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Résumé :

Congue comme unprocessus de contrlepar influence, lappréciation des performan-
ces desressources humaines contribue dlavérification et & lamaitrise des performan-
ces, et assure la régulation des comportements et leur mise en conformité avec les
objectifs de 'organisation. Par conséguent, elle influence la performance humaine et
celle de Uentreprise. Towtefois, ladématérialisation et la globalisation des résultats
(travail en réseau ouen équipe, abstraction, facteurs d'efficience organisationnelle)
réduisent Iefficacité de I'appréciation a détecter les facteurs géndrateurs de la
performance et &y appliquer un étalon de mesure. De ce fait, le lien éroit entre un
résultatetiarémundration correspondante n'estplus univoque et incontestable. Dans
ce contexte, laquestion est de savoir «dans quelles mesures le processus d'apprécia-
tion influence-1-il les performances contemporaines ?». Plusieurs questionnements
sontinduits : «Développe-t-il la performance ? N'a-1-il aucune influence ? Génere-t
il des comportements de contre-performance ?». A travers les résultats d une recher-
che théorique et d’une enquéte par questionnaire, menée dans le Tertiaire Non
Marchand auprés de 340 personnes, nous proposons un ensemble de facteurs, lids ou
non & Uappréciation, qui expliquent la conformité des comportements ou leur
divergence par rapport aux attentes de " organisation.

A partir des années quatre-vingt, économistes et chercheurs en Gestion des Ressources
Humaines s’ accordent pour dire que les ressources humaines représentent désonmais un
avantage compétitif pour une entreprise par rapport a une autre. Les études sur I’ évolution
du systéme industriel et sur les facteurs contemporains de la compétitivité montrent en effet
que la performance de ces ressources assure la contribution la plus importante & la
productivité globale et i la valeur ajoutée d’'une entreprise’. Les technologies étant
équivalentes, ou pouvant éire également accessibles sur Ie marché, les différentiels de
compétitivité ne reposent plus sur le seul investissement matériel, mais ausst surla gestion
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et!’ utilisation des ressources immatérielles? telles que les ressources humaines. Gérer cette
ressourceenmettantenactionles moyens permettantd’ atteindreles objectifs, etenapprécier
la contribution  Ia compétitivité de I’ organisation est par conséquent, une activité fonda-
mentale pour toute entreprise. Car comme le souligne P. CANDAU?, «la notion de
performance est instrumentale : ellen’ a de sens que si des résultats sont mesurés».

L appréciation des performances desressources humainesressortalors comme activiié
delaGestion des Ressources Humaines (GRH) qui permet de contrdler, de développeret de
piloter, au sens du contrle de gestion sociale?, les facteurs de la performance bumaine.

1. Un controle par influence des comportements

Cette activité appréciative assure la vérification et la maitrise des actions humaines® par
la régulation des comportements qui conduisent les individus 2 agir. C’ est un contrdle par
influence qui repose sur un découpage du temps en trois périodes, comme nous Je rappelle
H. BOUQUIN®.

Dans la premiére phase de I appréciation, sont définis les critéres ou standards, & partir
desquels sont fixés les objectifs 2 atteindre sur une période de travail donnée. La deuxiéme
phaseconcerne !’ appréciation elle-méme’, qui est réalisée de plusieurs manieres : soitparle
supérieur hiérarchique uniquement, avec ou sans entretien; soit de concertavecle collabo-
rateur qui propose son auto-appréciation; soit dans des centres &’ évatuation, pour les cadres
essentiellement; soit enfin, et plus récemment, & «360 degrés»®, en incorporant diverses
sources d information (les différents supérieurs hiérarchiques (N, N+n), lecollaborateur, ses
collegues, les clients et]’ ordinateur). La troisidme phase est celleque H. BOUQUIN nomme
la «postévaluation»®, pendant laquelle sont proposés les suivis rémunérateurs et
informationnels, les actions correctives et formatrices 4 mettre en oeuvre, et les suivis
promotionnels et de carriére. Chacune de ces phases concourt 2 influencer les comporte-
ments individuels parla définition, lors & un entretien ou lors de I'embauche, de normes ou
d objectifs aatteindre, etpar !’ application de sanctions etderécompenses. Jusqu’ aux années
quatre-vingt dix, les théories sur la mesure de la performance au travail, surtout celles des
spécialistes en psychologie expérimentale, font de I appréciation une véritable «quéte du
Graal», sur laquelle se fondent tous les espoirs pour accroitre la performance humaine.

1.1 Une quéte du Graal en univers complexe

1. approche de ces recherches est positive etutilitariste. Elle pousse a optimiser chacune
des phases appréciatives, endéfinissantdansla premiére phase les critéresles plus pertinents
pourmesurer résultats etcomportements. Ainisi, depuis fes ravaux deR. S.Jr. WHERRY™,
les chercheurs ont proposé une myriade de critéres, dans un «but & objectivation de
I’ appréciation»'’. Mais pour F. J. LANDY , 8. ZEDECK etJ. CLEVELAND 2 _cette phase
apparait surtout comme «un probléme d’ingénieur, trés normatif et descriptif». Sont
également définis les entretiens les moins subjectifs etles appréciations les plus complétes,
et enfin les suivis rémunérateurs les plus équitables™. Sont ainsi construits des étatons de
mesure invariants et acceptables par tous (temps, quantités, volumes, comportements
attendus, ...), bases pourlavérification,lacomparaisonet!’ exacte correspondancerétributive.

Cependant, alors méme que I outil appréciatif s’ est sophistiqué et bien que le devoir
& apprécier la performance deleurs ressources humaines soit inéluctable, les entreprises
ressentent de I insatisfaction quant 4 I’ appréciation et a I’ amélioration de la performance
humaine®. Elle leur parait étre plus une procédure administrative contraignante, qu’un
véritable guide pour 'action. Nous arrivons dans ce cas 2 une situation que A. C.
MARTINET, dans la préface 2 " ouvrage de J. G. MARCH, qualifie de complexe : «la
plupart des informations collectées ont peu de rapport avec les décisions. Hles servent
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&’ avantage 2 justifier des décisions prises qu’ a informer la décision. Pourtant des supplé-
ments d’ informations sont presque toujours demandés... qui ne sont pas utilisés». Une des
raisons avancées 2 cette complexité tient an fait que la performance humaine devient de
moins en moins accessible, §” opacifie, se globalise et I’ étalon de mesure échappe ala
connaissance. La réalitéinsaisissable du travail humain conduit A. M. Jr. MOHRMAN, S.
M. RESNICK WEST et E. E. LAWLER III' & voir I’ appréciation des performances
humaines comme le «Talon d' Achille» dela GRH.

1.2 Le talon d’achille de la gestion des ressources humaines

L’ appréciation apparait dans ce cas comine un intrant vital & toutes les décisions en
matiére de GRH. Si I'appréciation est réalisée de fagon déficiente, ¢’ est I efficacité de
I ensembie des activités de recrutement, de rérmumération, de promotion, de formation et de
séparation qui est réduite!”. Désormais, I’objet des recherches sur ce théme est moins
I’ optimisation de chaque phase appréciative, selon une rationalité substantive, que la mise
en cohérence de ces phases entre elles, et avec les politiques socio-€conomiques de
I’ entreprise. L’ objet se fonde an contraire sur une rationalité procédurale.

1.2.1 Une mise en cohérence globale

Pour HL. A. SIMON?®, cette rationalité méne 2 I étude des processus de prise de décision,
de ] entreprise et dans I entreprise, en situation de complexité et met alors plus I’ accent sur
les processus d’apprentissage collectif et organisationnel, de résolution de problémes et
d’ élaboration de régles pour I’ action et pour le développement des performances. Dans ce
mémecadre, P. GALAMBERT' considére comme imnportante Ia cohérence entre la mesure
des performancesindividuelles etlamesure par le contrdle de gestion, de performances plus
collectives, avec notamment I’ analyse des écarts sur activité et sur coiits, les budgets, les
bilans et les tableaux de bord sociaux. Est égalementimportante pour cet auteur, " analyse
des conséquences de ces mesures sociales, sur les ressources humaines en termes & acqui-
sition, de stimulation et de développement de ces ressources. Parce qu’ une réduction des
performances sociales peutrévéler! existence de dysfonctionnements internes, I’ apprécia-
tion des performances peut permettre aux entreprises d’ apprécier I efficacité dela gestion
de cette ressource.

Partant de 13, I’ appréciation apparait comme un processus au service de la GRH., de
I’ entreprise et de I’ individu, qui fonde les décisions en matiére de politique sociale et de
développement individuel.

1.2.2 Un processus opérationnel et cognitif

Nous empruntons 2 P. LORINO® le sens qu’il donne 4 la notion de processus : «un
ensemble @’ activités reliées par des flux & informations significatifs dont la combinaison
produit un output important», L appréciation en tant que processus est la suite des trois
activités, ou phases, définies plus haut. Elles produisent chacune des flux d’ informations
significatifs pour les autres phases, pour ! entreprise et individu. Ceci donne a1’ apprécia-
tion un caraciére opérationnel de producteur de performance et d’ information sur la
performance. Par ailleurs, le processus appréciatif accorde un intérét a I'acteur, puisque
commele rappelle J. G. MARCH?, «les membres d une organisation tentent en général de
trouver un sens aux événements et processus en cours. Ils découvrent onimposent un ordre,
attribuent des significations et donnent des explications». L appréciation intégre doncles
processus de décision organisationnels etindividuels, qui lui offrentune nature cogpitive.
Ele produit des connaissances nouvelles sur elle-méme (en faisantl’ objet & apprentissages
et & interprétations individuels et collectifs), et sur les activités qu la composent.

Ces considérations procédurales et «cognitivistes» nous ont conduit & faire le choix de
I’ objet de notre recherche.
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2. Le choix de I’objet de la recherche

Notre recherche s’ inscrit dans ce cadre de globalisation et d’ opacification des facteurs
de la performance des ressources humaines qui contraint 2 une mise en cohérence globale
de I’ appréciation en tant que processus. Toutefois, les recherches en GRH sont souvent
muettes sur cette nrise en cohérence globale. C'est au contraire une problématique plus
répandue au sein des recherches en comptabilité et en contrdle de gestion, a travers
notamment des questionnements sur la validité et I efficacité des instrumentations de
gestion dans un contexte de changement organisationnel®. Devantlarichesse des travaux
comptables sur ce théme, et nous plagant A la frontidre entre la G.R.H. et le contrdle de
gestion, nousavons choisid’ étudier phus particulierement!’ influence duprocessus appréciatif
surla performance contemporaine des ressources humaines, et par conséquent sur celle des
entreprises. Nous nous interrogeons donc sur son efficacité 4 contrdler et a réguler les
comportements individuels, piliers de la diff érenciation et de la compétitivité des organisa-
tions, dans un contexte d’ opacification et de globalisation de la performance humaine.

2.1 La problématique

Nous centrons notre recherche surle comportement de I individu, «acteur d’ unproces-
sus de décision (...) mf par les objectifs qu'il désire atteindre et parles représentations qu’il
adesmoyens susceptibles delui permettre & atteindre ses objectifs»*. Nous cherchons done
2 connaitze les conséquences du maintien du processus appréciatif congu selon une
rationalité optimisatrice, en termes de développement de la performance individuelle, de
sous-développement, voirede dysfonctionnements sociaux. Laquestion principale quenous

posons estlasuivante : «dans quelles mesures le processus d” appréciation dela performance

des ressources humaines influence-t-ii les comportements ?»

2.2 Les objectifs de larecherche

Dans la présente recherche, nous considérons plus I appréciation comme un probléme
A poser, que comme une solution & proposer. Nous menons alors notre recherche a travers
six principaux objectifs :

- Présenter|” appréciation comme un probléme majenr pour I entreprise qui conditionne
les performances individuelles et sociales, et par suite Ia performance économique

- Proposer un modéle général fondé sur les processus décisiopnels individuels générés
par les représentations du processus d’ appréciation

- Clarifier les processus décisionnels individuels qui sont supposés établirles compor-
terentsindividuels et organisationnels, A traversla représentation duprocessus d’ apprécia-
tion et des dif férentes conséquences comportementales

- Déterminer les variables gui interviennent dans ces processus décisionnels et qui
expliquent soitle développement de la performance, soit son sous-développement, soit sa
stabilisation, soit encore des contreperformances

- Déterminer les variables indépendantes du processus appréciatif qui participent
également aux processus décisionnels individuels, et expliquent le développement oula
stabilisation de la performance

- Montrer quele processus appréciatif est unjndicateurdela cobérence delaGestion des
Ressources Humaines et de la politique sociale des entreprises, et est un pilote de cette
cohérence en développant les facteurs de la performance individuelle, et en maitrisant aussi
ies dysfonctionnements sociaux.




3. Choix méthodologiques de la recherche

La démarche que nous avons choisi est de type déductif, produisant des concepts
systémiques, deshypothéses déduites et un modéle théorique. Nos hypothses sonten effet
Ie produit théorique d un raisonnement fondé sur un postulat, «le processus d’ appréciation
influenceles performances des ressources humainesy». Toutefois, la probiématique ainsi que
le modéle et les hypoth@ses que nous avons construits, se sont enrichis également par un
apport empirique exploratoire. Il nous semble en effet indispensable de se renseigner auprés
de ceux qui connaissent Ie probléme de I influence de I’ appréciation sur les performances
humaines. pour en vérifier I existence, I'intérét, et pouvoir par la suite constater les
comportements induits, ceux qui sontrévélés par I analyse théorique, et ceux qui émergent
d’ une étude exploratoire. Néanmoins, avant de mener notre étude exploratoire, une préoc-
cupation dev ait ére résolue : celle du choix du terrain & investigation.

3.1 Le choix du terrain d’investigation : le tertiaire non marchand

Le cadre paruculier dans lequel nous avons défini I’ objet de potre recherche nous
imposait un choix de terrain & enquéte, caractérisé par la difficulté d’apprécier une
performance humaine globale et opaque, et auquel nous pouvions poser notre question
principale. Notre attention s’ est tournée vers les organisations du Secteur Tertiaire Non-
Marchand, a caractére parapublic, coopératif et mutvaliste. Ces organisations révélenten
effet de nombreuses similitudes avec les organisations marchandes quant aux caractéristi-
ques contemporaines de la performance et de son appréciation. La ressource humaine
«devient la source méme de I’avaniage compétitif»>* et I’ appréciation porte sur une
performance essentiellement collective etindirecte, qui repose surla «coproductionetles co-
responsabilités»®, et gui est le résultat &' un traitement d’information plus que d’un
traitement de matiére. Nous avons sélectionné 15 organismes de ce secteur (e critére
déterminant élant celui de I existence d’ unprocessus appréciatif), etnous avons contacité par
écrit, puis par téléphone, les Directeurs des Ressources Humaines ou les responsables dela
communication, pour leur faire part de I’ objet de notre recherche. Nous avons finalement
obtenu I’ aval dela Caisse Régionale &’ Assurance Maladie & He de France (CR.AMLE)
quiemploie 7 500 salariés dont 7 189sont appréciés, et ausein delaquelle nous avons procédé
A une pré-enquéte exploratoire et & une enquéte.

3.2 La phase exploratoire de la recherche

Nous avons cherché a cerner la fagon la plus satisfaisante pour faire apparaitre les
conséquences, en termes de comportements et de performance, et leurs générateurs, liésa
1’ utilisation de I’ appréciation des performances des ressources humaines, dans un contexte
de globalisation et de performance partagée au travail. Nous avons tout d’ abord voulu
vérifier I existence du probléme que nous avions posé et son intérét aupzés des personnels
cadres et non-cadres. Nous avons ensuite cherché a faire émerger des facteurs susceptibles
d’ expliquer certains comportements. Nous avons alors choisi de recueillir auprés de 54
personnes de la C.R.AM.LF. (dont 10 syndicalistes), des données aussi exhaustives que
possible sur les facteurs de motivation de ces personnes au travail, sur la représentation
qu’ elles ont de 1 appréciation actuellement mise en oeuvre, et sur les vocables empruntés
poursignifierlanotion de performance etles mesures associées. Les discours des personnels
ont été recueillis par entretiens de type «papier-crayon» administrés parl’ auteur. Le choix
de ce type 4" entretiens™ a été guidé parle désir d’ apprentissage des vocabulaires employés,
pouvant étre différents des termes académiques, et celui de préparer un questionnaire
quantitatif pour une enquéte finale.
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Des analyses de contenu lexicales et thématiques simples ont été appliquées aux
réponses aux questions ouvertes et pré-codées. Nous avons égalementprocédé auneanalyse
factorielledes correspondances surdes variablescommeles catégories socioprofessionnelles
etles vocabulaires employés, pour faire apparaitre quelques relations d” ensemble. Al'issue
de ce travail et de larecherche bibliographique menée précédemment et continfiment, nous
avons fait émerger cing hypothéses.

3.3 Les hypothéses de la recherche

Les hypothéses que nous posons sont par conséquent les relations, entre le processus
appréciatif etles comportements générés par son utilisation, et entre ces comportements et
& autres inducteurs exogénes au processus appréciatif.

H1 : Les caractéristiques d’ emploi influencentles représentations dela performance et
des critéres de performance. Notre objectif est de proposer une typologie des vocabulaires
employés partype & emploi pour désignerlaperformance etses mesures. V érifierlastabilité
des vocabulaires, est pour nous un passage obligé, car elle conditionne la validité de
I'interprétation des résultats obtenus.

H2 : Le processus appréciatif génére des types de comportements de performance :

Sous hypothse 1 : Le processus appréciatif influe sur Ia performance humaine. Sous
hypothése 2 : Le processus appréciatif génére dela contreperformance. Sous hypothése3 :
Le processus appréciatif n’ influence pas la performance humaine. Les récentes études sur
I efficacité du processus appréciatif sur la performance ont montré sa faiblesse”, mais
o’ indiquent cependant pas dans quelles mesures ce processus o’ agit pas sur la performance.
Notre objectif est dans ce cas de vérifier que les variables proposées dans le questionnaire
final mesurent bien le méme phénoméne, et de faire apparaitre des types comportementaux
qui se dégagent explicitement.

H3 : Les valeurs attribuées aux phases appréciatives se décomposent en valeurs de
contrble des performances eten valeurs de développement des performances. Notre butest
de montrer que dans un contexte de globatisation et @ opacification de la performance, des
types de population se distinguent en fonction de leur attachement aun contrdle ou au
développement des pexformances, les premiers cherchant pluttla conformité etla stabilité,
les seconds plutbt I’ évolution. Visanta éclairer un facteur explicatif des comportements de
contreperformance, nous avons suivi les conclusions des auteurs &’ aprés qui la perception
d un divergence, dans les rémunérations notamment, procure aux individus un sentiment
d’ insatisfaction qu’ils cherchent 2 réduire. Nous posons alors notre quatriéme hypothese.

H4: Laperception d’ une divergence dansle suivi appréciatif génére des comportements
de contre-performance. a performance étantun complexe que les auteurs et les entreprises
cherchent comprendre, il apparaitque d autres factenrs exogénes au processus appréciatif
participent &1’ explication de la performance humaine.

HS5: Les facteurs de motivation générent des types de performance

Sous hypothése [ : les facteurs de motivation «développeurs» développent la perfor-
mance. Sous hypothése 2 : les factenrs de motivation «stabilisateurs» stabilisent la perfor-
mance. Nous voulons alors montrer quela faiblesse de I'influence de I’ appréciation surla
performance peut étre comblée, et expliquée, par des facteurs individuels et collectifs, liés
AT’ adhésion ou a1’ appartenance a un groupe  statut (un clan) par exemple. Ia performance
peutdans ce cas étre développée, cachée oustabilisée sans quel’ appréciation ne I'influence.

4. Etude empirique de ’influence du processus
d’appréciation sur la performance des ressources
humaines
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Afin d’ obtenirlesinformations sur les différents comportements qui sont générésparle
processus appréciatif, et de pouvoir valider on infirmer nos ypothéses, nous avons construit
un questionnaire final, issu des résultats de la pré-enquéte et inspiré des recherches
antérieures. Nous I’ avons testé anprés de 10 personnes dela direction et des représentations
syndicales dusiége, etnous I’ avons ensuite fransmis par voie postale 2 un échantiflon de 340
personnes delaCRAMIF, sélectionnées selonlaméthode des strates. 180 questionnaires ont
été retournés en deux vagues aprés une lettre de rappel envoyée a chacun et finalement, 167
questionnaires ontpu étre exploités. L analysedes résultats s” estfaite surlelogiciel SPAD’ N
pour PC. Elle acombiné! analyse statistique générale (tris a platettris croisés) avecl’ analyse
factorielle des correspondances multiples pour résumer les informations obtenues ¢t faire
apparaitre certaines relations entre le processus appréciatif et des comportements induits.
Nous avons également réalisé une analyse en composantes principales aprés transformation
de certaines de nos variables nominales en variables métriques pour tester notamment notre
hypothése 4. Nous ne présentons dans cet article que les principaux résultats des analyses
multivariées.

4.1 Caractéristiques d’emploi et vocabulaires sur la performance et
les critéres de performance

4.1.1Résultats de’AFCM

Le tableau des valeuss propres obtenvies nous indique que cing facteurs expliquent 38 %
deT inertie du nuage de points. La faiblesse des valeurs propres parait étonnante mais elle
estliée au nombreimportant de variables de vocabulaire prises en compte (24 variables) et
surtout au nombre de modalités également important (48 modalités). Néapmoins, la
premiére valeur propre estsignificative enraison de sa valeur supérienre ddeux foisla valenr
moyenne (2x1/24=0,083). Par ailleurs aucune des valeurs propres ne peut représenter plus
de (100 x 24) / (48 - 24) = 100% de I'inertie.

Pour déterminer lenombre de facteurs significatifs pourune interprétation, nous devons
toutd’ abord étudier les contributions de chaque variable aux axes ainsi que les cos?. Nous
retiendrons donc comme le recommandent les auteurs, les contributions supéricures ou
égales an double de la valeur moyenne (8,33%) et nous repérerons les points fortement
corrélés (cos® proches de 1) avec un seul axe.

A lalecture des coordonnées des points pour chaque modalité, il apparaitune opposition
sur le premier axe {ou axe principal d’inertie) entre la performance définie comme la
productivité, mesurée par le rendement, et la performance mesurée par la qualité des
relations. Cet axe traduit la performance et ses critéres par le degré d’ opérationnalité
quantitative enopposantles quantitatifs (3 gauche) des qualitatifs (adroite). Le deuxiéme axe
oppose la performance définie non par la qualité et mesurée non pas par I efficacité, etia
performance définie par la qualité etmesurée par I’ efficacité. Cetaxe traduitla performance
et ses critéres par le degré d’ atteinte des objectifs qualitatifs. Le troisiéme axe oppose la
performance définie non par la compétence et mesurée par !’ innovation, etla performance
définie par la compétence et mesurée non par I'innovation. Cet axe traduit le degré
' innovation statutaire ¢’ est-A-dire sans mise en avant de la compétence, mais plutdt du
statut. L' axe 4 traduit la contribution des nouveanx facteurs de compétitivité et I’ axe 5 fait
apparaitre I’ attachement aux mesures traditionnelles de Ia performance (les cadences).

Afinde définirplus précisément les classes de vocabulaires, nous présentons les résultats
delaclassification hiérarchique ascendante, méthode «complémentaire de I’ AFCMb» selon
J. P. FENELON®,

4.1.2 Résultats de la classification
Lapremiére classe (29.3% des individus) regroupe les personnes pour lesqueles seule
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lamesure du travail d’ équipe compie, sans mesure del’ utilité de ce travail. Lesindividus les
plus représentatifs de ce groupe sont des cadres etle vocabulaire utilisé estlié Aleur fonction.
Ladeuxiéme classe (25,7%)regroupe les individus tournés vers la satisfaction des usagers,
la compétence etlaqualité delarelation 2 mesurer. Ici, ce sont plutbt des interprofessioonels
qui utilisent ce vocabulaire. La troisite classe (35,3%) présente des individus assez
conformistes pour qui la mesure est celle du présentéisme, de I efficacité et de la qualité,
Nous y trouvons un agent de direction et des niveaux de qualification inférieure an
baccalauréat. La quatiéme classe (3,6%) contient des individus «types» dutaylorisme et du
chronométrage des temps. Les niveaux i faible qualification y sont bien représentés. La
cinquiémeclasse enfin (6%) regroupeles productivistes pour qui lerendementetles volumes
sont de bons indicatewrs de la productivité, synonyme de performance. Y sont représentés
un agent de maitrise et des techniciens hantement qualifiés.

- axe 2
8,219

axe 1

B0 pstisaifs relan

P N

* Intaprotessionn

Chronomdtreurs )
N Centre & I classe (eoordonnées du growx)

\j

Notre hypothése 1 «les caractéristiques d’ emploi inflnencent les représentations de la
performance et des eritéres de performances est par conséquent en partie validée puisque
dans les classes apparaissent les variables de vocabulaires, réparties et opposées, dans
lesquelles les variables «Niveaux de qualification» prédominent.

Niveau 2

4.2 Les représentations des comportements induits par le processuﬁ
d’appréciation

Ayant proposé un certain nombre de variables mesurant la contre-performance, nous
devons tester si effectivement ces variables mesurent le méme phénoméne 2 ¥ aide &' une
analyse factorielle des correspondances multiples. Le tableau des valeurs propres nous
indique que les cing premiers facteurs illustrent 58 % de I'inertie du nuage de points. La
premiére valeur propre est significative puisqu’ elle représente plus du double de la valeur
moyenne®, Par ailleurs aucune valeur propre ne pent représenter plus de (100x 10) / (28 -
10) = 36% de I'inertie. Nous relevons que sur le premier axe, " opposent les variables de
contre-performance aux variables de performance identique. C est un axe d' Induction de
contreperformance. §’ y opposent notammentles modalités augmentation de F absentéisme,
des retards au travail, des maladies psychologiques, réduction de la performance, dela
productivité, etabsentéisme, retards an travail, performance, productivité, maladies psycho-
logiquesidentiques. Surledeuxi®me axe, sont bienreprésentéesles modalités «xéduction des
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retards au travail» (cos® = 68), des retards horaires (cos® = 72), des conflits personnels,
opposés a I’ augmentation de la performance. C’est un axe & influence positive sur la
performance au travail. Sur le troisiéme axe enfin, s’ opposent les variables d’ augmentation
de la productivité et de la performance, et celles de réduction de Ia productivité et de la
performance. C’ estunaxe de degré d’ inflaence surlaperformance an travail (positive versus
négative), sans génération de contreperformance. Sur le quatriéme axe, s opposent les
modalités de réduction du turn-over, d’ augmentation des retards horaires avec celles
d’augmentation du turn-over, et de réduction de la productivité. Sur le cinquidme axe,
s’ opposent les modalités de réduction de I’ absentéisme, d’ augmentation du tumn-over avec
celles de méme absentéisme et de méme turn-over. C est unaxe de degré de compensation
des dysfonctionnements sociaux.

Nous représentons ci-aprés les résultats de la classification qui coupe le nuage en quatre
classes. Pour les 16 individus du groupe 1, I appréciation a un réel pouvoir ' influence
positive sur la performance. Les individus les plus représentatifs de ce groupe sont des
niveaux 4 et Setdesinterprofessionnels. Le groupe 2 est composé de 53 individus ne croyant
pas au pouvoir de I’ appréciation & influencer 1a performance. Au contraize, ¢’ est pour eux
unfactenr contreproductif et réducteur de performance. Ce sont des contrdlewrs sociaux,, et
des cadres. Le groupe 3 aun comportement atypique : selonlut, I appréciation tend aréduire
les retards. I1s sont pen nombreux (5) : ce sont également des cadres, et des techniciens
hautement qualifiés. Quant au groupe 4, il correspond a la moyenne des réponses, les 93
individus considérentquel’ appréciation ne change ienen termes de contreperformance. Ce
sont des cadres et des agents de direction

gative I v

Y

Nous avons donc montré que les variables proposées mesuraient bien la méme chose,
lacontre-performance. B apparaitalors que lesindividus se partagent les représentations des
influences del’ appréciation surles comportements individuels. Elleest pergue pour certains
comme génératrice de comportements de contre-performance; pour d’ autres elle o’ a pas
& influence surlaperformance; pour d autres enfin elle permet d’ angmenterta perfformance.
Nous constatons finalement que le processus appréciatif génére des dysfonctionnements
sociaux, révélés dés les années soixante-dix par les spécialistes des comptabilités des
ressources humaines et analytique sociale. Afin de pouvoir maitriser ces phénoménes
sociaux, nous cherchons désormais & en connaitre les facteurs explicatifs, endogénes ou
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exogénes au processus d”appréciation.
4.3 Appréciation et valeurs d’objectifs et de suivis

Alalecture desdifférents ouvrages etarticles sur le processus appréciatif, I appréciation
se décline & une part en objectifs et en suivis contrdleurs, et d’ autre part en objectifs et en
suivis développeurs de performance™.

4.3.1 Analyse des valeurs d’objectifs en controle ef en développement

Cinqfacteurs expliquent 58% de! inertie du nuage depoint. Nous remarquons toutefois
quela premiére valeur propre représente moins dudouble dela valeur moyenne, soit 16,7%
de!’inertiedunuage depoints. Celasignifie quelareprésentationn’ est pas totalement fidele
et donc que les projections sur les axes ne sont pas claires. En fait, si le partage des valeurs
individuelles sur les objectifs de I’ appréciation en des valeurs de contrdle et des valeurs de
développementn’ est pas pertinent, les raisons peuvent étre diverses. Cela peut tenir au fait
quel’ application de la théorie de partage dans le secteur non marchand o’ est pas adaptée.
Dans upe organisation oit 1a performance est difficilement mesurable, il semble donc queles
valeurs associées a1’ appréciationen tant que contrdle strict (vérification ) d’ une performance
globale ou opaque soit faibles. Par ailleurs, aucune échelle de partage de ces valeurs
o’ existant, nous avons nous-mémes réalisé ce partage a partir des résultats obtenus lors de
Iapré-enquéte, sans toutefois le faire apparaitre dans le questionnaire final . Notre processus
de choix o’ étant pas optimal,, mais juste satisfaisant, un travail ultérieur d’ amélioration de
cette échelle est envisageable.

Néammoins, les résultats que nous avons obtenus indiquent que les individus accordent
des valeurs différentes aux objectifs de !’ appréciation, objectifs trés souvent opposés a ceux
que | organisation a définis lors de la construction du processus appréciatif. Dans ce cas,
comme le rappelle P. LORINO®, «lamarge d autonomie cogritive ainsi laissée libre esten
fait une marge d’interprétation. Tout ce qui i’ est pas défini de maniére déterministe et
univoque est interprétable : peut et doit étre interprété pour fonder une action». La
connaissance de ces interprétations par I’ organisation est par conséquent un moyen de
développer les capacités duprocessus appréciatif 3 influencer les comportements et a éviter
les dysfonctionnements sociaux ou contreperformance.

4.3.2 Analyse des valenrs de suivi en contrdle et en développement

Le tableau des valeurs propres donne une meilleure représentation du phénomene que
précédemment pourles objectifs. Nous constatons toutefois qu'il y aune perted”inf: ormation
dés le quatiéme facteur.

Lalecture des contributions aux axes* ainsi que les valenrs des cos® pour chagque
modalité nous éclaire sur certaines oppositions entre modalités. Surl’ axe 1,5’ opposentles
vatiables de mobilités, interne et externe, et d’ amélioration du climata larémunération ala
performance. Ces variables représentent 80%* de ce premier facteur que nous appelons
«Valeurs de développement de carridre». Surle deuxiéme axe, s’ opposent au contraire les
variables développement des compétences & confiance de la hiérarchie, Ia somme des
contributions 2 ce deuxiéme facteur étant de 36,4%*. Cet axe traduit les «valeurs de
développement personnel». Le troisiéme facteur oppose les modalités promotion et recon-
naissance de I’ effort & leurs modalités contraire. Ces variables représentent 52,4%* du
troisiéme facteur qui est appelé «Efforts récompensés». Laclassification hiérarchique nous
donne les résultats suivants {cf. figure suivante)

Nous concluons par conséquentquel’ hypothése de partage des valeurs de suivi entre les
valeurs de contrdle et les valeurs de développement 0’ est pas pergu clairement par les
individus, bienque des groupes homogénes apparaissent. Cen’ estdonc paslacaracténistique
dela valeur associée & un objectif ou & un suivi 4’ appréciation qui peut nous expliquer que
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Répartition des groupes de valenrs de suivi de Pappréciation

Axe 2
13,57 %

certains individus développent leur performance et 4" autres au contraire la stabilisent. Par
contre les résultats de I’ AFCM et de la classification, bien que les représentations incitent 2
la prudence, partagent clairement les individus plus pour leurs valeurs de suivi que pour
celles qu’ils accordent aux ohjectifs de | appréciation.

Désormais, nous allons chercher 4 comprendre guels sont les facteurs qui dans ce suivi
appréciatif géndrent des comportements non prévus lors de la phase de finalisation. Nous
émdions toutd’abord! existence d’ une divergence dans les suivis, entre ce qu’ attendent les
individus et ce gue leur offre la réalité.

4.4 Appréciation et divergence

Afin de mesurer I’ existence & une divergence entre ce que pergoivent les salariés et ce
qu’ils attendent, nous avons calculer un score de divergence en prenant appui sur la
littérature. Le calcul est réalisé & partir des indications théoriques selon lesquelles la
motivation peut étre calculée par le produit de la valeur attachée & une variable avec la
probabilité subjective que cette variable soit réalisée au sein de I’ organisation. Quant A la
satisfaction 2}’ égard d'une variable, eile est évaluée par e nombre de réponses par variable.
Par ailleurs, I analyse des correspondances multiples sur les variables de contre-perfor-
mance nous a moniré que les variables étaient toutes cohérentes. Nous pouvons alors les
considérer comme des métrigues etnous pouvons prendre le score des items comme mesare
synthétique de la contre-performance®. Nous pouvons donc réaliser une analyse en
composante principale des scores de contreperformance. I’ aprésle tableau des corrélations,
la productivité etla performance sont corrélées et elles 8" opposent aux comportements de
contreperformance. La classification hiérarchique propose quant a elle quatre groupes
&’ individus forts sembiables & ceux que nous avions trouvés dans I’ AFCM. Le groupe 1
contientles individus qui voientdans! appréciation unmoyen 4 influencerla performance.
Legroupe 2 (31 personnes) voitau contraire une angmentation des conflits. Le groupe3 (49)
penchentvers!’ augmentations demaladies psychologiques, deréduction de performance et
de productivité. Quant au groupe 4 (20 individus), tous les comporiements de retrait sont
spécifiés.

Tout comime pour ' AFCM, I' ACP montre que les variables mémes transformées sont
cohérentes. Nous pouvons par conséquent les intégrer 2 une analyse de variance, dans
laquellelesscores de divergence vontexpliquerlacontre-performance. L analysedutablean
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des corrélations nous montre que les items pertinents, ceux dont le t de Student est compris
entre -2 et 2, et dont la probabilité est < 4 5 %, sont au nombre de deux : il s’ agit de la
promotion, etdelaconfiance delahiérarchie. Celasignifieque !’ existence  unedivergence
sur ces variables génére des contre-performances plus que Ies autres variables.

Mais nous devons tester !’ existence de celienpar I apport delaméthode del analyse de
variance. Elle consiste en effeta décomposerla variance totale entre la variance interne a une
modalité, ¢’ est la variance intragroupe, etla variance entre ! ensemble des modalités, ¢’ est
la variance intergroupe®. Un rapport varance intergroupe / variance intragroupe, appelé F
suit une loi de Fisher-Snedecor a (p-1,n-p) degrés deliberté. Larégle veutquelorsquele F
calculé est supérieur au F proposé daps la table statistique au seuil de risque défini (2=0,01
oua=0,05) et aux degré de liberté correspondants, alors on rejette I hypothese nulle Ho=
il o’ existe pas de différence entre modalités. Fn somme, onaccepte lelienentrelesmodalités.
Le F calculé pourla variable promotion étant supérieur an F de latable pour les deux niveanx
de risque, nous concluons que sur le rejet de I"hypothése Ho «il o'y a pas de lien entre les
variables». Par conséquent, nous pouvons établir un lien entre la divergence de suivi
promotionnel etles comportements de contreperformance. En replagant ce résultat dans le
contexte de la CRAMIF, il appardit en effet que le suivi de I’ appréciation étant déconnecté
de la valeur de la performance, le systéme de promotion est pour certains libre de toutes
informations sur la performance. L appréciation par son impuissance 2 lier suivi et
performance, tend & générer des comportements non conformes.

Notre hypothése n’est donc qu’en partie validée, puisque seule une variable peut
expliquer les comportements de contreperformance. Néanmoins, nous considérons que c¢
résultatestimportantdanslamesure oli le systéme promotionnel conditionne de nombreuses
variables, telles que larémunération, la vitesse de progression dansla grille de classification,
etles possibilités de mobilités interne onexterne. Nous pouvons dés lors étudierles facteurs
qui motivent alors les individus dans leur travail, en dehors de ces problémes de divergence
promotionnelie.

4.5 Les inducteurs exogénes de la performance

L examen du tableau des valeurs propres montrequeles trois premiers axes représentent
24% de I inertie totale. La premiére valeur propre est significative, elle représente plus du
double dela valenr moyenne (5,4%). L inertie totale étant de 1,028, chacune des valeurs
propres ne peut représenter plus de (100x36) / (73 - 36) = 97,29%.

Le premier axe oppose alors les variables lies 2 la stabilité de I emploi (ancienneté,
sécurité du travail) aleur contraire eta lanon conscience professionnelle, premierfactenr que
nous nommons de «progression» continue & discontinue. Le deuxi¢me axe oppose quant a
Tui les variables relatives T investissementintellectuel, au développement des connaissances
alapassionetl indifférenceaucontactavecles variables de travail en équipe etnonlesalaire.
I1 est appelé «passiom» collective ou individuelle. Sur I’ axe 3 8" opposent les variables de
contact, deservicerendu au public, aux variables d” intérétdutravail, deréussite del’ activité,
etd’ indifférence A1’ antonomie. Ce troisiéme facteur estcelui de 1’ vefficacité» an travail ou
pour les usagers. La classification ascendante hiérarchique nous permet de définir plus
précisément des groupes d’ inducteurs.

Dans le premier groupe, les 59individus dontles plus représentatifs sontles techniciens
hautement qualifiés, ne sont pas poussés par un développement individuel mais plutdt par
la stabilité de leur emploi. Nous pensons donc que leur performance se stabilise €galement.
Le deuxiéme groupe composé de 36 individus, les plus représentatifs étant des
interprofessionnels et des agents de maitrise, sont au contraire motivés par un apprentissage
collectif social, tourné vers ' usager. Le troisiéme groupe est plusréduit, puisque 6 individus
des interprofessionnels également et des techniciens hautement qualifiés sont indifférents
aux données économiques de !’ organisation. Le quatrieme groupe enfin, réuni 66 individus
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toumsés vers I apprentissage intellectuel individuel que permet le travail dans une telle
organisation. Les individus les plus représentatifs sont des cadres et des techniciens Nous
retrouvons avec cette analyse les énoncés del’ apprentissage organisationnel selonlesquels
des salariés peuvent d’ investir pour eux-mémes et pour I’ organisation, alors que d’ autres
privilégient leur stabilité, donc sans apprentissage, ni pour eux-ménes, ni pour I’ organisa-
tioh. A U SN ——

‘;-”\xez'

596 %

1

#Cenwe de classe

Notre cinquiéme hypothése est par conséquent validée et nous montrons gue des
inducteurs stabilisent la performance (" ancienneté et la sécurité au travail), d’ autres la
développent en individuel (travail intellectuel, développements des connaissances) ou en
collectif (travail en équipe, contact avec les usagers, service rendu). A travers les résultats
de nos trois dernigres hypothéses, nous montrons ainsi que le processus appréciatif
représenteun véritablesystéme d’ information sociale, gui comme «unmacroscope social de
I’ entreprise, doit prendre en compte la variété et Ia complexité des interactions entre les
groupesqui laconstituentet surtout{aire apparaitreles régulations qui assurentle réajusternent
permanent des sous-systémes»*C,

5. Les apports et les limites de cette recherche

5.1 Apportsthéoriqueset empiriques

1’ association des recherches théoriques et empiriques en GRH, sur I'implication des
individus au travail etles facteurs de performance, en contrle de gestion sur la pertinence
des instruments de mesure et en économie des organisations sur la prise en compte de
I’ individualité dans les processus de décision et sur]’ apprentissage organisationnel, nous a
permis d' aborder le théme de I’ appréciation par le probléme de sa capacité & influencer la
performance. Par 14, pous stipulons que I’ efficacité d’ une organisation peut " évaluer 3
I" efficacité de son processus appréciatif en tant que facteur organisationnel générateur de
compétitivité. Les travaux actuels sur la pertinence et la cohérence des instrumentations
& évaluation nous laissent penser que I’ étude de la non neutralité des outils de mesure du
travail humain doit étre poursuivie.

Les résultats empiriques de notre recherche, bien qu'appliqués 4 un cas unigue
d’ entreprise, montrent qu’ une réactionindividuelle, latente ouréelle, se manifeste auregard
du fonctionnement de I appréciation des performances. L intérét réside dans la proposition
faite aux organisations &’ une meilleure connaissance des copséquences del’ appréciationdes
performances surles performances humaines et économiques. En nous interrogeant surles
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différentes modalités de réaction et & apprentissage des salariés face aI’ appréciation, nous
tentons & apporter une réflexion surl’ évolution des concepts de performance et d’ apprécia-
tion, et des contextes dans lesquels ces concepts 5" insérent.

Enfin, nousmontropsatravers cetterecherche, quelasophisticationdel’ outil appréciatif,
ne peut faire oublier la quéte du sens de I utilisation de cet outil. Nous souscrivons alors &
I’ approche de F. DAGOGNET?., pour qui «toute mesure est un écriture qui appelle une
lectures. En umivers complexe, la symbolique du chiffre rassure, mais ¢ile masqgue bien
souvent I’ incapacité de I’ organisation & poser les problémes de performances et a les
résoudre.

5.2 Les limites

Nous soulignons le caractére exploratoire de 1’ étude empirique gue nous avons menée,
L enquéte n’ a porté que sur une seule organisation, nous ne prétendons donc pas donner une
valeur statistique aux résultats présentés. Nous fournissons senlement une base de compré-
hension de phénomenes peu évoqués jusque-ia.

Ayant recueilli principalement des données qualitatives sur des perceptions et des
représentations, il pent paraiire étopnant que nous i’ ayons pas li€ ces résultats, notamment
en termes de dysfonctionnements, aux données du bilan social qui traduisent en partie ces
derniers. Notre choix se justifie par le fait que le bilan social est tiré de données comptables
souffrant actuellement & un manqgue de fiabilité. Toutefois, les résultats obtenus peuvent
permettre de prolongeriarecherche dans ce sens, surun échantilon & entreprises pluslarge,
en veillant A1 homogénéité des données du bilan social.
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