résumer
de la facon suivante«:L’entreprise est un lieu ou, bon gré mal
gré, doivent s’intég@r deux saes de besoins : les besoins
individuels et les besoins de lganisation. A cet égdr elle
n'est pas difféente des aués institutions sociales. Le réle de
la hiérarchie (bien qu’elle ne soit pas la seule a le jouer) est de
favoriser cette intégration, qui n’est ni impossible, ni donnée
spontanément. »

Parmi les outils qui sont a la disposition de la hiérarchie pour
faire ce travail de confrontation, I'entretien périodique du
responsable avec chacun de ses collaborateurs cadres a fait ses
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preuves dans d’assez nombreuses entreprises depuis une dizaine
d’années. Cet entretien est vide de sens et ne constitue qu’'un
rite de plus dans la tribu industrielle ¥ s'il ne se propose

pas cet objectif de faire se rencontrer deux aspiratidiésatites
reconnues et admises comme telles. Il devient alors une aimable
discussion de Café de Commerce dont la fonction n’est pas
négligeable, certes, mais qui est de natuférdiite. Cette aimable
réunion peut jouer un réle utile pour apaiser les mauvaises
humeurs. Elle est moinsfielace dans le domaine du savoir et
dans le domaine de 'action ; et c’est ici que I'entretien, tel que
nous allons I'étudieipeut s’avérer précieux.

Tous les chapitres reprennent ces quelques idées par un biais
ou par un autre.

Petit questionnaire en forme de test

Y

Avant de commencer la lecture de I'ouvrage proprement dit vous pouvez, a
titre de distraction, vous reporter a la page 217 pour parcourir et remplir le

petit questionnaire que nous avons rédigé. Ce travail, qui ne vous demande
pas plus de 30 minutes, aura deux avantages :

« tout d’abord il sera I'occasion d’éveiller votre curiosité, de rentrer dans le
sujet avec des questions, des opinions, des convictions. Dans ces cas-la, la
lecture d’un livre est toujours plus profitable ;

« ensuite, vous pourrez le parcourir et le remplir a nouveau lorsque vous
aurez terminé votre lecture. La comparaison de vos deux résultats (s| vous
avez gardé les résultats de la premiére passation) vous permettra de|mesu-
rer le profit que vous avez retiré de la lecture du livre.

Mais, si vous n'avez pas le temps, si vous étes pressé de voir les réponses
apportées aux questions de Monsieur X, vous avez intérét a passer djrecte-
ment au chapitre 2.

Notez ici, si vous avez rempli le questionnaire de|la
page 217, les résultats obtenus a cette premiére passation.

@ Suggestion Ceux qui auraient été intrigués par les expressiagiies »et« tribu industrielle »peuvent
lire le provocant ouvrage de Graham Cleveriflystré par Sempé (c’est tout dire) et intitiagic
Managementéditions Grasset.

12 © INSEP CONSULTING Editions



Chapitre 2

Pourquoi I’entretien ?

Monsieur X explose : «0iti que mon enéprise nous demande de coneéuin
entretien annuel. Qu’est-ce eneoque cette lubie ? Qu’est-ce qui les pousse a
demander cela ? Sams-nous évalués nous aussi ? »

Quelques Fréguemment, au cours des séminaires que jai animés, une
craintes fois tombées les prudences des premieres heures, un flot de
guestions, d’'objections se déverse a travers I'animateur a
I'intention des responsables de I'entreprise qui, apres les quelques
minutes d’accueil et d’introduction, ont prudemment pris ggelar
appelés par des affaires ugentes »comme si la formation
des cadres a I'entretien n’était pas untiaé¢ umgente).



Votre propre

14

situation

« Pouruoi cette formation ? » « Quelles intentions ont présidé

a son lancement ? » « Pquioi évaluer les collaborateurs ? »

« Sepns-nous évalués nous aussi ? » « Est-ce qu’on ne va pas
aboutir & un systéme de fiches polieigr? » « Pouquoi

ceci ? » « Pouquoi cela ? »

C’est pour répondre a ce genre de questions générales que ce
chapitre a été rédigé. A la fin de ce chapitre, vous ne serez peut-
étre pas convaincu. Mais intellectuellement vous serez en mesure
d’énumérer les heureuxfefs qu'on peut attendre a tous les
niveaux d’un service a la suite de la généralisation de I'entretien
périodique des responsables avec leurs subordonnés.

La vie quotidienne de I'entreprise ne permet pas de porter
attention a des aspects importants de I'activité industrielle, qui,
négligés jour apres joufinissent par devenir des problemes.
Sans aller jusqu’a des catastrophes, le style de vie haché, heurté,
gui est souvent celui que nous menons dandéeaf ne facilite

pas, méme quand ils sont nettement repérés, le traitement de
certains problemes ; le court terme I'emporte sur le moyen terme ;
I'immédiat prend le pas sur la prévision ; le rendement fait oublier
I'attention due aux personnes.

Il 'y a pas a s’en étonner ou a le déploteys choses sont
ainsi, il faut les prendre en compte et agir en conséquence par
des remedes appropriés, par des moyens d’équilibrage
périodiques. Dans le cas présent, le remede commence si on se
demande honnétement quelles sont les fonctions essentielles
au management des hommes qui ne sont pas prises ga char
par la vie quotidienne, et pour lesquelles des procédures spéciales
pourraient étre mises en oeuvre. On peut commencer a répondre
a cette question en partant de votre situation personnelle, a vous,
lecteur Vous est-il arrivé de vous faire quelques-unes des
réflexions suivantes, ou de vous poser telle ou telle des questions
énumérées ci-dessous ?

« Que pense vraiment mon patron de mon travail ?

o Quel est mon avenir dans la maison ?

« Est-ce qu'on se rend réellement compte defcdités
actuelles du secteur que je dirige ?

« Comment pourrais-je faire comprendre a mon responsable
gu’il n’a pas a étre toujours sur notre dos ?

© INSEP CONSULTING Editions



« Qu'est-ce qu'on veut exactement de nous en matiére de
relations syndicales ?

« Quand est-ce que je vais pouvoir commencer les cours
d’anglais que j'ai sollicités voici six mois ?

« Comment faire comprendre que le service marcherait mieux
si nous avions des réunions mieux conduites ?

« Le management serait plus facile si nous étions vraiment
responsables du recrutement et des augmentations du
personnel.

. eftc.

De telles questions ou observations qui viennent a 'esprit de
nombreux cadres sont le reflet de quatre besoins essentiels qui
habitent I'étre humain dans une situation hiérarchique de tfavail

Celle de vos Nous allons les envisager avec quelques détails. Mais
collaborateurs auparavant je vous invite a voir la question sous un angle
difféerent cette fois. Mettez-vous, quelques instants par la
pensée, a la place de vos collaborateurs et imaginez quelles
réponses ils pourraient donner aux questions suivantes :

« Au cours de la derniere année, est-ce que mon(ecbes$)
s’est entretenu avec moi de mon travail, des résultats,
autrement qu’a I'occasion de problemes survenus ?

« Combien de fois, au cours de I'an passé, mon @loefs)
s’est-il entretenu avec moi, en profondedes moyens
d’améliorer mes pratiques de management ?

« Combien de fois, au cours de I'an passé, mon @loafs)
s’est-il entretenu avec moi de ma formation, pour la pregvoir
la préparerl’apprécier en assurer les fruits ?

« Est-ce que je dirais que mon clfebus)connait bien les
efforts et les résultats que je déploie et obtiens dans mon
activité ?

- Il les connait parfaitement bien.
- Il les connait plutdt bien.

@ Et sans doute il n'est pas nécessaire d’'attendre I'entretien périodique pour avoir des éclaircissements a
ce sujet. lexpérience montre toutefois que ces questions n'obtiennent que des réponses incomplétes ou
hatives quand elles sont posées sans préparation réciproque, de fagon inopportune.

© INSEP CONSULTING Editions 15



Avantages
pour
I'intér essé

Qu’est-ce que

16

mon chef
pense de
moi ?

-1l n’en a qu'une médiocre connaissance.
- Il est completement ignorant a cet égard.

« Combien de fois, au cours de I'an passé, mon @hafs)
s’est-il entretenu avec moi de mon profil de carriére, des
possibilités qui me sontfefrtes, des voies auxquelles il faut
renoncerdes progrés que je devrais faire pour accéder a tel
poste ?

. etc,, etc.

Le contact avec les collaborateurs révéle que ces questions
représentent des terrains sur lesquels ils se montrent trés
susceptibles. S’ils ne peuvent éprouver des sentiments positifs
sur ces points, vous pouvez étre sir qu’ils font degegahaudes

sur le climat de I'entreprise.

L’entretien périodique est donc un moyen possible de remédier

a cette situation. Ses avantages sont a envisager du point de
vue du collaborateur et du point de vue de son responsable

hiérarchique.

Examinons I'un apreés I’autre chacun de ces points
de vue

1. Avantages immédiats pour l'interviewé

Nous avons signalé qu’ils étaient au nombre de quatre qui
correspondent a quatre sources d’incertitude que I'étre humain
eprouve le besoin de réduire.

1.1. Une premiere source d’incertitude est celle qui nait de
I'absence de réponse a la questieQu’est-ce que mon chef
pense reellement de moi Tsest vrai qu’on peut dire qu’'une
telle attitude est quelque peu infantile ; c’est vrai qu’elle est la
marque d’'une certaine dépendance ; c’est vrai encore qu’il ne
faudrait pas I'encourager a outrance pour maintenir les gens en
état d’assistance psychologique. Mais il est non moins vrai qu’a
moins d’étre arrivés a un haut niveau d’autonomie, nous avons
tous besoin de temps a autre de ré-assurance, de repérage, de
renforcement positif. Nous ne sommes pas des iles, comme disent
nos voisins anglo-saxons. Et nous tirons une part de notre identité
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de I'image qu’autrui a de nous. En pratique, des bribes
d’interrogation trainent parfois dans notre esptiEst-ce que

mon chef pense que jassurien mon travail ? Qu’est-ce que
mon chef aime le moins dans ma mamae travailler ? Est-ce
gu’on attendait mieux de moi et est-on décUEPmous souhaitons

de temps a autre pouvoir comparer I'image que nous entretenons
de notre activité professionnelle avec celle que d’autres ont de
cette activité. Si elle coincide, cela constitue pour nous une
re-motivation. Si celle des autres - et singulierement celle de
notre responsable - est moins avantageuse, nous souhaitons
pouvoir éventuellement la corriger avant qu’elle ne se durcisse
dans leur esprit, cela dans la mesure ou, aprés réflexion, nous
estimons qu’il y a erreur d’appréciation de leur part. Si une
telle régulation n’a pas lieu, la porte est ouverte a lirruption
des fantasmes les plus baroques. J'ai connu des collaborateurs
convaincus que leur responsable n’avait aucune estime pour
leur travail. Renseignements pris, celui-ci était parfaitement
satisfait du travail de ce collaboratediest trop ridicule Aucun

d’eux ne s’en était jamais ouvert a l'autre.

Qu’attend-on  1.2. Une seconde source d’incertitude nait de 'absence de réponse
de moi ? alaquestiong Qu’est-ce qui m'attend ? Qu’attend-on de moi ? »

Ce n’est pas le lieu de traiter ici du probleme de I'information,
mais je tiens a signaler a quel point les granfdstsfcourageux
déployés dans I'entreprise depuis 15 ans pour améliorer
I'information ont souvent été vains. Ultimement, I'information
n'a de chance de retenir I'attention que lorsqu’elle est
personnalisée. Ce qui intéresse chacun c’est ce en quoi
I'information donnée va transformer son existence, sa situation.
Le reste n’est que de I'anecdotéeritretien individuel peut, si
on le veut, étre un moyen de réponse aux guestions suivantes :

Quest-ce qui 1.2.1. Quelles sont les politiques de I'entreprise ? Quelle est la
se fait culture du milieu ? Qu’est-ce qui se fait ? Qu’est-ce qui ne se
dans cette fait pas ? Quelles sont les regles explicites ? implicites ?

entreprise ? .
P C’est surtout pour de nouveaux embauchés, pendant les deux

ou trois premieres années de leur carriere dans I'entreprise, que
ces questions sont importantes. Et elles ont été sans doute abordées
pendant la période d’accueil. Mais des informations aussi
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Quiels efforts
dois-je faire ?

Qui est
vraiment mon
responsable ?

18

importantes doivent étre répétées et personnalisées. Faute d’étre
a l'aise dans un univers donné, I'étre humain, qui éprouve toujours
une insécurité dans 'inconnu, réagit soit par des attitudes inhibées
qui tuent l'allant et la créativité, soit par de I'agressivité qui
cherche a s’éifmer la ou il n’y a nul besoin de lutte.

1.2.2. Qu'est-ce qu’on attend de moi ? La majorité des gens ne
répugnent pas radicalement au travail, ni méme #ofef
Encore faut-il qu’ils sachent dans quel sens déployer ces
efforts ; encore faut-il qu’ils n’aient pas I'impression qu’on
change de direction chaque semaine de I'année, et encore faut-
il qu’ils ne découvrent pas que, croyant bien faire en
s’engageant dans telles directions, ils ont completement fait
fausse route et s’exposent a de vertes remarques de la part du
responsable. Il n’y a rien de tel pour couper les ailes de
'engagement et de la participation.,@e tels fonction-
nements sont le pain quotidien de certains services. Un
entretien sérieux, approfondi, permet de fixer des reperes
(Cf. chapitre 8) méme si par la suite ces repéres doivent étre
déplacés ; I'entretien permet de tracer des orientations qui
donnent I'assurance qu’en travaillant on fait une oeuvre
reconnue qui s’insérera dans un ensemble cohérent. En plus de
sa valeur opérationnelle, une telle pratique a une valeur
symbolique. Elle fait percevoir que I'entreprise sait ou elle va,
gue le management est conscient et réfléchi.

1.2.3.« Qui est moneasponsable ? ¥oici quelqu’un dont je
dépends. Ce serait bien si je connaissais ses manieres de travailler
ses lubies, ses phobiégl moins je saurais me situer vis-a-vis

de lui et définir mes attitudes soit pasit contre, en connaissance

de cause. Qta vie quotidienne rend surtout attentif aux exces,
aux lignes de créte de l'activité d’un étre humain car celle-ci
est faite d'improvisations, de réactions, d’impulsions qui ne
manifestent pas toujours leur cohérence. Certains collaborateurs,
voyant leur responsable s’exciter sur tel point qui leur semble
mineur rester apparemment apathique sur tel autre qui leur parait
majeur ne comprennent pas toujours. lls 'accusent volontiers
d’'incohérence, d’attitude fantasque uniquement parce qu’ils ne
discernent pas les principes tres logiques qui sous-tendent cette
action. Il est possible que I'entretien puisse étre I'occasion pour
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le chef de s’expliquer sur ce point si le collaborateur sollicite
des explications. C’est méme une excellente école de formation
de pouvoir participer a la fagon de travailler d’'une personne
occupant une fonction plus élevée que soi. Certains, qui en ont
bénéficié, ont reconnu que cette expérience avait été leur meilleure
école.

Quel est mon 1.3. Une troisieme source d’incertitude vient de I'absence de
avenir dans réponse a la questieQuel est mon avenir dans 'egfrrise ? ».
I'entr eprise ? Cette question au fond est double. Elle contient les éléments
suivants :

« Quel est I'avenir de I'entreprise ?
« Quelle est ma place dans cet avenir ?

Laréponse a la premiére est d’'ordre informat&ntretien peut
jouer un role dans cette information parce qu’il concerne le moyen-
court terme. Il est tres firent de lire dans le journal d’entreprise :

« L'an prochain, le serice de vente fonctionnera sur une base
produit, et non seulement sur une base régionala méme
d’entendre cette information au cours d’une réunion de service
et d’entendre son responsable dire & soi personnellement :
« Comme je 'annonce a tous vos collégues ces jours-ci (et comme
vous l'avez déja lu sans doute), le\see vente va se sicturer

I'an prochain d’'une fagon diffénte. J'aimerais que nous
envisagions ce que cela va impliquer pour &®evice et la
facon dont vous pensez devoir vousegnde pour faciliter ce
changement ».

Laréponse a la seconde question est ce qu’'on appelle I'orientation.
Un chapitre spécial (12) sera consacre a cette question. Mais il
est facile de voir que l'incertitude a ce sujet est cause d’anxiété
chez le collaborateull souhaite en fait trois choses : pouvoir
parler de ce sujet ; ne pas recevoir de promesses mirobolantes
qui fassent naitre en lui des espoirs trop souvent décus par la
suite ; sentir qu’on tient honnétement compte, dans la mesure
ou ils sont réalistes, de ses souhaits, de ses aspirations et de ses
contraintes.
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