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Appréciation des performances et rémundration...

Concurrence, compétition et performance ont été
propulsées en valeurs moteurs par les années 80. Le
"Culte de la performance” fut clamé dans tous les do-
maines économiques, financiers, politiques et spor-
tifs [1]. Parallelement, la quéte de I'équité, le souci de
justice se sont développés dans un environnement
d'instabilité de marché et de croissance du chdmage.
L'entreprise n'a pas échappé a ces phénomenes : son
systéme d'appréciation des résultats et des perfor-
mangces, ainsi que le lien qu'il entretient avec les ré-
munérations distribuées, ont €té eux-mémes profon-
dément affectés.

Loin des effets de mode, des raisons plus profondes
ont animé cette évolution et Ia recherche gu'elle sus-
cite en ce domaine. Les unes sont d'ordre socioéco-
nomique. Elles concernent d'une part le ralentisse-
ment de la croissance qui contraint les organisations
a sélectionner au mieux leurs capitaux technique et
humain et & contrbler leurs résulats par souci de ren-
tabilité. Elles apparaissent d'autre part dans 1'élé-
vation des niveaux de formation, occasionnant des
entrées de personnel de qualification supérieure aux
salariés déja en poste et dans la relative pénurie, sur
le marché du travail, de main-d'ceuvre qualifiée [2].

Les autres raisons sont d'ordre technique et portent
sur lintroduction de nouvelles technologies de pro-
duction et d'information dans les entreprises. L'orga-
nisation du travail est ainsi modifiée par la dématé-
rialisation croissante du travail direct et la montée
connexe de 'abstraction et la complexification du
travail en général [3). Ces changements organisation-
nels se traduisent de fait par de nouvelles qualifica-
tions et de nouveaux profils pour les différents types
d'emploi.

La conjonction de ces mutations techniques, écono-
miques et sociales, ainsi que la relative lenteur d'a-
daptation de la formation initiale aux besoins des en-
treprises, semblent les conduire & reconsidérer leur
systéme d'appréciation des performances et a se poser
deux types de questions :

- peut-il exister un lien équitable entre la perfor-
mance d'un individa ou d'une équipe et sa rému-
nération, c'est-a-dire le juste salaire existe-t-il ?

- si ce lien existe, conduit-il au salaire d'efficience,
garant d'un performance future ?

La présente étude a donc pour objet d'éclaircir quel-
que peu ces questionnements. Dans un premier ternps,
nous analyserons la complexité de la relation Appré-
ciation des Performances/Rémunération, en ce qui
concerme notamment la mesure de cette performance.

Nous développerons dans un second point, Ia possible
liaison entre la rémunération et ses effets sur la per-
formance et nous tenterons de dégager d'autres for-
mes de rémunération, plus éducatives que monétaires.
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1- DE L'APPRECIATION A LA REMUNERATION :
LE MYTHE DU JUSTE SALAIRE

Dans un contexte de vive concurrence et de raccour-
cissement du cycle de vie des produits, le contrle et
la maitrise des coiits s'imposent. Le principe est & la
rationalité des actions, c'est-a-dire qu'il est vital de
connaitre l'efficacité, 1a rentabilité d'un projet ou
d'un travail, consommateurs de ressources et d'éner-
gie rares et cotiteuses.

L'appréciation apparait ainsi comme le moyen de
controler les résultats et de vérifier si les qualifica-
tions de l'individu sont toujours conformes au poste
occupé. L'analyse de la contribution du personnel
détermine normalement la rétribution adéquate.

Cette quéte du "juste salaire” a toujours été I'un des
enjeux fondamentaux dans la conception des modes
de rémunération dits efficaces. L'individualisation
des rémunérations et leur hausse, la liaison des salai-
res aux résultats et a la productivité en sont les exem-
ples actuels.

Cependant, la volonté de définir et d'accorder le “jus-
te salaire” se heurte aux ambiguités de cette notion.
Sur fe plan des politiques concrétes de rémunération,
de nombreux problémes surgissent : l'articulation
entre qualification du travail (évaluation du poste) et
qualification de l'individu (évaluation des person-
nes), entre rémunération A la performance indivi-
duelle et rémunération a la performance collective.

De plus, si les caractéristiques du travail permet-
taient jusqu'aux années 80 de mesurer par un calcul
simple et mécanique le rendement du personnel, il
s'avere difficile depuis d'apprécier les résultats indi-
viduels d'un travail d'équipe ou les fruits immaté-
riels d'une tache complexifiée. ;

Le probléeme qui se pose désormais & l’appréciateur
est "Que mesurer dans le but d'une rémunération
équitable 7. - e

Cette difficulté de la mesure se trouve a plusieurs ni-
veaux : .

- quels types de résultats ?

- quelles performances ?

- les performances de quels salariés ?

1 - Quels types de résultats ?

La difficulté qui préoccupe actuellement les appré-
ciateurs est 'impossible définition de standards, de
modaules, de critéres pour évaluer les résultats d'un
travail. En effet, I'évolution conjointe de I'environ-
nement économique et de la technologie a trans-
formé la représentation des processus de production
de biens et services et rendu caduc la standardisation
des résultats en tant que mécanisme de coordination.

Les principales caractéristiques sont que nous sommes

passés :

- d'un travail sur des pices, oll les objets sont mani-
pulés, & un travail sur des signes, oil est traitée de
l'information,

- d'un travail 2 la chaine, au rendement quaiifiab"‘le, a
un travail en réseau, ol le collectif prévaut sur l'in-
dividuel,

- de flux prédéterminés en volume et en nature 3 des
flux variables,

- de la propriété d'additivité des cofits de production
a la nécessité d'une évaluation plus globale,

- d'une part de cofts directs importante & une pro-
portion quasi inverse des codits indirects.

Pour P. Lorino, la part des coiits directs représentait
pres de 75 % du total des cofits ; aujourd'hui, efle
r'est plus que de 25 % [4].

Nous notons donc ici I'existence d'un réel probléme
pour le contrdle de gestion et pour 'appréciation des
résultats. Cherchant a pallier cet inconvénient, diver-
ses organisations ont développé des méthodes moins
objectives d'appréciation, en se focalisant sur la per-
sonne, sur les comportements, voire sur son poten-
tiel [5].

Ces diverses approches ne résolvent pas le probléme
de la mesure. D'oil la nécessité, soulignée par P. Lo-
rino, d'un renouvellement profond des approches
managgériales de I'efficacité d'une organisation et des
formes comptables de valorisation des facteurs qui
contribuent & la production. Les changements réels
escomptables des comportements ne peuvent désor-
mais se faire sans transformation profonde de cette
technologie invisible que constituent les outlls de
gestion [6].

En conséquence, 'appréciation en tant qu outxl de ges-
tion se détache peu a peu de la mesure statique des
résultats, sous forme de contrdle, pour se transfor-
mer en appréciation des performances, moins per-
ceptibles. A juste tifre, nous pouvons remarquer que
face a la complexification du travail et a I'immatéria-
lité des résultats, le vocabulaire devient lui-méme
flou : aux termes de rendement et de productivité
développés depuis les années 20 jusqu'a la fin'des
"Trente glorieuses" se substitue un vocable plus im-
précis de mérite, de performance et de progrés.

Appréciation performance |
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De ce fait, devant I'impossibilité d'établir des critéres
stables, la vision dynamique du résultat se développe
et en privilégie les raisons et les fondements. Un sys-
tdme correctif fait place & une appréciation préventi-
ve, inspirant la confiance.

Cette conception fait référence & la traduction que
T'on peut donner du contrdle des résultats. Sous l'ac-
ception frangaise, le contrdle vise a la surveillance, il
est donc de type correctif.

Les significations japonaise et anglo-saxonne se por-
tent, quant  elles, plus sur la maitrise d'un proces-
sus (c'est le signal pour agir) pour la premiére et sur

la maitrise de cotits (c'est donner Quitus) pour la se-

conde.

L'approche francaise privilégie ainsi la question de

savoir si le produit (le résultat ou le salarié lui-mé-

me) est conforme pour pouvoir rémunérer le "juste

effort”. A Yinverse, l'approche préventive tend a sa-

voir quel est le meilleur processus ? Et :

- si le processus est stable,

- si les différentes taches sont clalrement identifiées et
définies,

- si, pour ces taches, les ressources nécessaires sont .

bien caractérisées et disponibles.

Cependant en inspirant la confiance, cette approche |

n'évite pas les dysfonctionnements. L’homme n'est
pas infaillible et générera plus ou moins de la non-
performance, comme de la non-qualité. Comprendre
ce qu'est la performance, c'est, nous semble-t-il, ré-
duire ce risque.

2 - Quelie performance ?

Nous avons vu précédemment que le résultat d'un
travail n'était pas seulement le fruit de la mise en
ceuvre de moyens et de ressources. Il est I'aboutis-
sement d'un processus complexe de relations [7]. La
perfomance, empruntée au vocable sportif, indique
alors le dépassement de I'objectif, le progrés établi.
Apprécier la performance semble plus difficile enco-
re que la mesure du résultat car elle renvoie & la glo-
balité d'un résultat influencé par I'environnement in-
trinséque de l'individu (son niveau de formations
initiale et professionnelle, son ancienneté, son salai-
re, ses problémes familiaux ou relationnels...} et par
un environnement extrinséque (les données écono-
miques, sociologiques, juridiques, la modification de
la structure...). Ne pouvant naturellement tout pren-
dre en compte, nous nous proposons de formaliser la
performance a apprécier comme suit :
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Appréciation des performances ¢t rémunération.... .

k représentant le premier niveau de performance, il est dépen-
dant du niveau de salaire initial (S1), de la qualification de I'a-
gent {Q), de son anclenneté dans l'entreprise ou le poste (Ac) et
de son niveau de formation dans l'entreprise (FB).

dn ou degré de progrés, indique la performance, I s'établit en
fonction du salaire antérieur (Sn-1), du niveau de gualification
{Q), de l'ancienneté {Ac) et de la formation dont il a bénéficié
(F3).

Rins Rpns Ren représentent respectivement la rémunération
de la fonction occupée, la rémunération de la performance
individuelle ou de I'équipe et enfin celle des résultats globaux
de Fentreprise,

11 s'ensuit naturellement une complexification accrue
de l'appréciation des performances. Mais, cette for-
malisation a au moins l'avantage de ne pas limiter la
performance & un résultat quantifiable et de tenir
compte de variables jugées importantes au vue du
contexte économique et social.

Enfin, I'état de ce contexte en termes de structure de
qualification et de formation, peut nous donner quel-
ques indications quant a T'appréciation de la perfor-

~mance d'une catégorie de salariés.

3 - L'appréciation, pour quels types de salariés ?

La structuration de Féconomie en termes de qualifi-
cation et de niveau de formation se caractérise statis-
tiquement par une élévation du niveau de formation
[8] et par le développement de carriéres ne touchant
pas a la production (23 % seulement des ingénieurs
se tournent vers cette activité).

De ce fait, les organisations vont étre confrontées & une
offre de travail de plus en plus formée, donc exi-
geante. Par ailleurs, le gonflement de la population
des niveaux intermédiaires va contraindre les direc-
tions des ressources humaines a faire évoluer I'ap-
préciation la concernant vers un systéme plus global,
mettant en relation rémunération, avancement et dé-
veloppement personnel. J.-L.Terrade note a ce pro-
pos qu'il est plus difficile actuellement d'apprécier
objectivement les résultats (ou le comportement) des
ouvriers et des employés que des cadres [9]. De plus,
dans la mesure of1 des équipements de plus en plus
sophistiqués sont confiés a ces personnels, il est né-
cessaire d'en apprécier les efforts et performances.

Au regard de ces indications, il semble difficile d'éta-
blir avec rigueur une appréciation de performance, no-
tamment pour des non-cadres, ce qui conduit & pen-
ser que la liaison qu'elle peut entretenir, dans un
souci d'équité, avec le systéme de rémunération n'est
pas simple.

L'idée n'est pas de proner un systéme plus sophisti-
qué mais d'en développer un plus proche de la réa-
lité [10). Connaitre ce que 'on apprécie, c'est savoir
comment I'apprécier et comprendre pourquoi un tel
résultat a été obtenu (bon ou mauvais).

' N. DEBSKI-SAMIER



Dans ce cas, la rémunération récompensera au mietix
les efforts qui ont mené & la performance. L'idée de
"juste salaire" correspondra a celle de "juste effort".

Jusqu'd présent nous n'avons appréhendé en partie

que la phase technique qui pouvait lier la perfor-
mance et sa rémunération, c'est-a-dire le “calcul” et
I'appréciation de la premiére pour justifier la se-
conde.

SYSTEME COMPLEXE DE RELATIONS

RELATIONS Avec En Avee Avec "Tespace
/’ . "soi-méme” . "faced face” "I'environnement proche” socioculturel”

» Connaissance et * Relations de travail o Intégrationdun * Montée de
appréciation de ses avec le supérieur  groupe de travail Vindividualisme
compétences - hiérarchique oule » Interdépendance » Elévation des niveaux

LINDIVIDU s Situation hiérarchique subordonné o Performances partagées de formation

+ Connaissance " & Stratégies d'acteur » Relations s Vieillissement
du rble et du poste + Equité des contributions cadres/non cadres de la population

* Besoins professionnels et des rétributions ¢ Equité ou compétition * Chomage

¢ Dirigeants et syndicats
o La performance du.. « Position du groupe ¢ Contribution de sa ¢ Esprit d'équipe
groupe est fonction par rapport & un autre performance & celle ¢t solidarité
: decelledesindividus ~ | * Image percue par del'ensemble collective
LE GROUPE » Cohésion interne les autres » Définition de son réle @ Culture de groupe
et climat favorable (clients, fournisseurs) et de ses objectifs - '
4 la performance o Relations entre fonction-
nels et opérationnels

e Maintien desastructure | o Développementde  Appartenance 2 un # L'enireprise en tant

interne et poursuite de critéres de performances secteur économique que cellule "familiale”
L'ORGANISATION ses objectifs socio-éoonomiques particulier de travail

* Développement d'une ¢ Intensité forte ou faible (industrie/service) ¢ Cellule de formation
stratégie et culture de la concurrence = Mission de I'organisation continue
propres ° Notion d'efficacité et professionnelle

Or, il n'est pas sGr qu'une telle liaison, méme équi- II- DE LA REMUNERATION

table, satisfasse les attentes des collaborateurs. La théo-
rie du salaire d'efficience s'en trouve ainsi limitée.
Dans un environnement stable, caractérisé par une
demande peu diversifiée et une offre peu concur-
rentielle, Furgence de la polyvalence est moins pe-
sante. Mais, lorsque l'environnement économique
des entreprises se traduit par une concurrence exa-
cerbée et par un fort taux de chdmage, la préoccu-
pation des cadres et des non-cadres peut ne pas étre
celle d'obtenir uniquement de fortes rémunérations.
Des besoins de formation et de developpement des
compétences peuvent étre exprimés et resoudre Ie
probléme de l'incitation a l'effort.

L'hypothése qui sous tend ainsi notre pensée est qu'il
peut exister une relation entre la structure de qualifi-
cation du poste occupé, la nature des besoins expri-
més par 'individu et I'état de 'environnement socio-
économique. e s ’

L SympOosStum NS 50 e

AU DEVELOPPEMENT DES PERFORMANCES

Pour mieux comprendre la difficulté de cette rela-
tion, nous empruntons & Herzberg et & Maslow leurs
théories respectives de la motivation et des besoins
[11].

Les travaux d'Herzberg ont conduit & distinguer les
facteurs de satisfaction, dits encore de "santé menta-
le", provenant du besoin humain de réaliser toutes
ses potentialités, pour obtenir la perfection, des fac-
teurs de dissatisfaction, ou facteurs "d'hygiéne au
travail" plus relatifs a I'environnement.

Les premiers concernent Favancement, la promotion,
la reconnaissance, le développement personnel... Les
seconds regroupent ce qui est extrinséquement iié
I'environnement du travail, c'est-a-dire les conditions
de ce travail, les relations personnelles et le salaire.




Herzberg note alors que si I'absence des premiers ne
provoque pas de dissatisfaction, la présence en revan-
che des seconds n'implique pas la satisfaction des in-
dividus,

H semblerait donc que la motivation du personnel,
tendant vers plus de performance par exemple, ne
soit pas dépendante uniquement de la rémunération
du travail effectué, mais que I'avancement, la forma-

tion, le développement des compétences en sont aus-

si les garants.

Quant 4 la théorie sur la hiérarchie des besoins de
Maslow, elle nous conduit & penser que selon la caté-
gorie socio-professionnelle ou la classification 2 la-
quelle appartient l'individy, la réponse donnée a ses
attentes par le systéme d'appréciation sera différen-

-

ciée,
1 - Diversité des rémunérations et types de besoin

Au regard des diverses formes de rémunération, il
semble qu'actuellement le salaire a trois composan-
tes, I'une fixe et deux variables :

Salaire = R fonotion + Rpérforma‘me + Rr(mlta_t d'éntreprise

fixe - variable -

- une rémunération 4 la fonction, c'est-d-dire un fixe

. valorisant une contribution attendue a priori (c'est
la notion de poste occupé, d'objectifs),

- une rémunération de la performance qui compléte
la précédente valorisation par une mesure a poste-
riori de I'écart entre l'attente et la réalité. Nous y
distinguerons les formes pécuniaires des formes
menant au développement des compétences de I'in-
dividu,

- et enfin une rémunération établie en fonction des ré-
sultats de l'organisation de 'entreprise.

A - Rémunération de type pécuniaire

a - Rétribution monétaire fixe .

La rémunération a la fonction fixe un salaire déter-
miné par les caractéristiques du poste & tenir. La te-
nue de ce poste sera "contrdlée” par un ensemble de
procédures visant & cerner 'action du salarié en te-
nant compte de la complexité des taches. 5i cette for-
mule a I'avantage de la simplicité d'emploi, elle ne
garantit toutefois pas a I'entreprise la motivation de

ses agents.

Une politique de rémunération plus compléte et une
gestion de carritre appropriée peut pallier cet incon-
vénient {12]. D'autres types de rétributions se met-
tent donc en place pour tenir compte de la perfor-
mance individuelle ou de I'équipe et des résultats de
I'entreprise. - '

-Apprdciation des performances ct rémunération...

b - Rétributions monétaires variables

Afin de récompenser le progrés individuel et Peffort

global qui ont conduit 'organisation & faire des bé-

néfices, une approche financiére a été développée.

La rétribution de la performance se fait alors sous

formede:

- prime, versement monétaire immédiat récompen-
sant I'individu ou I'équipe. Son avantage est qu'elle
peut &ire un stimulant a la compétition entre indi-
vidu.

Mais dans un systéme-entreprise ot le résultat du
travail est fonction de l'ajustement mutuel et donc de
Yeffort de chacun, le travail en équipe se satisfait mal
d'un bonus qui géne la cohésion du groupe. De plus,
de par son caractére de court terme et d'objectifs an-
nuels, il n'engage pas le salarié a s'investir sur des
objectifs & plus long terme et & s'impliquer dans un
projet pour accroitre la performance globale de l'or-
ganisation.

Quant & récompenser l'effort global, des formes de
salaires différés sont prisées :

- la participation aux fruits de I'expansion au carac-
tére obligatoire, a pour but de motiver l'ensemble
des salariés & travailler en commun.

Mais elle ne peut s'appliquer a toutes les organi-
sations. L'obligation de dégager des résultats posi-
tifs ne permet pas aux administrations, méme pri-
vées comme les caisses de sécurité sociale d'assurer
de telles rémunérations. Ces organisations sont de
ce fait contraintes de développer d'autres stimu-
lants de la performance, différents des formes pé-
cuniaires ; nous les examinerons plus loin.
Vintéressement, lui aussi fonction du bénéfice réa-
lisé par I'entreprise ou groupe se distingue de la
participation par son caractére plus volontaire du
versement. Son montant est pondéré par des élé-
ments jugeés pertinents pour les objectifs de I'entre-
prise (indice d'assiduité, indice de satisfaction de la
clientle...).

£l

Les modalités de paiement de cette rémunération se

font sous deux formes :

- un versement immédiat indiquant au salarié sa con-
tribution 4 la réalisation du bénéfice ;

~ Yutilisation d'un plan d'épargne bloqué sur un comp-
te rémunéré, différant le versement.

* Ce plan d'épargne d'entreprise permet ainsi aux
salariés qui ont choisi cette formule de compléter
leur épargne. Cette solution est de plus en plus utili-
sée par les entreprises qui y voient le moyen de fidé-
liser les salariés. Elle garantit par ailleurs aux salariés
la possibilité de subvenir & des besoins futurs inat-
tendus.

* Enfin, avec les développements spéculatifs des

jeux boursiers, les entreprises cotées en bourse ont la
possibilité d'offrir & leurs cadres de haut niveau des

. N.DEBSKISAMIER -



stocks options, les mettant en relation avec leur posi-
tion sur le marché boursier, ce qui peut étre risqué.

La question que 1'on se pose désormais est de savoir si
ces rémunérations directes ou différées répondent a
tous les besoins sociaux exprimés (ou latents) par les
salariés. N'y aurait-il pas des problématiques-diffé-
rentes selon la population et le niveau de qualifica-
tion auxquels s'appliquent ces rémunérations ?

B - Récompense monétaire de Ia performance et be-
soins sociaux

Les performances individuelles et d'ensemble n'ont
été jusqu'a présent rémunérées que par des éléments
tangibles (le salaire) susceptibles de motiver le per-
sonnel en vue d'un progrés futur. La théorie du sa-
laire d'efficience, reposant sur I'idée d'une corréla-
tion positive entre salaire et productivité, a large-
ment participé a la diffusion de ce type de rétribu-
tion.

Néanmoins, au regard de I'évelution des qualifica-
tions, de la multiplication du nombre de chdmeurs et
de la complexification croissante des taches & effec-
tuer, il nous semble opportun de connaitre les modi-
fications de comportement et les attentes des salariés
en terme de suivi de la performance.

Pour cela revenons A 'échelle des besoins de Masléw.

Accomplissement personnel

Reconnaissance
Estime de soi

Participation
(vie de groupe)

Sécurité et sireté

Physiologique

Si au cours du développement de ses compétences le
salarié tend & satisfaire ses besoins de rang supé-
rieur, il apparait que les diverses rétributions pécu-
niaires examinées au paragraphe précédent ne peu-
vent correspondre qu'a des types particuliers de sa-
lariés et ne s'appliquent qu'a certaines situations [13).

* La prime, nous I'avons vu, gréve la cohésion d'un
groupe et montre du doigt le personnel le plus
“méritant”. Elle casse I'unité et la reconnaissance de
lI'individu par I'équipe.
Elle peut donc convenir & des cadres privilégiant la

compétition mais sied mal aux employés et non ca-
dres qui ressentent le besoin d'étre reconnus par le

groupe.

¢ La participation et I'intéressement peuvent contri-
buer & donner au salarié l'envie de partlc:per a ]a
- réussite de la société. -
Mais en ce qui concerne i'mteressement le r:sque
de démotivation, de dissatisfaction est que Ia hié-
rarchie impose souvent le choix des pondérations
pour le calcul de l'intéressement, sans négociation
avec le personnel.
Cependant, ces rémunérations privilégiant la sécu-
rité (intéressement placé) et la reconnaissance du
travail de chacun peuvent satisfaire tant les cadres
que les autres fonctionnels.

» Quant au plan d'épargne d'entreprise, il semble peu
prisé par les cadres qui disposent en général d'une
capacité d'épargne plus importante que les autres
salariés, d'autant que les versements subventionnés
par I'entreprise sont plafonnés. Ils sont donc plus
attirés que les employés par des placements rému-
nérateurs tels que les stocks options.

Se profilent ainsi des types de rémunération, rétri-
buant la perfonnance individuelle ou organisation-
nelle, qui correspondent & des besoins spécifiques
aux familles de salariés (cadres a haut potentiel, ca-
dres moyens, employés...), besoins essentiellement
révélés par le contexte socio-économique actuel. L'al-
iongement probable de I'dge de la retraite ainsi que
les difficultés liées a son financement, par exemple,
font entrevoir d'autres attentes telle que l'assurance
par capitalisation d'une retraite effectuée au sein de
l'entreprise, autre forme de besoin de sécurité expn-
mée par le personnel.

'i‘outefms, nous l'avons dit, la performance est le ré-
suitat d'un tout que I'on ne peut récompenser ou édu-
quer avec le seul élément salarial.

Et si la présence des "facteurs d’hygiéne au trava:i",
comme le salaire, n'assure pas une totale satisfaction,
alors il est nécessaire de lier la performance a d'au-
tres "facteurs de satisfaction”; c'est-a-dire a des for-
mes éducatives ou promotionnelles concourant au dé-
veloppement personnel et a la performance de I'en-
semble. :

2 - Récompenses de type éducatif

Dans la premiere partie de cette étude, nous avons
montré le caractére nécessairement préventif de 'ap-
préciation des performances. A une surveillance &
dominante corrective, inspirant la méfiance, tend a
se substituer un systéme appréciatif de type éducatif,
privilégiant 1a dynamique et la relativité de cette
notion de performance.

Nous avons noté que Fobjectif de ce systéme n'est pas




de se complexifier ni d'étre trop sophistiqué. L'ap-
préciation d'une performance de plus en plus globa-
le doit conduire & une vision elle-méme globale du
résultat obtenu. Son objet est ainsi de détecter les va-
riables influencant latteinte, le dépassement, voire
I'échec de l'atteinte, des objectifs.

Des lors, en fonction des besoins dégagés par I'ap-
préciation et de ceux exprimés par l'organisation en
termes de mobilité interne et externe des emplois,
sont mis en place des séances de formation. Leur na-
ture éducative a pour objet de faire évoluer les apti-
tudes, ou dispositions, vers des capacités ou possibi-
lités d'action, pour les transformer finalement en com-
pétences [14].

Il semble désormais que pour promouvoir la perfor-
mance organisationnelle ce soit e bon fonctionne-
ment de la chaine

APTITUDES sssmemip- CAPACITES masmusneie- COMPETENCES
qui importe.

Cette relation peut paraitre théoriquement évidente,
mais au regard des divers travaux menés aux Etats-
Unis et en France sur l'appréciation des performan-
ces de personnel non-cadre, il ressort une profonde
insatisfaction sur le suivi éducatif de 'appréciation.

Or, le fait d'entretenir et de promouvoir la connais-
sance et I'expérience le long de cette chaine corres-
pond a la vision préventive de I'appréciation. Son r6-
le n'est plus seulement de corriger et rectifier les dys-
fonctionnements, il est aussi de les éviter, de les pré-
venir en s'éduquant elle-méme (les systémes d'ap-
préciation des performances participent aussi & la
connaissances du mauvais fonctionnement de l'orga-
nisation) et en rééduquant le personnel apprécié.

Selon J. Minot, "les dysfonctionnements ne seront
plus seulement percus comme des “erreurs”, selon le
critere logique, comme des "ratés” ou des "pannes”,
selon le schéma mécaniste, mais selon un modéie
biologique, comme des réactions contenant presque
tonjours quelque chose de positif jusqu'a travers les

manifestations pathologiques" [15].

De ce fait, si le degré de progrés (dn) est insuffisant,
le salaire en tant que facteur de dissatisfaction n'est
pds seul en cause. Une formation inadaptée, un avan-
cement & I'ancienneté peuvent aussi étre responsa-
bles de cet échec.

L'exemple de l'appréciation des performances dans
les caisses de sécurité sociale est & ce sujet inté-
ressant. Les salariés sont appréciés annuellement sur
la base de cinq critéres pour les employés et de six
pour les cadres. Le suivi rémunérateur est double :

Appréciation des pcrfoi‘umncbs ct rémundration...

tous les deux ans, le salaire progresse & I'ancienneté,
et chaque année au choix, le salarié voit son revenu
augmenter en fonction de sa performance.

Mais ce systéme n'est pas infini. Dés que Findividu
atteint les 40 % d'augmentation de son salaire, c'est
l'avancement & l'ancienneté qui prévaut. L'apprécia-
tion n'est plus qu'un " contrdle annuel " du travail ef-
fectué et une note invariable. Elle ne motive plus le
personnel puisque la performance n'est plus pécu-
niairement rémunérée. D'autres facteurs de satisfac-
tion doivent donc prendre le relais pour que le degré
de progrés soit satisfaisant,

Ces facteurs ne touchent pas seulement la relation
entre l'individu et ses besoins en formation ou les
désirs de développer son potentiel ; ils mettent aussi
en rapport l'individu et I'unité de travail dans la me-
sure ol les objectifs & atteindre et son réle doivent
gtre clairement définis. Ii peut ainsi se situer dans un
espace de travail et connatire, grace a Fappréciation,
ses capacités et compétences.

" CONCLUSION

Au regard des quelques relations qui ont pu étre dé-
gagées dans cette étude, il semble que J'appréciation
des performances prise dans sa globalité n'établit pas
une relation simple et unique avec le systéme de ré-
munération. Elle apparait plus comme un des mo-
yens de dynamiser les résultats d'une unité de tra-
vail, tentant d'améliorer aussi bien les données amont
(objectifs, ressources) qui conduisent au résultat, que
les données aval (suivi monétaire et éducatif de l'ap-
préciation) garantes de performances futures. Elle
remet en question 'analyse du juste salaire, de par la
difficulté de mesure des résultats d'un travail et dé-
passe la théorie du salaire d'efficience par l'expres-
sion différenciée des besoins individuels.

La complexité grandissante des tiches a effectuer et
des relations entre I'environnement du travail et les
comportements du personnel fait évoluer I'appré-
ciation vers un systeme global qui ne rémunére plus
"tous azimuts" les performances individuelles et or-
ganisationnelles, mais les éduque en cohérence avec
les politiques d'emploi de l'entreprise et les attentes
professionnelles des salariés. Par ailleurs, du fait que
les réponses en termes de formation initiale ne pro-
duiront leurs effets qu'a moyen terme, les entreprises
vont &tre conduites a repositionner leur gestion de
I'emploi pour jouer, & travers 'appréciation, sur tou-
te la gamme des actions internes (mobilité interne et
externe, formation, développement des compétences).

A Tinstar d'une assurance-qualité, I'appréciation de-
vient une "assurance-performance” veillant au bon
fonctionnement du processus et au suivi rémunéra-
teur adéquat.

N. DEBSKI-SAMIER -
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