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égard.

L'entretien individuel d'appréciation est de plus en plus introduit au sein des grandes entreprises de service
public. Il est vrai que cet outil de GRH, parce qu’il est facteur de transversalité, apparait comme un levier de mobilisa-
tion naturel. Pourtant, sa mise en place dans les services publics suscite des prises de position contradictoires : derridre
son apparence universelle, l'appréciation individuelle introduit une nouvelle logique de gestion dans les services publics.
Sa mise au point révéle un probleme de légitimité, confirmé par la grande variété des représentations du personnel 4 son

INTRODUCTION

Parmi les moyens qui permettent & la gestion
des ressources humaines (GRH) d'étre transversale et de
s'immerger dans le fonctionnement quotidien de l'entre-
prise, Vappréciation des performances figure en bonne
place. En effet, au travers de Facte d"évaluation d"un col-
laborateur par son supérieur hiérarchique, la GRH «
déconcenirée » est officiellement au service de toutes les
unités et de tous les métiers. Dans tous les bons manuels,
'existence d'un systéme d'appréciation est d’ailleurs
présentée comme la condition sine qua non du profes-
sionnalisme. Cet outil de gestion, facteur de transversa-
lité, apparait donc naturel, et devrait & ce titre irriguer
toutes les entreprises, y compris celles qui, avec des sta-
tuts divers, sont en charge d’un service publicl. Appa-
remment, ce qui est transversal est ausst universel.

De fait, on observe dans ce type d’entreprises
une évolution significative vers la mise en place d'une
évaluation des performances individuelles, formalisée
par un entretien entre ’agent et son encadrant. Pour-
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tant, tout Je monde n'y voit pas un plus grand profes-
sionnalisme, loin s’en faut : en face de ceux qui justifient
cette pratique nouvelle en revendiquant un « Etat mana-
ger » sachant « mobiliser ses troupes »2, nombreux sont
ceux qui y volent « la privatisation du social comme
pendant & la privatisation du service »3. Faux procés, ou
discorde révélatrice ? Résistances mineures et passa-
geres, ou signes révélateurs d'un enjeu d’importance
pour la GRH des services publics aujourdhui ?

L'existence d"un tel débat autour de 1'apprécia-
tion permet & tout le moins de poser I'hypothése suivan-
te : la mise en place d'un systéme d’appréciation dans les
services publics, si elle permet & la GRH de ces organisa-
tions d'étre effectivement plus transversale, ne constitue
pas un acte naturel, ni évident. Trois arguments peuvent
étre avancés : tout d’abord, l'apparition d'un systéme
d'appréciation individuel est le signe d'une nouvelle
logique de gestion (I} ; ensuite, la mise au point d'un tel
systeme ne se fait pas sans de nombreuses incertitudes
(I} ; enfin, son introduction pratique fait apparaitre une
variété irréductible de représentations (III).




I - APPARITION DE L'APPRECIATION
INDIVIDUELLE DANS LES SERVICES
PUBLICS : UNE NOUVELLE LOGIQUE
DE GESTION

Au cours des derniéres années, les services
publics ont adopté de nombreux outils de gestion mis
au point ailleurs (projets de service, etc.) ; il est donc
tentant de ne voir dans l'appréciation individuelle
qu’un exemple de plus d’outil importé. Il nous semble
cependant qu'il y a en l'occurrence plus qu'un outil :
avec V'outil, cest toute une logique de gestion nouvel-
le qui est introduite. Parler de « logique de gestion »*
nous permet de mettre ’accent sur la cohérence et en
méme temps le caractére particulier et contingent
d'un systéme de GRH : en développant l'appréciation
individualisée, les services publics abandonnent un
principe de leur modele de gestion initial (1), pour se
tourner vers une logique de gestion radicalement nou-
velle (2), correspondant & ce que les chercheurs appel-
fent le « modele de la compétence » (3).

1) L'abandon d’un principe
du modele de gestion initial

Développement du nucléaire, équipement
téléphonique, Train a grande vitesse : les services
publics n‘ont pas attendu la période contemporaine
pour innover et mener  terme des projets ambitieux.
Ces réussites ont été permises grace & un modéele de
gestion spécifique, qui a su se maintenir méme dans la
période récente de «modernisations».

Trois piliers, schématiquement, soutiennent le
modele de gestion initial des services publics : I'orga-
nisation rationnelle et impersonnelle — et son corollai-
re, la gestion collective des grades et des corps —
I'existence d’une mission « sociale », et la référence a
une alternative au libéralisme et au socialisme. En
d’autres termes, l'efficacité et Vefficience des services
publics sont & "origine recherchés et obtenus par cette
combinaison harmonieuse : les régles impersonnelles
de recrutement et de carriére qui caractérisent le statut
des agents, sources de sécurité, ont comme contrepar-
tie implicite une mobilisation en vue des missions
« nobles » que sont l'unification du territoire par le
réseau ferroviaire et les communications, ou la recons-
truction et 'équipement du pays, assurées dans un
dosage pragmatique de privatisation et d’étatisation
(E. PISIER, 1989). C'est d'« un systéme trés efficace »
qu’il s'agit, « mélant une forte discipline et un fort dévoue-
ment & 'intérét public », pour reprendre un expression
dY. CANNAC (1987}.

Conirairement & ce qui est souvent dit, les
vagues successives de « modernisation » des services
publics n’ont pas remis en cause les fondements de ce
modele. En effet, les modernisations ont apporté prin-
cipalement des projets de service et des démarches
participatives, autrement dit des leviers collectifs qui
ne sont pas en contradiction avec les piliers évoqués.
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D'une certaine manidre, le modele de gestion initial a
su « intégrer » ces outils de mobilisation qui jouent,
comme lui, sur le collectif. La situation est toute diffé-
rente avec Vintroduction de I'appréciation individuel-
le : celle-ci contredit le pilier de la gestion collective et
impersonnelle, remettant ainsi en cause 1'équilibre du
modele initial.

2} 'adoption d’une logique
de gestion radicalement nouvelle

Cette introduction de Vappréciation indivi-
duelle est & situer dans un certain nombre de pra-
tiques et d’outils de gestion qui apparaissent peu ou
prou depuis le début des années 1990 dans les diffé-
rents setvices publics : évaluation des compétences,
reclassifications tenant compte des fonctions réelle-
ment exercées, rectl de I'ancienneté dans la détermi-
nation des promotions. Cet ensemble compose une
toute nouvelle logique de gestion.

Accompagnée par la connotation positive du
terme de « compétence », cette nouvelle logique est
certes, comme le note F. PIGEYRE (1994}, une oppor-
tunité pour rompre avec le poids excessif qu'a en
France la formation initiale dans la détermination des
carrieres. Cet aspect séduisant pour le salarié, combi-
né avec lintérét qu’ont les entreprises de susciter 1'ini-
tiative et I"engagement, explique sans doute I'expan-
sion de ce modele jusque dans les services publics.
« Mettre en ceuvre une politique sociale capable de répondre
aux nowveaux défis qu'elles rencontrent, telle est la voie
dans laguelle se sont engagées les entreprises & statut char-
gées d'un service public » 1 c'est en ces termes que le
magazine professionnel Linisons sociales décrivait, en
1992, les signes révélateurs de cette nouvelle logique’.

Ce phénomene dont les revues profession-
nelles se font ’écho est également remarqué par les
chercheurs : observant les « grands prestataires de ser-
vices publics frangais », J. BARREAU et J-Y.
MENARD (1993) font le constat de convergences dans
leur maniére de gérer le personnel sous statut, avec
notamment une gestion des ressources humaines plus
qualitative (repérage des métiers, gestion prévision-
nelle des emplois, entretiens d’appréciation). L'atten-
tion & la compétence individuelle et la préconisation
de relations contractuelles de face-a-face entre enca-
drants et encadrés sont autant de coups de canif dans
V'organisation rationnelle et impersonnelle, dans un
contexte européen ot la mission sociale et la mise a
distance du capitalisme sont désormais minorées.

3) Une nouvelle logique de gestion
objet de débats : 1e « modéle de la compétence »

L'expression « modéle de la compétence » est
empruntée a P. ZARIFIAN (1988), qui désigne par la
une logique de gestion apparue dans Vindustrie au
cours des années 1980 et caractérisée par la recherche
dune responsabilisation de tous les opérateurs. Ainsi,
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le recrutement fait systématiquement référence au
diplome et tente de saisir les possibilités d’évolution
au-dela de ce qu’exige le poste de travail immédiat ; les
directions utilisent un fichier des compétences pour
opérer un suivi individualisé des personnes et de leur
mobilité ; la hiérarchie fixe avec le salarié un cadre rela-
tionnel qui identifie les objectifs et évalue les résultats
en comparaison ; elle cible les besoins de formation
dans une perspective de changement. Les systémes
établis de classification sont mis & mal par ces pra-
tiques, dans la mesure ot ils cristallisent des régles en
décalage vis-a-vis de cette politique de mobilisation.

C’est bien ce modele qui est & 'ceuvre au tra-
vers de la nouvelle logique de gestion repérée ci-des-
sus : les services publics, rompant avec les pratiques de
management intégratrices et collectives de la « moder-
nisafion » tranquille des années 1980, tentent depuis
quelques années de la substituer au modéle initial
Mais les débats et les interrogations suscités par ce
modéle en général valent pour les services publics en
particulier ; pour eux comme pour l'ensemble des
organisations, l'aspect séduisant de ces innovations
n'est pas exclusif de certaines zones d’ombre. Ainsi,
selon E. DUGUE (1994), Ia gestion des compétences ne
servirait pas seulement & favoriser les mobilités pro-
fessionnelles nécessaires aux restructurations des
enireprises : elle serait chargée d’« adapter le personnel
au remake taylorien » et de « masquer les rapports de force
pesant sur le fravail ». Selon ce point de vue, en substi-
tuant la notion de compétence a celle de qualification,
les entreprises voudraient faire intérioriser leurs objec-
tifs par les salariés et imposer une vision unifiée de
leur espace, ol intéréts seraient convergents, Dés lors,
les savoirs professionnels n’auraient plus de place, les
salariés seraient placés dans une situation de « grand
écart psychologique », et leur évolution deviendrait dou-
teuse au sein de filieres qui ne sont plus repérables.
Finalement, les « solidarités » seraient rompues, et la
logique de la compétence pourrait bien constituer « un
des moyens de la domination ».

Cette critique vigoureuse, dans laquelle il y a
sans doute une part d'idéologie, nest pas dénuée de fon-
dements. Bien qu'il soit présenté de maniére aseptisée
par les directions, 'appel 2 la responsabilisation indivi-
duelle peut effectivement déstabiliser certaines identités
professionnelles : C. DUBAR (1991) observe par exemple
le malaise d'une identité d’exécutant stable, forgée dans
Vapprentissage direct de savoirs pratiques au sein d'un
collectif de travail. Méme s'il est excessif de parler de
« remake taylorien », il y a bien, pour les personnes
concernées, un risque d’exclusion, suite & « un rapport de
force extrémement favorable i I'entreprise, et défavorable, voire
dangereux, pour le salarié », comme lindique aussi
E PIGEYRE (1994). Il se peut en outre que ces pratiques
contribuent & la constitution d’ensembles professionnels
artificiels, comme les « personnels en contact » ou les
« métiers du management » relevés par D, COURPAS-
SON et Y.-E LIVIAN (1991), en décalage avec des évolu-
tions de fond que sont le désir de renforcement d'appar-
tenance a un métier, source d'identité reconnue.
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La mise en place d'un systéme d'appréciation
individuel dans les services publics est donc plus que
la simple importation d'un outil de gestion : il s'agit
dun changement de modéle, un retournement de
logique, autrement dit d"une évolution dont la réussi-
te n'est pas assurée. Le modeéle sous-jacent, malgré la
présentation avantageuse qui en est souvent faite,
n'est pas universel : s'il a des potentialités, il a aussi
des présupposés — notamment, le fait de considérer
tous les salariés comme préts a se saisir d'un projet de
responsabilisation individuel — et de possibles effets
pervers - en renvoyant « systématiguement sur les indi-
vidus les raisons de leur succes comme celle de leurs
échecs », selon la formule de P GILBERT (1991).
Comment un service public procéde-t-il alors pour
mettre au point un tel systéme, et avec quels débais le
fait-il ? C’est ce que I'étude d’un cas particulier va
nous permettre de voir,

Il - LA MISE AU POINT D'UN SYSTEME
D’APPRECIATION OU LA DECOUVERTE
DES INCERTITUDES DE I’EVALUATION

L'étude d'un « terrain » particulier, mais repré-
sentatif de la situation des services publics aujour-
d’hui, nous permet présent de préciser le champ de
I'analyse. La grande entreprise publique dont il est
question ici ~ appelons-la, pour plus de commodités,
France Réseau — emploie 150.000 personnes, dont une
majorité de fonctionnaires, pour fournir un service
public marchand ainsi qu’un nombre croissant de pro-
duits ouverts & la concurrence. L'examen de ce cas
particulier nous fournit un exemple de mise au point
d'un systéme d’appréciation : bjen que présenté
comme la conséquence logique des nouveaux défis
rencontrés, la mise au point du systéme est faite de
titonnements (1) ; derriére l'apparence de consensus,
la décision de généralisation de ce systéme provoque
des prises de position contradictoires (2), révélatrices
d’un probléme de légitimité (3).

1} Un outil logique ?
Une histoire faite de titonnements

C'est en 1992 que le nouveau systéme d’ap-
préciation est annoncé, mais en amont et en aval, de
nombreux tdtonnements marquent sa mise en place.

U'appréciation traditionnelle & France Réseau
g’'appuyait sur la notation issue du statut de la Fonc-
tion publique, avec un certain nombre de « spécifici-
tés» : ainsi, au lieu de comporter un note chiffrée
allant de 0 a 20, le systéme comportait cing notes élé-
mentaires (rapport avec les usagers, qualité du tra-
vail...) et deux notes fondamentales (rendement et
maniére de servir), accompagnées d'une lettre indi-
quant un avis favorable ou non pour une promotion.
L'esprit du systéme était ainsi de stimuler aussi bien la
qualité du travail que celle du contact avec l'usager.
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Bien vite, néanmoins, ce systéme rationnel avait buté
sur un dysfonctionnement d’ensemble : la tendance a
I’homogénéisation des notes, qui perdaient leur vertu
de différenciation pour n'étre plus quun rituel au
résultat connu 4 avance. Plusieurs tentatives avaient
été lancées pour contrer cette tendance —ainsi, au début
des années 1970, un entretien préalable a la notation fut
expérimenté —, cependant bien vite abandonnées.

Un premier tournant a lieu en 1989, a la suite
du résultat d’une enquéte interne indiquant que 80 %
des cadres n‘avaient pas confiance dans la hiérarchie
pour les évaluer. Le chef du Service du personnel
donne alors comme objectif de généraliser, pour les
cadres titulaires de postes-clefs, des entretiens finalisés
sur une appréciation des résultats et s'appuyant sur
des objectifs clairs. Un second tournant a lieu peu de
temps apreés, & 'occasion d"un accord social négocié en
1990 qui préconise « la prise en compte du professionna-
lisme »* grice & « la mise en place de nouvelles modalités
d’appréciation des agents », en vue « d'ouvrir des perspec-
tives de promotion et de mutation » : pour la premiére fois
sont ainsi évoqués la possible généralisation de l'ap-
préciation & Vensemble du personnel ainsi que 1'éta-
blissement d‘un lien entre appréciation et carriére.

Le service du personnel se met alors au tra-
vail, mais bien des incertitudes existent : faut-il élabo-
rer le méme systdme pour les agents et pour les
cadres ? L/appréciation peut-elle aussi fermer des
perspectives de carriére ? Doit-on formaliser l'appreé-
ciation par des notes, chiffres ou lettres ? Quelle doit
en &tre la périodicité 7 Les services fonctionnels ont du
mal & se mettre d’accord, et il faut la légitimité d'un
rapport de Directeur opérationnel, pour déclencher, a
partir de janvier 1992, une série de décisions : un
entretien annuel et systématique, une généralisation
aux agents, et la nomination d’un chef de projet char-
gé de proposer un systéme d’appréciation opération-
nel pour la fin de 'année.

Les choses sont cependant encore mouvanies
aprés les décisions de 1992. En effet, si le principe
d’une appréciation par entretien annuel entre un col-
laborateur et son responsable hiérarchique est arrété,
les modalités pratiques restent sujettes a des revire-
ments. Ainsi, alors qu’on congoit au départ deux sup-
ports différents a cet entretien ~ I'un pour les agents,
l'autre pour les cadres —, cette dualité est supprimée,
puis rétablie au bout de quelques mois d’expérimen-
tation en sites-pilotes. En outre, le Service du person-
nel, rebaptisé entre-temps Direction des ressources
humaines (DRH), est conduit & tenir compte des par-
tenaires sociaux : face a des syndicats réclamant une
grille de notation relativement proche de la notation
initiale, la DRH, qui ne voulait pas de notation forma-
lisée, doit concéder le principe d"une lettre (A, B, Cou
D) accompagnant Vappréciation littérale. Cette lettre
est, dans les expérimentations en sites-pilotes, systé-
matiquement atribuée, puis réservée aux seuls cas de
demandes de promotion.

nas « naturel »,..
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Ces tatonnements de la mise au point se com-~
prennent d’autant plus qu‘a l'intérieur de Fentreprise,
le modéle de la compétence, sous-jacent au nouveau
systéme d’appréciation, est en débat.

2) Chance ou risque ? L’appréciation en débat

La justification de la mise en place de 'appré-
ciation individuelle par entretien s’appuie sur le
théme de la reconnaissance des compétences. Malgré
ce théme séduisant, cette innovation est au centre
d‘un débat, mettant en présence DRH et syndicats.

D’un cdté de la table de négociation, la DRH
développe une argumentation qui change au cours du
temps. Ainsi, lors de la négociation de 1990, I'évoca-
tion des nouvelles formes d’appréciation est située
dans le cadre « des modalités négociées avec les organisa-
tions syndicales » et « en visant ln plus grande transparen-
ce ». Puis, en 1992, lorsque le systéme est « officialisé »,
les justifications sont beaucoup plus relatives au tra-
vail - on parle alors de « développement du professionna-
lisme » et du « progrés continu des compétences et des
résultats » — et & 'échange : Ventretien d’appréciation
est décrit comme « un moment important d'expression »
permettant a Vagent « d'2tre entendu ou otienté ». Enfin,
en 1994, dans un journal interne, la référence au tra-
vail et & I’échange se compléte par une allusion a la
négociation et a la contractualisation : « c’est aussi lors
de (I'entretien d’appréciation) que sont définis et négo-
ciés les objectifs de I'année i venir » et que « de nouveaux
engagements réciproques sont pris ».

De l'autre cdté de la table de négociation, deux
discours critiques existent, provenant de syndicats
différents : une critique « modérée » et une critique
« radicale ». La critique « modérée » provient des syn-
dicats qui se sont impliqués peu ou prou dans la négo-
ciation de la réforme de 1990, méme s'ils n’en ont pas
approuvé toutes les modalités. Leur attitude consiste
a défendre I'esprit de ce qui a ét€ négocié et a émettre
des réserves sur la mise en ceuvre. A la CFDT, par
exemple, on se demande : « comment se passe un entre-
tien 7 Les principes génératex sont dans les textes, mais ln
pratique est 4 surveiller. » Ala CFTC, « on a peur que cela
dérive : ceux qui n'ont pas le critére, la formation pour tel
poste ne seront pas demandés, ne penseront pas i se propo-
ser méme $'ils peuvent suivre la formation qu'il faut. « La
crainte des dérives est encore plus forte pour FO : « on
n'est pas chaud. On a déja vu, dans le passé, que plus on est
prés du Bon Dieu, plus on a... On craint que la notation de
Ventretien de progres ait des suites trés grandes sur la pos-
sibilité de passer ou non des concours. C'est trop subjectif
pour qu'il n'y ait pas de dérapages. Il faut des critéres
sérieux, négociés. On n’est pas contre @ 100 %, on est scep-
tique, on va voir. Entre ce qui est dit ici dans les bureaux et
ce qui se vit sur le terrain, il y a un monde... »

Les autres syndicats présents & France Réseau
ont un discours plus « radical » en ce sens qu'‘ils présen-
tent l'entretien d’appréciation comme un outil intrinse-
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quement injuste et dangereux pour les salariés. Du cbté
de la CGT, par exemple, on considére que « les directions
font assaut d'imagination pour atfeindre des objectifs contes-
tables : ‘optimiser le travail humain’ (traduction : intensifier
les charges de travail) ; individualiser les situations et metire
en concurrence les individus ; associer l'intéressé 4 sa propre
exploitation. (...) (L'entretien individuel est en particulier)
un instrument - et pas des moindres — qui permet de faire bas-
culer une culture de service public vers une culture d'entrepri-
se privée. (...) L'une des tiches de cet entrefien individuel est
d'inculquer d'autres valeurs que celles ancrées dans notre
culture Fonction publigue. » Du cdté de SUD, nouveaun
venu dans le paysage syndical, on retrouve la méme
dénonciation de lindividualisation, et lincitation a
réagir collectivement devant la généralisation des entre-
tiens d"appréciation : « leur mise en ceuvre {...) a montré, s'il
en était encore besoin, toute l'injustice et l'incohérence du sys-
teme. -(...) Le premier objectif est d'introduire un certain
nombre de différenciations importantes parmi le personnel. (...)
Le deuxitme objectif est d'individualiser le travail des agents
avec la négociation d'objectifs personnalisés. (...} Au-dela des
réactions individuelles de mécontentement, des requétes et des
recours déposés sur 'appréciation, il faut réagir collectivement
et massivement contre les entretiens de progres ».

3) Derriére les discours, des systémes de légitimité

Le nouveau systéme d’appréciation officialisé
en 1992, objet de titonnements et de justifications
diverses, est donc au centre d’'une dispute dés avant
sa généralisation, prévue seulement pour 1994. Cette
dispute peut étre analysée a l'aide de la grille de
lecture des « économies de la grandeur » de
L. BOLTANSKI et L. THEVENOT (1991) : les diffé-
rents discours peuvent alors se lire comme reposant
sur des «cités » différentes. Ainsi, lorsque la DRH
évoque en 1990 le futur systéme d’appréciation en
parlant de modalités négociées dans la transparence,
elle utilise une justification civique : on retrouve en
effet comme principe supérieur commun la préémi-
nence des collectifs (les organisations syndicales) et,
dans le répertoire des objets, le souci des formes
légales (les modalités négociées). Toutes différentes
sont les justifications déployées a partir de 1992 :
celles-ci abandonnent la cité civique pour méler les
références industrielle (le développement du profes-
sionnalisme), domestique (I'entretien comme moment
d’expression, permettant d’étre entendu ou orienté),
voire marchande en 1994 (les engagements réci-
proques, la négociation des objectifs). En face de la
Direction, les syndicats, eux, restent sur le terrain de la
cité civique. Les « modérés » redoutent ainsi les cas
particuliers ou l'affranchissement des formes légales
et des textes, qui ne permetiraient pas au systéme
d’appréciation de fonctionner avec justesse, ni avec
justice. Les « radicaux » se situent & un degré plus
important d'attachement & l'ordre civique, notam-
ment parce qu'ils sont sensibles & ce qui leur semble
étre un risque d'isolement du salarié — « état de petit »
du monde civique - ainsi qu’a l'introduction de réfé-
rences marchandes telles que la concurrence entre les
individus.
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L'avantage d'une telle lecture est double. D'une
part, elle permet d’éviter de sombrer dans une dénon-
ciation facile des « idéologies empéchant le progres
managérial » : les positions syndicales peuvent se com-
prendre autrement que comme des manifestations
d’obscurantisme. D'autre part, elle situe l'outil de GRH
qu'est l'entretien d’appréciation au coeur des rapports
sociaux : derriére 'apparence d'une technique froide et
objective, un systéme d'appréciation est bien lieu de
confrontation des normes et des représentations, comme
toute « technologie invisible » (BERRY, 1983). En d’autres
termes, les discours de la DRH et des syndicats nous
révelent Iexistence d’un probléme de légitimité : ce qui
fonde la dispute, ce sont des systémes de justification
cohérents et différents. Une question se pose alors : cette
discorde entre DRH et syndicats est-elle limitée aux que-
relles d'appareils, ou reproduit-elle un affrontement de
représentations et de normes qui concerne Fensemble du
personnel ? Celui-ci se situe-t-il majoritairement dans
une référence civigue ~ auquel cas la communication de
la DRH n'est pas adaptée -, ou adhére--il aux justifica-
tions industrielles, domestiques ou marchandes — auquel
cas Jes syndicats se situent en porte-a-faux ? Autant d'in-
terrogations conduisant & questionner les représenta-
tions des acteurs principaux du nouveau systéme d’ap-
préciation : évaluateurs et évalués, cadres, agents de
maitrise et agents, avant comme aprés l'introduction de
Ventretien d’appréciation.

HI- VFINTRODUCTION D'UN SYSTEME
D’APPRECIATION OU LE CONSTAT
DE LA VARIETE IRREDUCTIBLE

DES REPRESENTATIONS

Afin de donner en quelque sorte la parole aux
personnes concernées, le principe d’un double ques-
tionnaire 7 a été imaginé : soumettre aux agents et
cadres de plusieurs établissements une série de qualifi-
catifs pouvant décrire les entretiens d’appréciation, une
premiére fois avant leur généralisation (en juin 1994),
une seconde fois aprés (en mai 1995), suivant une tech-
nique décrite en annexe. L'enjeu de cette enquéte est de
déterminer laquelle des hypothéses suivantes est la
plus juste. Celle de la DRH pourrait se formuler ainsi :
le nouveau systdme répond & une aspiration des
agents, et son expérimentation en sites-pilotes s'est
relativement bien déroulée ; il y aura donc une attitude
favorable, sinon instantanée, du moeins aprés une pre-
miére expérience du systéme. Le postulat implicite qui
sous-tend cette hypothése est que Voutil de gestion est
intrinséquement bon, et convaincra de lui-méme. Les
syndicats, et notamment les plus « radicaux », ont une
hypothése inverse : l'outil ne fera pas illusion long-
temps et sera rejeté par les salariés. Entre ces deux
hypothéses, la ndtre, en tant que chercheur, est double :
dune part, et parce gue nous nous situons dans une
perspective de « gestion des contradictions » (BRABET
et al,, 1993), nous pensons que le questionnaire révéle-
ra la présence de plusieurs représentations contradic-
toires ; d’autre part, a Ia lumiére de résultats de panels
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internes datant de 1989, selon lesquels 'aspiration & des
rétributions différenciées progressait a France Réseau,
nous nous attendons & une légére domination des atti-
tudes favorables, repérables a 'adhésion aux termes
décrivant officiellement le systéme d’appréciation.

1) Le résultat de juin 1994 :
une grande disparité des réponses

Le questionnaire constitué fut distribué a tout
le personnel de trois unités opérationnelles-types de
France Réseau (un peu plus de 400 personnes), sous la
forme d’un recto-verso individuel et anonyme accom-
pagné d'une enveloppe-réponse a notre nom. Afin de
diminuer la crainte d’une violation de 'anonymat ou
de l'utilisation du questionnaire par la direction des
centres, NoOus somMmes venus nous-mémes récupérer les
enveloppes fermées sur les lieux de fravail. 252 ques-
tionnaires remplis et utilisables ont été ainsi collectés,
ce qui correspond & un taux de réponse de 60,5 %.

nifie pas « naturel »...
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L’analyse de la structure de I'échantillon permet de dire
que celui-ci représente de maniére satisfaisante le
population des agents et des cadres opérationnels de
France Réseau. Précision importante : la période de dis-
tribution du questionnaire fut marquée par deux évé-
nements particuliers, & savoir la fin d'un processus de
reclassification des agents et la tenue d"un débat inter-
ne sur le statut juridique de Ventreprise. Ces deux éve-
nements, en effet, nourrissaient la peur d"une privatisa-
tion, et une collusion de cette peur avec I'appréhension
du nouveau systéme d’appréciation était possible.

Les résultats globaux montrent une grande
disparité des réponses, que deux traitements statis-
tiques différents permettent de visualiser. Le premier
est une analyse des correspondances multiples menée
sur les modalités de réponses aux variables consti-
tuées par les différents termes 8. L'observation de la
distribution des modalités dans cette carte, fait appa-
raitre {rois types de répartition :

ATTITUDE
HOSTILE

ATTITUDE PARTAGEE

Valeurs intermédiaires

pour tous les termes
proposés

Valeurs maximales
pour « magouilles »,
« flicage »,

« inégalités »...

ATTITUDE FAVORABLE

valeurs maximales pour

« confiance », « professionnalisme »,
« développement des

compétences »...

- Une attitude d’hostilité, repérable aux valeurs
minimales prises par les variables connotées positive-
ment {confiance, échange ouvert et franc, etc) et aux
valeurs maximales prises par les variables connotées
négativement (magouilles, flicage, etc.) : on devine 1a une
population homogéne de personnes pour lesquelles
'entretien d’appréciation est clairement incompatible
avec la confiance ou le dialogue, et constitue une occa-
sion de « magouilles », de « flicage » et de dérives ;

- Une attitude partagée, repérable aux valeurs
intermédiaires prises par toutes les variables, qu’elles
soient connotées positivement ou négativement : on
suppose quil y a derriére ces nuances une population

de répondants plutdt hésitants ou attentistes, qui n’est
que « moyennement d’accord » avec tous les qualifi-
catifs proposés ;

- Une attitude favorable a 1’entretien de pro-
gres, parfaitement symétrique de la premiére, repé-
rable aux valeurs minimales prises par les variables
connotées négativement et aux valeurs maximales
prises par les variables connotées positivement : on
trouve ici un ensemble de répondants homogeénes, qui
voit sans hésitation dans l'entretien d’appréciation
Vinstrument d'un développement des compétences et
d’une responsabilisation, sans risque de dérives ni de
« magouilles ».
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La seconde technique utfilisée est le simple
retour aux données par les « tris a plat » : elle permet
de chiffrer les proportions respectives de ces trois atti-
tudes. Le pourcentage de répondants « tout-a-fait
d’accord » pour associer les termes « positifs »* & 'en-
fretien d’appréciation varie entre 9,1 % (solidarité) et
278 % (professionnalisme) : il n’y a pas plus d'une per-
sonne sur quatre a adhérer avec la présentation offi-
cielle de cet entretien. 5il y a beaucoup de réponses

intermédiaires — entre 29,8 % et 53,2 %, soit enfre un
sur trois et un sur deux -, les pourcentages de désac-
cord sont également importants : de 23,8 % (négocia-
tion des objectifs) & 52 % (solidarité). Si plus d"un répon-
dant sur deux se positionne clairement par rapport a
Ientretien d’appréciation, ce n’est pas en faveur de ce
dernier : un sur trois n’adhére pas du tout & la présen-
tation officielle, alors qu'un sur cing seulement est
d’accord avec celie-ci.

Pas du tout R Tout & fait
. Peut-éire ,
d’accord A d’accord Sans
1994 . (réponse p . Total
(réponse 0 . {réponse 6 opinion
de2ab)
oul) ou 7)
Moyennes des scores
pour les termes 34,0 % 445 % 19,6 % 1,9 % 100 %
« positifs »
Moyennes des scores
pour les termes 15,2 % 35,0 % 46,0 % 3.8% 100 %
« négatifs »

Parallélement, entre 29,0 % et 63,9 % des répon-
dants au questionnaire se déclarent tout-a-fait d’accord
avec les qualificatifs négatifs” : de un sur trois pour sub-
jectivité & prés de deux sur trois pour moyen de contrle
pour la hiérarchie. Les réponses partagées évoluent entre
24,2 % et 48,4 %. Les répondants se déclarant « pas du
tout d’accord » avec ces termes négatifs n'excédent pas
21,4 %. Les termes du discours « dénonciateur » lais-
sent moins de personnes « partagées » (seulement une
sur irois) et polarisent davaniage les répondants :
presque un sur deux adhere a la critique sévére des
entretiens, et seulement un sur six la refuse.

2) Les résultats de mai 1995 :
une relative confirmation

Le questionnaire de juin 1994 sondait en
quelque sorte les représentations a priori pour le plus
grand nombre, puisque les trois quarts de F'échan-
tillon (les non-cadres) n’avaient jamais passé d’entre-
tien d'appréciation a cette date. Prés d'un an plus tard,
la méme technique d'enquéte a été utilisée dans les
mémes cenfres ; a cette date, 80 % de "échantillon a
déja expérimenté au moins une fois 'entretien d’ap-

préciation. Les résultats font alors ressortir une relati-
ve confirmation des réponses.

Le taux de réponse a été légérement plus
faible, quoique satisfaisant, 218 questionnaires ayant
été collectés. Comme en juin 1994, lanalyse de la
structure de l'échantillon permet de dire que celui-ci
reproduit globalement les caractéristiques de la popu-
lation de référence. La méme technique d’analyse des
correspondances multiples est utilisée pour visualiser
les réponses, et fait apparaitre que la structure d’en-
semble ne change pas. Les modalités se distribuent
toujours en trois poles : un pdle « hostile » & gauche de
la carte, un péle de réponses mitigées en haut et a
droite, un pble « favorable » en bas a droite.

L'examen de tris & plat confirme cette réparti-
tion : les taux d’accord aux termes « positifs » se
situent entre 8,3 % (solidarité) et 28,9 % (dinlogue), tan-
dis que les taux d’accord aux termes « négatifs » res-
tent compris entre 23,4 % (subjectivité) et 53,7 % (moyen
de contrble pour la hiérarchie). Les moyennes des diffé-
rents degrés d’accord pour les termes « positifs » et
pour les termes « négatifs » sont les suivantes :

Pas du tout Peut-dtre Tout & fait
1995 d’accord (réponse d’accord Sans Total
{(réponse 0 deg 45) (réponse 6 opinion
ou 1) ou 7)
Moyennes des scores
pour les termes 26,6 % 52,4 % 18,5 % 2,5 % 100 %
« positifs »
Moyennes des scores
pour les termes 14,4 % 44,1 % 375% 4.0 % 100 %
« négatifs »
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Autrement dit, s'il y globalement toujours
beaucoup de réponses intermédiaires, on distingue un
gros tiers de réponses hostiles au nouveau systéme
d’appréciation, contre un quart de réponses favorables.

Si Ia structure d’ensemble est la méme, il y
néanmoins quelques évolutions par rapport aux résul-
tats de 'année précédente, que les seules moyennes ne
permettent pas de repérer. Ainsi, on observe que le
pourcentage de personnes tout-a-fait d’accord a aug-
menté pour les termes confiance (de 10,7 & 14,2 %),
échange ouvert et franc (de 15,9 & 19,7 %), et dialogue (de
19,8 2 28,9 %), et qu'il diminue pour tous les termes
« négatifs » : par exemple, de 41,7 & 32,1 % pour
magouilles, et de 41,3 a 33,9 % pour passe-droit. En
revanche, une deuxiéme tendance équilibre la précé-
dente : les pourcentages de « tout-d-fait d’accord »
diminue pour une série de termes du discours « offi-
ciel » : ¢’est le cas par exemple pour développement des
compétences (de 23,4 a 16,1 %), responsabilisation (de 25
4 22 %), solidarité (de 9,1 & 8,3 %), service public (de 17,5
a 13,8 %), négociation des objectifs (de 27 a 18,8 %), et
professionnalisme (de 27,8 4 24,3 %).

3) Lecons de I'enquéte

Cette petite enquéte, menée sur seulement
trois unités opérationnelles, ne prétend pas juger de la
qualité du travail de la DRH de France Réseau, ni
« pronostiquer » de la viabilité de son nouveau syste-
me d’appréciation. Elle est néanmoins suffisante pour
qu’on en tire quelques lecons, tant pour 1'aide & la déci-
sion des managers que pour la recherche en gestion.

L’hypothése de la DRH, relativement « opti-
miste » quant 4 l"acceptation sociale du nouveau sys-
téme, est démentie au vu des résultats : il existe avant
comme aprés la généralisation des entretiens d"appré-
ciation une proportion importante de personnes hos-
tiles, et les réponses « partagées » de juin 1994 ne se
sont pas transformées en réponses favorables apres
I'expérimentation de l'outil. De méme, I'hypothése
des syndicats « radicaux » se trouve contredite dans la
mesure oll, ni avant ni aprés la généralisation, il n'y a
de raz-de-marée d’hostilité au systéme. Autrement
dit, Ventretien d’appréciation ne convainc pas de lui-
méme, pas plus qu'il ne dégoit de fagon massive : ce
n’est ni un outil « magique », intrinséquement bon et
emportant naturellement l'adhésion, ni un outil
« maudit », intrinséquement dangereux et entrainant
la désaffection. Une fois de plus, la réalité se trouve
dans une position intermédiaire. En outre, si le DRH
peut se réjouir du recul de la dénonciation des
« magouilles » et des « passe-droits », il doit &tre atten-
tif au fait que les termes connotant l'efficacité gestion-
naire du systéme recueillent moins d’adhésion : dans
la mesure ofl le « professionnalisme » et le « dévelop-
pement des compétences » sont moins approuvés, il
doit se demander si entretien d’appréciation est plus
qu'un entretien, a savoir un véritable acte de gestion.

nifie pas « naturel »...
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La recherche en gestion peut également retenir
quelques pistes de cette étude localisée. Ainsi, 'hypothése
inspirée par le modeéle de la « gestion des contradictions »
s'est révélée partiellement validée au vu des résultats.
Certes, il y a effectivemnent une disparité assez grande des
réponses et des représentations qui les sous-tendent, et les
pbles « hostile » et « favorable » représentent des repré-
sentations apparemment stables et contradictoires. Mais
nous avons été surpris par I'importance relative du pdle
hostile, étant donné les résultats disponibles des derniers
panels internes. Il y a un probléme réel de légitimité. Ce
résultat est 2 metire en rapport avec I'évolution du contex-
te stratégique de France Réseau, qui rend probable la pers-
pective d’une privatisation et provoque une suspicion &
I'égard dunouveau systéme d’appréciation : celui-ci n’est
pas percu en lui-méme. Ainsi se trouve confirmée cette
idée simple, mais si souvent battue en bréche dans la pra-
tique et dans certains manuels : il ne faut pas envisager les
techniques de gestion séparément du contexte social inter-
ne, ni du contexte stratégique de l'entreprise.

Par ailleurs, les différents poles de réponses peu-
vent étre interprétées avec la grille de lecture des écono-
mies de Ia grandeur. Le pdle « hostile » se caractérise par
une dénonciation qui reprend la terminologie de la cité
civique : les « passe-droits » et autres « magouilles » sont
autant d'infractions & la légitimité de procédures collec-
tives et transparentes. En regard, le pole « favorable » ne
se présente pas comme un pdle anti-civique, mais consti-
tue plutdt un systeme de légitimité « synthétique », qui
manie des justifications trés diverses : 'entretien d’ap-
préciation est vu comme étant au service du « profes-
sionnalisme » (justification industrielle), il favorise le
« dialogue » (justification domestique), il est compatible
avec le service public (justification civique), et il donne
ieu & une négociation des objectifs (argument mar-
chand). Ce pdle représente donc un compromis entre
plusieurs mondes, et 'enjeu de la généralisation des
entretiens d’appréciation 2 France Réseau peut se lire
comme un affrontement entre d'une part la pureté du
monde civique, d’autre part le dosage de différentes
grandeurs. Seule la poursuite d'une étude longitudinale
permetira de constater Iissue de cet affrontement.

CONCLUSION

Derriére leur apparence lisse et logique, les sys-
téme d’appréciation issus du modéle de la compétence
et introduits dans les services publics ne sont donc pas
a Vabri des présupposés, des contingences et des
contradictions. Non seulement leur conception révéle
des choix, des hésitations et des comprornis, mais enco-
re leur diffusion se fait dans un tissu de représentations
et de légitimités différentes et irréductibles. Le manager
qui vise, légitimement, la transversalité de son systeme
d’appréciation, doit perdre, s'il I'a jamais eue, I'illusion
d’un systéme neutre, universellement juste et consen-
suel : transversalité n'est pas synonyme d’universalité.
A lui de prendre en compte ce déficit de légitimité qui
caractérise le systéme, de reconnaitre la pluralité des
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attitudes et des représentations, et d’en prendre acte
pour accompagner et améliorer des outils qui ne valent
rien en eux-mémes, mais qui sont toujours & analyser
dans un contexte d’action. La transversalité réelle de la
GRH n'est-elle pas a ce prix ?
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ANNEXE : LE QUESTIONNAIRE UTILISE

Le double questionnaire fut bati & partir de cette
simple question : « je vous propose une série de mots gue
Yon pourrait associer i I'entretien d'appréciation. Etes-vous
d'accord avec ces associations 7 Pour répondre, choisissez
pour chagque mot une note allant de 0 (je ne suis pas du tout
d'accord) & 7 (tout-i-fait d'accord). N'hésitez pas & répondre
spontanément, selon l'image qui vous vient i l'esprit ».

Pas du tout d'accord Tout & fait d'accord

Confiance 0 1 2 3 4 5 6 7
Subjectivité 0 1 2 3 4 5 6 7
Etc,

Dix-neuf termes, d’origines diverses, ont été
proposés en juin 1994 comme en mai 1995

Fermes provenant
du discours

Termes provenant
du discours syndical

Termes provenant
du discours syndical

Termes provenant
d’échanges

Négociation des
objectifs
Professionnalisme
Dialogue

managérial « modéré » « radical » avec les agents
Confiance Inégalités Entreprise privée Solidarité
Echange ouvert et franc Service public
Développement des Dérives Concurrence Magouilles
compétences Jugement
Responsabilisation Subjectivité Flicage

Passe-droit
Moyen de controle
pour la hiérarchie

Cette simple fechnique permet aux individus
d'indiquer, au travers de leurs « préférences » pour tel
ou tel qualificatif, Jeur propre position sur 'entretien de
progres. Schématiquement, celui qui adhére au dis-
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cours managérial peut se déclarer « tout a fait d’accord »
avec confiance ou échange ouvert et franc, et « pas du tout
d'accord » avec magouilles ou flicage, et inversement
pour celui qui adhére au discours syndical « radical ».
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 Quand « transversal » ne signifie pas

Au travers des réponses, on peut distinguer
non seulement l'impact des discours que nous avons
relevés, mais surtout le lien éventuel des positions
avec Vattachement & certaines cités. Prenons en effet
Fexemple des individus qui manifestent une hostilité
aux entretiens de progrés en se déclarant « pas du tout
d’accord » avec confiance : §'ils se disent également
« pas du tout d’accord» avec solidarité, service public et
«tout-a-fait d'accord » avec dérives et inégalités, c'est
que leur hostilité se fait en référence au monde
civique. Au travers des termes du questionnaire
affleure ainsi chacun des quatre mondes présents dans
les discours que nous avons examinés : les mondes
civigue, marchand, industriel et domestique.

NOTES

! Les organisations évoquées ici sont les entre-
prises de service public, ou « grandes entreprises
natonales » selon la dénomination de 'Insee : EDFE,
GDF, Charbonnages de France, Air France, Air Inter,
RATP, SNCE, France Télécom et La Poste. Dans la
suite de ce texte, ces entreprises seront désignées par
le terme plus simple de « services publics ».

* A linstar de Robert LION : « Changer
VEtat », Le Monde, 11 mai 1995.

3 Selon l'expression tirée du dossier de la revue
Economie & Politigue : « Services publics ; la contre-
offensive », p. 61, novembre-décembre 1993.

 Expression empruntée a P. GILBERT (1994).

5 « Services publics : les grandes manceuvres »,
n® 70, juin 1992, p. 51-63.

¢ Les expressions placées en italique et entre
guillemets sont des exiraits de déclarations ou de
documents internes.

7 Le principe de ce questionnaire est décrit en
annexe.

¢ Ces variables, dont les modalités allaient de 0
a 7, ont 8t considérées non comune des variables
quantitatives, mais comme des variables qualitatives
ordinales, ce qui justifie le recours & une analyse des
correspondances multiples.

* 1l s’agit de confiance, échange ouvert et franc,
développement des compétences, responsabilisation, solida-
vité, service public, négociation des objectifs, professionna-
lisme, dialogue.

© 11 g'agit de subjectivité, magouilles, entreprise
privée, jugement, flicage, concurrence, inégalités, passe-
droit, dérives, moyen de contréle pour la hiérarchie.
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