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L’ANI du 13 décembre 2013 et la Loi du 5 mars 2014 ont considé-
rablement renforcé les obligations en matière d’entretien profes-
sionnel et nous invitent à inventer un nouveau geste professionnel. 

Ce nouvel entretien a en effet pour vocation de devenir un outil 
puissant au service de multiples enjeux : gestion prévisionnelle 
des emplois et des compétences, gestion de la formation, dialo-
gue social, maintien de l’employabilité des salariés, implication, 
motivation et évolution professionnelle des collaborateurs … à 
condition bien évidemment d’en partager l’ambition, d’en maîtriser 
la préparation et le déroulement. 

L’objectif principal de cet entretien professionnel est de per-
mettre au salarié et à son employeur de faire un point régulier 
- ou à l’occasion du retour d’une absence prolongée - sur ses 
“perspectives d’évolution professionnelle notamment en termes 
de qualification et d’emploi”. 

Ainsi après différentes tentatives et initiatives législatives inves-
ties par les acteurs dans les années passées, le défi est donc 
bien aujourd’hui d’inventer un espace de dialogue permettant de 
conjuguer, concilier et articuler les besoins des entreprises en 
matière d’emploi et de compétences et les projets et trajectoires 
professionnelles des salariés.

L’entretien professionnel n’est pas un entretien d’évaluation  
mais un moment privilégié d’échange, de recherche d’intérêts 
convergents entre le collaborateur et l’entreprise : le salarié doit  
s’interroger et s’exprimer sur son projet professionnel et, si pos-
sible, le confronter aux besoins de l’entreprise, le représentant de 
l’entreprise doit identifier les potentiels et désirs de ses salariés, 
ses aires de mobilité potentielles et les conditions à mettre en 
œuvre pour les rendre possibles ou les faciliter. L’entretien pro-
fessionnel constitue donc un outil précieux d’analyse des besoins 
en vue de l’élaboration du plan de formation de l’entreprise. 

Cet entretien peut permettre de construire de nouveaux équilibres 
entre trajectoire individuelle et performance des organisations.

C’est en tout cas l’objectif auquel nous tentons de contribuer à 
vos côtés à travers ce guide et les ressources vidéo et e-learning 
que nous vous proposons.  

                                                                 Bruno Lucas
Directeur Général Opcalim
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L’essentiel sur
l’entretien
professionnel

À la suite de la loi du 5 mars 2014, l’entretien professionnel évolue
radicalement. Il devient tracé, formel et distinct de l’entretien annuel.

Quels sont les objectifs de l’entretien 
professionnel ?
La loi du 5 mars 2014 rend obligatoire la réa-
lisation d’un entretien professionnel tous les 
deux ans pour chacun des salariés de l’entre-
prise. Cet entretien a pour finalité d’envisager 
les perspectives d’évolution de l’emploi du 
salarié ainsi que son projet professionnel et 
le cas échéant son projet de formation. Il est 
l’occasion d’un échange constructif entre le 
salarié et son employeur.

Pour le salarié :
• �Être informé de la stratégie de l’entreprise et 

son impact sur l’évolution des métiers et des 
compétences

• �Identifier les actions de formation, quali-
fiantes et non qualifiantes, à mobiliser dans 
le cadre de son parcours professionnel

• �Être accompagné dans l’élaboration d’un 
projet professionnel à plus ou moins long 
termes.

Pour l’entreprise :
• �Identifier les compétences professionnelles 

dont elle dispose en interne
• Fidéliser et faire évoluer ses collaborateurs
• �Anticiper les évolutions dans une dynamique 

de GPEC : quelles seront les compétences 
professionnelles indispensables dans les 
prochaines années ? Comment les collabo-
rateurs se positionnent-ils au regard de ces 
évolutions et au regard de leurs aspirations 
professionnelles et personnelles ?

• ��Construire un plan de formation pluriannuel 
et évaluer les priorités en matière de formation.

L’intégration des entretiens professionnels, 
c’est adopter un outil au service d’une logique 
d’investissement formation et rompre avec 
une logique de dépense de la formation.

Qui conduit les entretiens ?
Il revient à l’employeur d’assurer le déploie-
ment de l’entretien professionnel. Il peut  
choisir de le faire réaliser par sa ligne ma-
nagériale ou par la fonction RH. Son choix  
dépend du contexte de l’entreprise.

Faut-il préparer les entretiens ?
Oui, les deux parties doivent préparer, chacune
de leur côté, les entretiens. Le plus simple est 

de prendre les documents dédiés et de les ren-
seigner comme si vous faisiez l’entretien.

Quel est le temps à consacrer à un 
entretien professionnel ?
Cela dépend du contexte. S’il est réalisé à la 
suite de l’entretien annuel, il peut prendre seu-
lement 15’. Dans les entreprises où l’entretien
annuel n’est pas mis en œuvre, il peut se dé-
rouler sur 30’ à 1h00.

Où doit se dérouler l’entretien ?
L’entretien doit se dérouler dans un endroit 
calme afin d’éviter d’être interrompu en per-
manence. Il est important que les deux parties 
coupent leurs téléphones pendant le déroulé 
de l’entretien pour ne pas être dérangé.

Quand doit se dérouler l’entretien ?
Idéalement à un moment propice à la commu-
nication. Si possible quand l’activité est un peu 
moins soutenue afin de limiter les dérangements.

Par qui et quand doivent être rédigées 
les conclusions de l’entretien ?
Il revient à la personne ayant reçu déléga-
tion de l’employeur de rédiger les documents 
dédiés à l’entretien. Certaines parties sont 
écrites pour le compte du collaborateur : « bi-
lan du collaborateur sur son emploi », « bilan 
des formations, certifications, habilitation » et 
« projet professionnel » (cf. Grille d’entretien 
professionnel). Le commentaire du collabo-
rateur est évidemment à écrire et signer par 
le collaborateur lui-même. La rédaction doit 
être réalisée au cours des entretiens afin de 
gagner du temps et d’éviter toute contradiction 
possible.

Comment planifier les entretiens ?
Il revient à l’employeur de planifier les entre-
tiens. Le mieux est de présenter la démarche 
et les supports d’entretien au cours d’une réu-
nion d’équipe périodique. Les bénéficiaires 
de l’entretien sont invités à cette occasion à  
préparer les entretiens et peuvent obtenir les 
réponses à leurs questions sur le déroulement 
des entretiens.

L’essentiel sur
l’entretien
professionnel […]

Qu’est-ce que l’observatoire des 
métiers, des qualifications  ET DES 
COMPÉTENCES ?
Sa mission est notamment d’identifier les 
évolutions de l’emploi et des métiers à moyen 
et long terme. Il est conseillé de diffuser 
les informations métiers (ex. : fiche emploi,  
évolutions possibles…), les conclusions de  
l’observatoire au moment de la préparation 
ou au cours de l’entretien afin que le colla-
borateur puisse nourrir sa réflexion sur son  
devenir.

Comment sont exploités et archivés 
les entretiens ?
À l’issue des entretiens, les deux parties 
conservent chacune une copie des conclusions
de l’entretien. L’original est adressé au service 
RH ou à la personne en charge de ce domaine. 
Ce dernier exploitera les données et conser-
vera les documents dans les dossiers des col-
laborateurs.

Faut-il réaliser un suivi des 
entretiens ?
Oui, évidemment. Les décisions prises au 
cours des entretiens doivent être suivies 
d’effet. Si le collaborateur a un projet profes-
sionnel et/ou de formation qui nécessite un  
accompagnement particulier, il est nécessaire 
de mettre en place un conseil personnalisé. 
Ce conseil peut prendre la forme d’un entre-
tien d’évolution avec le service RH ou le mana-
ger N+1. Le collaborateur peut également être 
orienté vers un C.E.P (Conseil en Évolution 
Professionnelle). réalisé par le FONGECIF.

Le collaborateur peut-il solliciter 
un entretien complémentaire ?
Oui, le collaborateur a le droit de solliciter un 
entretien avec une tierce personne. Cela peut 
être nécessaire lorsque le collaborateur a un 
projet professionnel ou de formation impor-
tant qui exige un travail d’approfondissement. 
Il peut en faire part dans la rubrique « Com-
mentaires et signature ».

L’outil « Compétences-Métiers » créé 
par les observatoires du secteur alimentaire  
vous permet, à partir de fiches emploi-
types de définir et gérer vos propres emplois  
postes en créant un support propre à l’en-
treprise pour les usages qui caractérisent 
la gestion de l’emploi, tels que :
• La description des emplois,
• Les recrutements,
• Les besoins de formation,
• Les entretiens professionnels…

Pour plus d’informations, contactez votre 
conseiller Opcalim.

FOCUS

Le nouvel entretien 
professionnel 

Cet entretien est totalement 
nouveau. Il se substitue  
à l’ancien entretien  
professionnel/entretien de 
seconde partie de carrière 
et à quelques entretiens 
obligatoires suite à des 
absences de longues durée 
de la part du salarié.
Ce nouvel entretien est 
distinct également de  
l’entretien annuel  
d’évaluation d’appréciation 
et d’objectif. Cela signifie 
que cet entretien n’a pas 
pour objectif de faire  
l’analyse du travail effectué 
par le salarié.
L’objectif est d’envisager 
l’évolution professionnelle 
possible en terme de 
qualification et d’emploi 
du salarié. C’est donc un 
entretien prospectif qui ne 
peut porter sur l’évaluation 
du travail du salarié.

Le nouvel entretien 
professionnel 

La loi associe à cet objectif 
général des objectifs de 
résultats. Ainsi, un entretien 
est obligatoire tous les 2 
ans puis une analyse du 
parcours professionnel tous 
les 6 ans. L’employeur devra 
ainsi vérifier tous les 6 ans 
que le salarié :
• �a suivi au moins une 

formation,
• �a évolué au plan salarial 

ou professionnel (autre 
que les évolutions 
obligatoires du salaire 
minimum conventionnel 
ou du SMIC) 

• �a obtenu des éléments de 
certification par la  
formation ou la VAE.

Il ne s’agit donc pas d’une 
simple obligation procédurale 
(obligation de moyen) mais 
d’une obligation de résultat 
dans deux domaines sur 
trois. À défaut la sanction 
est automatiquement prévue 
par la loi pour les entreprises 
de 50 salariés et plus, à 
savoir : un abondement de 
100 heures du compte  
personnel de formation avec 
un montant directement 
versé à l’OPCA.
Cette pénalité peut s’avérer 
lourde si cela concerne 
plusieurs salariés.



Nom                                   

Prénom 

Poste occupé

Service et direction

Ancienneté dans 
le poste / entreprise

            Nom & prénom du manager

            Date de l’entretien 

            Date du dernier entretien

GRILLE D’entretien
professionnel

3.� Le bilan est réalisé par le collaborateur lui-même. Il porte sur les apports des formations, certifications ou habilitations 
obtenues depuis le dernier entretien professionnel. Il comprend tout type de formation : au poste de travail, stage, 
e-learning…

2. �Information communiquée par l’entreprise 
au collaborateur sur les perspectives de 
transformation de son emploi dans les 
années à venir en lien avec les perspectives 
économiques de l’entreprise et les conclusions 
des travaux des observatoires de branche. 
Cette information peut être réalisée de façon 
collective pour tous les salariés occupant un 
même emploi.

1. �Le bilan est réalisé par le collaborateur lui-même. Il porte sur les événements qui ont marqué le parcours professionnel 
du collaborateur depuis le dernier entretien professionnel.
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Formations, certifications,  
habilitations réalisées au cours 
des 2 dernières années

« ...

Bilan3 des formations, certifications, 
habilitations...

« ...

A. Bilan1 du collaborateur 
sur son/ses emploi(s) depuis  
le dernier entretien

« ...

C. Bilan des formations,  
certifications, habilitations  
réalisées

B. Perspectives 
d’évolution de  
l’emploi2

cf. notamment les conclusions 
des travaux des observatoires de 
branche http://www.opcalim.org/
misc/Observatoires

« ...

Le mode d’emploi
de l’entretien
professionnel

L’EP comprend 5 rubriques, voici comment renseigner chacune d’elles.  
Dans tous les cas, le document est rédigé par l’employeur qui en remet une 
copie au collaborateur.

A. �Bilan du collaborateur sur son ou 
ses emploi(s)

Le bilan est réalisé par le collaborateur  
luimême. Il porte sur les événements qui 
ont marqué le parcours professionnel du  
collaborateur depuis le dernier entretien  
professionnel. C’est l’occasion pour le col-
laborateur de préciser ce qu’il apprécie plus  
particulièrement dans son ou ses derniers 
postes et ce qu’il apprécie moins.
Il peut se préparer à l’entretien en répondant 
aux questions suivantes :
1. �Quels sont les événements marquants 

depuis mon dernier entretien dans mon 
parcours professionnel ?

2. �Qu’est-ce que j’apprécie plus particulière-
ment dans mon emploi actuel ? Qu’est-ce 
que j’apprécie moins ?

3. �Quelles sont les compétences que je maîtrise 
bien aujourd’hui ? Celles que je maîtrise 
moins bien ?

4. �Vers quel type de poste je me vois évoluer 
court, moyen ou long terme ? 

5. Suis-je mobile ?
6. Quels sont mes besoins en formation ?

B. �Perspectives d’évolution de l’emploi
Afin d’informer le collaborateur de l’évolution 
de son emploi, il est souhaitable de lui trans-
mettre les conclusions de l’observatoire des 
métiers et des qualifications de la branche ou 
les perspectives de développement à moyen et 
long terme de l’entreprise et notamment de 
son service. 

C. ��BILAN DES FORMATIONS, CERTIFICATIONS, 
HABILITATIONS RÉALISÉES

Sont rappelées ici les formations, certifica-
tions et habilitations réalisées au cours des 
dernières années ou depuis le dernier entre-
tien professionnel. Le collaborateur est en-
suite invité à faire le bilan de ces formations, 
certifications et habilitations : quels sont leurs 
apports et leurs limites ?

D. ��Projet professionnel du  
collaborateur

Le collaborateur est invité à s’exprimer sur ses 
souhaits de mobilité et son projet profession-
nel. Si le collaborateur est mobile, il est utile 
qu’il indique les zones géographiques vers 
lesquelles il souhaite évoluer. L’expression du 
projet professionnel du collaborateur peut se 
traduire par un changement de métier, une 
progression dans son emploi ou encore une 
amélioration personnelle dans son poste ac-
tuel. Il ne s’agit pas forcément d’une mobilité 
géographique ou professionnelle.
Le collaborateur peut faire part de ses souhaits 
de développement dans le cadre de son projet 
professionnel. Il peut exprimer notamment 
des demandes de formation entrant dans le 
dispositif du Compte Personnel de Formation 
(CPF). Pour obtenir des renseignements sur le 
CPF, il peut consulter le site du ministère de 
l’emploi : www.moncompteformation.gouv.fr
ou celui de l’OPCALIM :
www.opcalim.fr
Attention ! Les souhaits de formation expri-
més dans le cadre de l’entretien profession-
nel ne peuvent être en aucun cas considérés 
comme une demande de formation officielle.

E. Synthèse et commentaires
Par sa signature, le salarié atteste avoir pris
connaissance de la synthèse de l’entretien 
professionnel. En apposant sa signature, le 
manager valide avoir pris connaissance des 
attentes de son collaborateur.

FOCUS

Comment fonctionne 
l’entretien professionnel 
pour les salariés en 
CDD ?

L’entretien professionnel 
s’adresse à tous les  
salariés de l’entreprise, 
quelle que soit sa taille.
Mais au regard des  
obligations qu’il instaure 
en termes de délai, 
l’entretien vise en priorité 
les salariés en CDI.

• �À compter de la date 
d’embauche, l’employeur 
dispose de deux ans pour 
mettre en œuvre l’entretien 
professionnel. Cela  
signifie qu’en pratique, 
étant donnée la durée 
maximale d’un CDD (18 
mois dans la majorité  
des cas), l’entreprise n’a 
pas d’obligation légale  
de mettre en œuvre  
l’entretien pour les  
salariés concernés par  
ce type de contrat.

• �Les obligations en termes 
de gestion des parcours 
tous les 6 ans dans  
l’entreprise excluent  
de la même façon une  
personne en CDD du  
bénéfice de ces  
dispositions, à l’exception, 
bien entendu, du cas 
spécifique dans lequel un 
CDD aboutit à un CDI. 

L’ancienneté acquise au 
titre du CDD est prise en 
compte dans le calcul 
de l’obligation de mise 
en œuvre d’un entretien 
tous les deux ans et de la 
gestion des parcours tous 
les six ans.

Attention ! Les rubriques avec un encadré bleu sont initiées par le collaborateur, celles avec un encadré gris par l’employeur. 
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4.� Ceci n’est pas une demande de formation officielle de formation. La demande de formation doit être faite à travers les documents mis 
à disposition parl’entreprise.

5. �Si cela apparaît comme nécessaire, le salarié 
peut solliciter, en conclusion, un entretien 
plus approfondi avec une tierce personne.

D. �Projet professionnel  
du collaborateur

Souhaits de mobilité géographique :    r Oui   r  Non 
Si oui précisez dans le cadre ci-dessous

Souhaits de mobilité professionnelle :    r  Oui   r  Non 
Si oui précisez dans le cadre ci-dessous

Projet professionnel proposé par le collaborateur

« ...

Souhait d’action de développement ou de formation notamment dans le cadre  
du CPF 4

« ...

E. �Commentaires et  
signatures

Voir notamment 
www.moncompteformation.gouv.fr et 
www.opcalim.fr

Information sur les dispositifs 
de formation à disposition du 
collaborateur

8

Commentaires et signature 
du collaborateur5

« ...

Commentaires et signature 
du manager / RH

« ...

Attention ! Le présent 
document ne constitue 
pas un contrat. Par sa 
signature, le salarié 
atteste avoir pris 
connaissance de
la synthèse de 
l’entretien professionnel. 

Les deux parties 
conservent une 
copie et l’original 
est transmis au 
service RH.

Entretien  
professionnel 
Réussir l’accueil

L’accueil est un moment important de l’entretien professionnel. Souvent 
bâclé par manque de temps, il est pourtant nécessaire de lui consacrer 
au moins quelques minutes en suivant rigoureusement des étapes
incontournables. L’accueil peut être également l’occasion de traiter les 
objections du collaborateur à l’égard de ce type d’outil. Loin de les éviter, 
le manager a intérêt à les faire s’exprimer le plus tôt possible.

FOCUS

Étapes	
Quatre étapes sont à suivre pour 
réussir l’accueil.

1. Détendre l’atmosphère
Les cinq premières minutes permettent de 
créer un climat de confiance et de favoriser les 
échanges futurs. Il est donc important de tout 
mettre en œuvre pour détendre l’atmosphère. 
Attention toutefois à ne pas tomber dans le 
piège de la démagogie !

2. ���Rappeler le positionnement  
de l’entretien professionnel  
au regard des autres outils et  
entretiens RH

Il est important de présenter les enjeux de 
l’entretien professionnel et ses objectifs au 
cœur du cycle RH. On resituera notamment 
l’entretien professionnel au regard de l’entre-
tien professionnel, de la politique de rémuné-
ration, de mobilité et de formation.

3. ���Présenter les étapes de   
l’entretien professionnel

Cette présentation peut être réalisée en  
passant en revue les différentes rubriques du 
formulaire.

4. �Définir les règles du jeu de  
l’entretien professionnel

Les règles du jeu sont très importantes pour
mettre en confiance le collaborateur. Rappeler
éventuellement les points suivants :

• ����La répartition du temps de parole entre le 
collaborateur et le manager est de 70 / 30 au 
profit du collaborateur.

• ���Le manager renseigne le document au cours 
de l’entretien sous les yeux du collaborateur.

• ���Les points qui ne pourront pas être traités au 
cours de l’entretien le seront dans un entre-
tien de suivi.

• ���Les données renseignées dans le document 
seront conservées et communiquées à cer-
tains interlocuteurs (indiquer les personnes 
destinataires des informations : manager 
N+2, DRH).

•  �Au terme de l’entretien, le collaborateur est 
invité à noter ses appréciations sur le docu-
ment et le signe.

• �Une copie du document de l’entretien pro-
fessionnel est transmise au collaborateur à 
l’issue de l’entretien.

Faut-il poursuivre 
l’entretien à tout prix 
si le collaborateur 
le refuse ?

Non, certainement pas, 
car l’entretien 
professionnel nécessite 
l’accord du collaborateur. 
Cependant, le rôle du  
manager est de motiver
le collaborateur à faire cet 
entretien en trouvant les  
arguments pertinents. 
Si le collaborateur 
maintient son refus après 
l’échange d’arguments, 
n’hésitez pas à consigner 
par écrit ce refus.

fiche 
d’approfondissement



Plan de
développement
professionnel (PDP)

Face à un salarié ayant un projet professionnel important, il est nécessaire 
de vérifier certains points afin de lui éviter de s’engager à la légère.

Le plan de développement professionnel (PDP) est la traduction concrète 
du projet professionnel du collaborateur. Il décline les objectifs de 
professionnalisation en plan d’action concret avec des délais précis.

FOCUS

Quoi faire si le  
collaborateur n’a pas 
de projet professionnel ?

Il n’y a rien à faire 
de particulier ! 
Certainement plus de 80% 
des collaborateurs 
n’ont pas de projets 
professionnels précis, 
si l’on entend par projet 
professionnel le fait de 
vouloir évoluer vers un 
nouvel emploi à l’horizon 
d’un à deux ans. Lorsque 
le collaborateur n’exprime 
pas de souhait d’évolution, 
le manager doit simplement 
veiller à lui fixer des objectifs 
en vue de progresser au 
sein de son poste actuel, ce
qui n’est pas forcément une 
mince affaire !

FOCUS

Tout collaborateur
doit-il avoir son
PDP ?

Oui, car le PDP est destiné
aussi bien aux jeunes 
embauchés qu’aux
salariés expérimentés.
Chaque salarié peut se
fixer des objectifs 
de progrès ou de 
développement,alors que 
chacun n’a pas forcément 
un projet d’évolution 
professionnelle.

QUESTIONS	
Voici les principales questions à 
poser au collaborateur afin de lui 
permettre d’exprimer son projet 
professionnel.

1. �Quels sont les emplois vers 
lesquels vous souhaiteriez évoluer ?
Amener le collaborateur à s’exprimer le plus 
librement possible en veillant à n’exprimer au-
cun jugement de valeur.

2.� �Parmi ces emplois quel est celui qui 
est pour vous à la fois le plus  
intéressant et le plus accessible ?

Cette question conduit le collaborateur à 
se projeter dans un avenir désirable tout en  

restant ancré dans la réalité. Si le souhait du 
collaborateur vous paraît irréaliste, exprimez-
lui franchement votre sentiment. Apportez-lui 
des arguments à partir de son portefeuille de 
compétences et/ou les offres d’emploi dispo-
nibles dans le domaine.

3. ��Avez-vous suffisamment  
d’information pour valider votre 
projet professionnel ?

Cette question permet de valider l’engagement
du collaborateur dans son projet. Demandez-
lui s’il souhaite approfondir l’analyse de son 
projet par un bilan de compétences, par la 
rencontre de professionnels exerçant le métier 
cible, en exerçant momentanément son futur 
emploi, ou encore en faisant des recherches 
sur les formations à suivre pour s’y préparer.

�

Étapes	
Le plan de développement profes-
sionnel s’élabore à travers quatre 
étapes majeures :

1. �Écouter les souhaits du  
collaborateur et définir les 
objectifs de professionnalisation

À partir du recueil des souhaits d’évolution du 
collaborateur et de l’évaluation des compé-
tences, manager et collaborateur définissent 
les objectifs de professionnalisation à réaliser 

pour l’année ou les deux ans à venir (cf. les 4 
types d’objectifs de professionnalisation au  
verso).

2. �Rechercher les actions à réaliser
Pour chaque objectif de professionnalisation, 
manager et collaborateur recherchent des ac-
tions de développement. Ces actions peuvent 
prendre la forme d’action de formation dans le 
cadre du plan de formation ou du CPF ou tout 
autre action de développement (cf. encadré au 
verso).

3. �Définir les priorités
Dans ce troisième temps, il est important de 
définir les actions prioritaires et de les inscrire 
dans le tableau résumant le plan de dévelop-
pement individuel. À chacune des actions doit 
être associé un délais précis (cf. ci-dessous).

4. Évoquer le dispositif de formation
Si des actions de formation sont retenues, il 
doit être envisagé les conditions du départ en 
formation et le choix du dispositif de formation.
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Analyser 
le projet
professionnel

Du projet professionnel 
au projet de formation
Une fois le projet professionnel déterminé, 
il est parfois nécessaire de participer à une 
formation permettant de le réaliser. L’ana-
lyse du projet de formation doit être menée 
avec autant de soin que l’étude du projet 
professionnel.

1. �Quelles sont les  
caractéristiques de l’action 
de formation visée

Il est important de vérifier les points  
suivants  :
• La certification visée,
• �La  durée totale de la formation et la 

période de réalisation,
• �La programmation précise (cours du soir,

journées de regroupement, formation à 
distance, cours le samedi, stage pratique 
en entreprise, ...),

•�La qualité et la réputation de l’organisme
de formation,

• Le coût de la formation,
• La ou les conventions de formation.

2.� �La formation choisie est-elle le 
meilleur choix ?

• �Est-il possible d’atteindre le projet profes-
sionnel identifié par d’autres moyens que 
la formation ?

• �Est-il possible de réaliser préalablement 
une validation des acquis de l’expérience 
afin de raccourcir la durée de la forma-
tion ?

• �Est-il possible de trouver une formation si-
milaire moins onéreuse et/ou plus proche 
et/ou plus compatible avec les contraintes 
de temps du collaborateur ?

3. �Quels sont les engagements que 
le salarié est prêt à prendre 
afin de réussir l’action de  
formation visée ?

• �Quels efforts le salarié est-il prêt à réaliser 
(formation hors temps de travail, finance-
ment d’une partie de la formation ...) ?

4. �Comment peut-on financer la  
formation ?

• �Comment peut-on combiner les disposi-
tifs de formation (plan, CPF, CIF, ...) et les 
sources de financement (OPCA, Régions ...) ?

• �Est-il possible de négocier le tarif de la 
formation choisie ?

TABLEAU
Voici un exemple de tableau de synthèse d’un plan de développement 
individuel :

OBJECTIF DE
PROFESSIONNALISATION

ACTIONS À METTRE
EN ŒUVRE COMMENTAIRES DÉLAIS RÉSULTATS

Évoluer vers un 
emploi de formateur à 
horizon 18 mois

Valider le projet auprès
de professionnels du
métier

Rencontrer trois
formateurs internes
et externes.

T1  2007

Réaliser une formation
de perfectionnement
à la conception péda-
gogique

Formation
souhaitable, mais
pas indispensable

T2  2007

Étudier la possibilité
de réaliser une VAE 
partielle auprès de 
l’AFPA

À l’initiative du
collaborateur T1  2007

Progresser dans le
domaine bureautique

Réaliser une formation
Formation
indispensable dans
le poste actuel

T2  2007

Signature collaborateur                                   Signature manager

fiche 
d’approfondissement

fiche 
d’approfondissement



Utiliser la
reformulation

Plan de
développement
professionnel […]

La personne qui écoute, exprime fidèlement, avec d’autres mots, la pensée de 
son interlocuteur. Cette technique permet de vérifier qu’il a bien compris ce qui 
a été dit. Elle incite l’interlocuteur à clarifier sa pensée ou à donner des complé-
ments d’information.

�

Reformulation écho	

Reprendre les propos
La reformulation écho reprend simplement les 
derniers mots de l’interlocuteur pour l’inciter à 
poursuivre ou préciser sa pensée.
Ex. de dialogue
Interlocuteur 1 : « … et c ’est difficile dans le 
contexte actuel de travailler sur les bases de 
données. Je n’y arrive pas, enfin si, mais en 
fait, je crois que je n’ai pas le temps. Vous ne 
vous rendez pas compte mais nettoyer la base, 
c’est beaucoup de temps car l’informatique
ne nous aide pas beaucoup. D’autant qu’avec 
l’introduction de SAP, ils sont focalisés sur ça 
jusqu’à la fin de l’année au minimum d’après 
Ahmed. Donc, je ne peux rien espérer de ce 
côté… »
Interlocuteur  2 : « Vous ne pouvez espérer au-
cun soutien du côté de l’informatique. »
Interlocuteur 1 : « Non. Du coup, je crois que 
je dois développer ma propre compétence au 
moins en ce qui concerne les tâches de base, 
comme ça on serait plus autonome et surtout 
je gagnerais du temps… »

Reformulation résumé
Faire le point
La reformulation « résumé » fait le point, tra-
duit l’essentiel du message. Cette façon de 
reformuler suppose bien entendu que la per-
sonne qui écoute a saisi la substance de ce 
que son interlocuteur souhaite dire.
Ex. de dialogue

Interlocuteur 1 : « Je ne crois pas qu’une for-
mation au marketing opérationnel m’aidera. 
Je crois que c’est plutôt une formation lon-
gue au marketing en général. En fait, je me 
demande s’il ne faut pas aller au-delà d’une 
simple formation. Je travaille dans le marke-
ting depuis des années, en fait depuis 7 ans 
si on compte l’année de stage quand je suis 
arrivé dans l’entreprise. Alors je crois qu’une 
formation de 2 jours ne va pas m’apprendre 
grand chose de plus. Je ne dis pas que je sais 
tout ! Mais je crois que j’ai les bases du mé-
tier largement maintenant. Alors je crois qu’il 
faut aller au-delà vers une sorte de travail qui 
me “récompense“ en quelque sorte, qui va me 
donner plus que deux jours de formation…  »
Interlocuteur 2 : « vous pensez qu’une for-
mation de deux jours, c’est trop peu pour  
sanctionner votre expérience et vous sou-
haitez aller plus loin dans votre souhait  
d’évolution professionnelle en marketing. »
Interlocuteur 1 : « oui, c’est ça, quelque chose 
comme une VAE, est-ce possible, selon vous ? »

Reformulation 
recentrage
La conversation s’égare
La reformulation recentrage s’utilise lorsque 
la conversation s’égare. Elle réalise une syn-
thèse de ce qui a été dit d’important.
Ex. de dialogue
Interlocuteur 1 : « Je ne crois pas qu’une for-
mation au marketing opérationnel m’aidera. 
D’ailleurs, je crois que le problème global vient 
du fait que les clients ne voient pas bien le bé-
néfice des opérations qu’on fait. En fait, ils ne 
réagissent qu’aux promotions, je l’ai déjà dit 
à Agathe, il faut axer à fond les budgets sur 
des promos. Avec des produits d’appel qui sont 
connus, des classiques. Mais attention ! Il ne 
s’agit pas de les galvauder hein ! Il faut… »
Interlocuteur  2 : « Vous ne voyez pas l’intérêt
d’une formation au marketing opérationnel 
dans le contexte commercial actuel. »
Interlocuteur 1 : « Oui, c’est ça. Je crois que la
formation est bien dans l’absolu, mais au-
jourd’hui, j’ai l’impression que je devrais plutôt
penser à une formation commerciale. »

Différents types 
d’objectifs de 
professionnalisation 

Il existe quatre types majeurs  
d’objectifs de professionnalisation, 
c’est-à-dire quatre buts différents 
que peut se fixer le collaborateur 
afin de réussir son projet profession-
nel et/ou être plus efficace dans son 
poste de travail actuel.

1. �Progresser pour parvenir aux  
exigences de son poste

Toute action permettant à un collaborateur
de s’adapter aux exigences de son poste de
travail et ainsi le tenir correctement.

2. ��Se développer dans son métier ou 
sa filière d’emploi

Pour les collaborateurs parvenus aux exi-
gences de leur poste de travail ou de leur  
emploi, toute action d’apprentissage leur 
permettant de dépasser ces exigences et de 
mettre en œuvre des compétences de niveau 
supérieur en vue de se préparer à évoluer vers 
l’emploi supérieur.

3. �Envisager une mobilité  
professionnelle

Toute action permettant au collaborateur de 
postuler à un nouvel emploi dans sa filière de 
métier ou dans une autre à court terme.

4. �Envisager une mobilité géographique
Toute action permettant au collaborateur de 
se préparer à une mobilité géographique.
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Différents façons de se former
30 façons d’apprendre sans participer à un stage de formation 
Il existe des dizaines de façon d’apprendre sans passer par un stage de formation 
professionnelle, voici les principales :

1. Observer un professionnel
2. Faire en doublon avec un pair
3. �Faire sous le contrôle d’une autre 

personne
4. ����Remplacer son chef pendant  

son absence ou dans des réunions 
importantes

5. �Remplacer momentanément un 
collègue exerçant un autre emploi

6. ��Être confronté à des événements pro-
fessionnels délicats (clients difficiles, 
projet ambitieux ou innovant, contexte 
particulier, collaborateurs exigeants...)

7. Auditer des fournisseurs
8. Réaliser un audit de son service
9. Réaliser un projet ambitieux
10. �Tester de nouvelles façons de faire
11. �Participer à un groupe de travail 

transverse
12. �Cartographier un processus

de travail et l’optimiser
13. Réaliser un rapport d’étonnement
14.� Analyser une difficulté et rechercher 

des solutions seul ou avec des pairs
15. �Formaliser sa pratique en écrivant des 

processus ou des modes opératoires

16. �Échanger ses bonnes pratiques avec 
des pairs ou faire un benchmarking 
interne ou externe à l’entreprise

17. �Réaliser un retour d’expérience à
 la suite d’un incident

18. �Lire la documentation technique 
(manuel qualité, documentation  
produit, machine...)

19. �S’informer à travers la presse 
professionnelle

20. �Rechercher de l’information sur internet
21. Rencontrer des professionnels
22. �Réaliser un auto-diagnostic 

(de son comportement, de son profil...)
23. �Mener une enquête auprès de clients, 

prospects...
24. Tutorer
25. Parrainer un nouveau
26. �Concevoir un programme de formation
27. Animer une formation
28. �Intervenir dans une conférence 

ou un colloque
29. �Rédiger un article ou un livre 

pour une revue ou un éditeur 
professionnel 

30. �Participer à des clubs professionnels

Quelles formations 
peuvent être  
mobilisées sur  
le CPF ? 

Le compte personnel de 
formation (CPF) est un droit 
tout au long de la vie active.  
Il est ouvert pour toute 
personne âgée d’au moins 
seize ans, qu’elle soit en 
emploi, à la recherche d’un 
emploi ou accompagnée 
dans un projet d’orientation 
et d’insertion professionnelle. 
Le compte est rattaché à 
la personne, non plus au 
contrat de travail comme 
anciennement le DIF, les 
heures cumulées ne seront 
plus perdues en passant 
d’un emploi à un autre. 
 
Le CPF a pour ambition 
d’accroître le niveau de 
qualification de chacun et 
de sécuriser les parcours. 
Il vise :   
• �L’acquisition d’un socle 

de connaissances et de 
compétences, 

• �L’accompagnement à la 
validation des acquis de 
l’expérience (VAE), 

• �Des formations  
obligatoirement  
certifiantes inscrites sur 
des listes accessibles à 
tout titulaire d’un compte 
telles que: 

- �une certification inscrite 
au répertoire national  
de la certification  
professionnelle (RNCP) ; 

- �un certificat de qualification 
professionnelle (CQP) de 
branche ou interbranche ; 

- �une certification  
correspondant à  
des compétences  
transversales exercées  
en situation professionnelle 
inscrites à l’inventaire par 
la commission nationale 
de la certification  
professionnelle.

FOCUS

fiche 
d’approfondissement

fiche 
d’approfondissement

FOCUS

Comment éviter de 
mettre en difficulté le 
manager de  
proximité face à des 
questions délicates  
du collaborateur  
au cours de l’entretien  
professionnel ?

Il y a une véritable 
responsabilité des 
entreprises à  accompagner 
les managers de proximité 
et à les faire monter en 
compétences par des 
formations dédiées à 
l’entretien professionnel. 
Ces formations doivent être 
complétées, si possible, par 
une préparation entre le 
manager de proximité et 
le service RH.



Les différentes
questions

Développer
l’écoute 
active

Plusieurs types de questions alimentent un dialogue. Toutes n’ont pas le même 
effet. Elles sont illustrées ici d’exemples pris dans des conversations entre deux 
interlocuteurs.

FOCUS

�

Les questions fermées
C’est la forme de question la plus 
simple et la plus concise
Elle appelle une réponse en deux mots maxi-
mum et fixe par avance le type de réponse : 
approbation/désapprobation, oui/non ou une 
précision. Mais elle est inefficace pour com-
prendre les motivations profondes d’un inter-
locuteur. Elle peut servir à recentrer le débat 
si l’un des interlocuteurs s’égare du sujet de 
l’entretien.
Ex de dialogue
Interlocuteur 1 : « … Et je crois qu’au vu de la 
charge de travail du département, ça serait 
bien que je fasse des formations sur le mar-
keting et les bases de données ; comme ça, je  
serais plus à l’aise pour terminer les plannings
… »
Interlocuteur 2 : « Quelle formation vous 
semble prioritaire : une formation axée sur les 
bases de données ou une formation axée sur 
le marketing ? »

Les questions ouvertes
Elles ne cadrent pas la réponse
Elles laissent à chacun une liberté complète 
de s’exprimer. Elles permettent, si elles sont 
bien formulées, d’aborder n’importe quel sujet 
et de rassembler toutes les informations sou-
haitées. Elles sont indispensables pour appro-
cher et résoudre les problèmes délicats. Les 
questions ouvertes suscitent la participation 
des 2 interlocuteurs à l’échange.
Ex de dialogue
Interlocuteur 1 : «… Et c ’est difficile dans le 
contexte actuel de travailler sur les bases de 
données. Je n’y arrive pas, enfin si, mais en 
fait, je crois que je n’ai pas le temps. Vous ne 
vous rendez pas compte mais nettoyer la base, 
c’est beaucoup de temps car l’informatique ne 
nous aide pas beaucoup. »
Interlocuteur 2 : « À quel contexte faites-vous 
allusion ? »
Interlocuteur 1 : « Ben, le contexte difficile qu’il 
y a entre les services, enfin c’est pas toujours 
rose… »
Interlocuteur 2 : « Comment voyez-vous ce 
contexte au quotidien ?  »

Comment pratiquer 
l’écoute active ?

Voici les 9 principes de base de 
l’écoute active :

1. �Laissez votre interlocuteur s’exprimer sans 
l’interrompre.

2. ��Évitez de penser à autre chose quand il 
s’exprime. Un truc : prenez des notes.

3. �Concentrez-vous sur lui : regardez-le lorsqu’il 
parle.

4. �Évitez de préparer votre réponse ou 
intervention pendant qu’il parle.

5. �Exprimez votre intérêt pour ses propos par 
vos mimiques ou hochements de tête.

6. �Demandez des précisions, clarifications ou 
approfondissements.

7. �Posez des questions ouvertes pour avoir des 
réponses larges.

8. ��Posez des questions fermées ou alternatives 
pour avoir des précisions.

9. �Récapitulez et reformulez ses propos pour 
être sûr d’avoir fait le tour.

Entraînement

Comment s’entraîner à l’écoute 
active  ?

1. Demandez à un proche de vous aider.

2. �Proposez-lui de lire trois articles d’un jour-
nal, dont un fait divers, un résultat sportif et 
un éditorial politique ou économique.

3. �Demandez-lui ensuite de vous relater l’ac-
tualité et de vous donner ses commentaires 
personnels.

4. �Prenez un bloc-notes et notez l’essentiel de 
ses propos.

5. �Posez-lui au moins une question ouverte 
sur chacun des 3 articles évoqués.

6. À la fin, reformulez ses commentaires.

7. �Quand vous êtes sûr d’avoir suffisamment 
compris, cessez la prise de notes, prenez 
son journal et comparez-le avec vos notes : 
si votre restitution des 3 articles est fidèle, 
vous avez bien écouté !
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FOCUS

Quelles questions
utiliser ?

Lorsque vous êtes en
situation d’écoute active, 
mettez l’accent sur les 
questions ouvertes,  
fermées, neutres. Vous 
restez ainsi en position de
dialogue sans chercher
un effet autre que la  
découverte du message  
de votre interlocuteur. Il y a 
de fortes chances qu’il
apprécie cet effort !

Conseil

La prise de notes rapide
Sans aller jusqu’à une
formation à la sténo, vous 
pouvez vous entraîner
en suivant ces sept conseils :
1. �Supprimez les voyelles 

de fin de mot
2.� �Supprimez les doubles 

consonnes et les lettres 
muettes

3. �Supprimez les accents, 
tirets, guillemets et la 
ponctuation

4. �Utilisez un maximum 
d’abréviations

5. �Utilisez les symboles  
+ - X et des flèches

6. ��Simplifiez les mots  
« business » devient  
« biz »

7. �Simplifiez les  
terminaisons  
« finalement »  
devient « finalt »

Référentiel

Se préparer aux entretiens
• ��Comportement 

Développer son empathie 
et son envie d’entrer en 
communication.

• �Outils
Se munir d’un bloc-notes.

fiche 
d’approfondissement

fiche 
d’approfondissement



Date de l’entretien                                                  Date                

Collaborateur 

Entretien
professionnel
Grille d’auto-évaluation
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Utilisez cette grille d’auto-évaluation après chacun de vos entretiens 
professionnels. Fixez-vous 3 axes de progrès pour vos entretiens suivants.

Analyse de l’entretien

Critères Commentaires

L’entretien a démarré à l’heure prévue et il 
n’y a pas eu d’interruption tout au long de 
l’entretien

- 0 +

Mon collaborateur et moi-même avions 
préparé notre entretien - 0 +

L’entretien s’est déroulé dans un climat 
détendu et cordial - 0 +

L’entretien a été l’occasion de se dire des 
choses que nous n’avions pas l’habitude de 
nous dire

- 0 +

L’entretien m’a permis de découvrir des 
facettes de mon (ma) collaborateur(trice) que 
je ne connaissais pas

- 0 +

L’entretien a été l’occasion d’initier chez mon 
(ma) collaborateur(trice) des changements de 
comportements et d’attitudes

- 0 +

À la fin de l’entretien, un plan de 
développement a été établi - 0 +

Le plan de suivi de l’entretien a été planifié 
dès la fin de l’entretien - 0 +

Indiquez ici les 3 difficultés rencontrées au cours de l’entretien... ... et les 3 principaux axes de progrès pour le prochain entretien

Évaluation

Plan de progrès

GLOSSAIRE
Entretien annuel
L’entretien annuel ou entretien d’apprécia-
tion n’a aucun cadre légal ou conventionnel. 
C’est une pratique manageriale courante au 
sein des entreprises consistant à réaliser  
périodiquement un point entre le manager et 
son collaborateur permettant de faire le bilan 
de la période écoulée et de fixer les objectifs 
et les plans de progrès associés (notamment 
actions de développement et de formation). À 
la suite de la réforme de la formation 2014, les 
entretiens professionnels doivent être impéra-
tivement distincts de ce type d’entretien.

Entretien professionnel
L’entretien professionnel est réalisé tous les 
deux ans et “permet à chaque salarié d’être 
acteur de son évolution professionnelle“.
Tous les 6 ans, il permet de faire un état  
récapitulatif du parcours professionnel du  
salarié.
Il est impérativement distinct de l’entretien  
annuel.
Il est formalisé par écrit et ses conclusions 
sont enregistrées.
Il se substitue à tous les entretiens pro-
fessionnels existants tels que les entr 
etiens de retour de congés de maternité,  
parental, de soutien familial, bilan d’étape pro-
fessionnel et est donc systématique pour les 
salariés reprenant leur activité à la suite de 

ces différents congés ainsi qu’à la suite d’un 
congé d’adoption, d’arrêt longue maladie, sab-
batique, ou à l’issue d’un mandat syndical ou la 
suite d’une période d’activité à temps partiel.
Les instances représentatives du personnel 
sont informées chaque année du nombre de 
salariés ayant bénéficié, dans l’année, de ce 
type d’entretien.

CEP
Le Conseil en Évolution Professionnelle ou 
CEP est un nouveau dispositif de formation qui 
se situe entre l’entretien professionnel et le  
bilan de compétences.
Il permet à toute personne en activité de béné-
ficier d’un conseil personnalisé lui permettant 
d’identifier ses aptitudes et compétences pro-
fessionnelles et de l’aider dans son orientation 
professionnelle.
Les prestataires de conseil en évolution pro-
fessionnelle interviennent à partir d’un cahier 
des charges élaboré par le SPRO.

CPF
Le compte personnel de formation ou CPF 
remplace le DIF à compter du 1er janvier 2015. 
Il permet de suivre une formation qualifiante. Il 
s’adresse à tous publics en activité (par consé-
quent hors retraité).

fiche 
d’approfondissement

fiche 
d’approfondissement



P
ho

to
s 

de
 p

re
m

iè
re

 d
e 

co
uv

er
tu

re
 : 

©
C

N
IE

L,
 ©

ag
ri

cu
lt

ur
e.

go
uv

.fr


