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Hes 0. Résumé

Comme nous le savons, les organisations publiques ont du, ces derniéres
années, s’adapter aux normes de la Nouvelle Gestion Publique (NGP) souvent
imposées par I’Etat (projet de réforme A2000 pour le canton du Valais), aussi
ont-elles intégré dans leur systéme de gestion une palette d’outils qui
n’étaient présents jusqu’alors que dans le domaine privé.

Voici maintenant plusieurs années que ces réformes sont en marche.
Cependant, les retombées de ces changements (mis a part dans certains
domaines tels que les technologies d’information et de communication) n’ont
que trés rarement été analysées. Notre démarche se propose donc d’analyser
le systéme d’évaluation, outil souvent contesté pour son efficacité (et plus
encore dans les domaines publics).

Etait-il déja implanté ? Sa mise en place est-elle achevée ? Est-il
opérationnel et efficient ? Remplit-il les missions pour lesquelles il a été
introduit ? Est-il considéré comme légitime par les organisations et leurs
collaborateurs ? Et surtout : a-t-il un impact en termes de performance tant
au niveau individuel que collectif ? Autant de questions auxquelles notre
rapport répondra de la maniére la plus précise qui puisse étre.

Dans le cadre de cette étude nous faisons l'analyse des variables pouvant
influer sur les différentes dimensions que nous avons pu identifier
préalablement, a savoir le collaborateur, l'organisation et le systéme
d’évaluation lui-méme.

Grace a l'enquéte que nous avons menée dans deux organisations du
domaine de la santé et du social, nous sommes en mesure d’émettre des
constats quant a limplémentation actuelle des systémes d’évaluation. Pour
obtenir des résultats probants, nous avons soumis un questionnaire aux
collaborateurs de ces deux organisations. Nous avons complété notre
démarche a 'aide d’entretiens qualitatifs passés avec certains employeés.
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Mais qu’en est-il des impacts de ce systéme sur la performance ? Nos
résultats nous apprennent que le systéme d’évaluation n’a que trés peu
d’influence. Nous constatons que les principaux moteurs d’'une performance
quelle qu’elle soit reste le collaborateur pour limpact individuel, et
l'organisation qui I’emploie pour limpact collectif. Nous n’avons donc pas pu
valider notre design de recherche initial mais avons pu l'adapter en
conséquence.

Nous avons ainsi été en mesure de repérer les points faibles de l'intégration
dudit systéme. Un manque de légitimation évident de celui-ci envers les
salariés est une des principales causes de cet échec : aussi bien du c6té du
collaborateur que de l'organisation, l'utilité du systéme doit étre démontrée
afin que celui-ci puisse développer 'amplitude recherchée. Des évaluateurs
manquant de formation ou de compétences spécifiques peuvent,
« handicaper » l'objectivité de l’évaluation en retranscrivant d'une maniére
erronée les propos tenus lors de l'entretien, risquant également de ne pas
déceler les véritables problémes.

Dans l'avenir, les organisations doivent ainsi faire un réel effort au niveau de
ce systéme qui, en étant correctement appliqué, pourra apporter une
véritable plus-value pour la gestion globale de celles-ci.
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2. Introduction

Depuis quelques années les organisations du service public ont quasiment
toutes intégré dans leur systéme de gestion, un systéme d’évaluation plus ou
moins complet.

Nous avons réalisé ce présent travail s’inscrivant dans les obligations
contractuelles d'un cursus suivi a la HES-SO Valais de Sierre. Ce rapport
poursuit plusieurs objectifs tel que :

B Mesurer le ressenti individuel et collectif face aux systémes
d’évaluation.

B Faire un état des lieux quant aux systémes utilisés actuellement.

B Apporter des commentaires et recommandations sur des améliorations
a effectuer selon les résultats de ’étude.

B Faire une comparaison entre plusieurs systémes et plusieurs
institutions publiques.

Le travail de diplome suivant a pu étre réalisé grace a une méthodologie
suivie lors du cours de management public auquel nous avons participé
l'année précédente. Les professeurs David Giauque et Valérie Barbey nous
ont fourni les outils nécessaires a l'approche et a ’étude d’un tel sujet de
recherche. C’est donc en suivant leurs conseils que nous avons échafaudé la
méthodologie de cette enquéte.

Ce rapport a pour but de nous donner, dans un premier temps, un apercu
de la problématique générale concernant la mise en place du systéme
d’évaluation dans sa globalité dans les organisations et entreprises actuelles.
Nous passerons en revue les systémes les plus usités de nos jours avec une
fenétre ouverte sur les tendances qui se dessinent pour le futur.

Dans un deuxiéme temps, nous prendrons en compte les différentes
variables qui sont liées au systéme d’évaluation lui-méme sous l'angle de
trois dimensions principalement : le collaborateur, l'organisation et les
variables transversales (se rapprochant des caractéristiques personnelles).
Nous expliciterons ces variables en indiquant les conséquences et leurs
impacts sur le systéme. Nous nous pencherons également sur les différentes
positions de la littérature sur le sujet.

Grace a notre enquéte menée auprés des collaborateurs de deux
organisations (l'une active dans le domaine de la santé et ’autre dans celui
du social) nous pourrons vous donner les principaux résultats relatifs aux

Dini Jean-Christophe Impact des systémes d’évaluation sur
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Travail de diplome

avis récoltés. Nous présenterons les données chiffrées des fréquences ainsi
que des corrélations pertinentes. Nous ferons également la synthése des
entretiens qualitatifs que nous avons menés dans les deux organisations.

Nous élaborerons un constat de ces difféerents résultats ce qui nous
permettra ultérieurement d’émettre des recommandations pour les directions
respectives des deux établissements sondés.

Pour conclure nous pourrons soit valider le design de recherche élaboré
avant 'enquéte, soit le compléter et le modifier selon les nouveaux éléments
rencontrés grace a l'enquéte.

Dini Jean-Christophe Impact des systémes d’évaluation sur
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3. Problématique et définition des variables _

Depuis plus d'une quinzaine d’années déja, le domaine public, de par
I'introduction des mesures de Nouvelle Gestion Publique (NGP), a mis en
place tout un systéme afin de pouvoir évaluer ses collaborateurs au mieux.

Attardons-nous un instant sur les grandes lignes de ces NGP :

« Le monde de l'administration publique vit des réformes importantes et
soutenues de leurs structures politiques et administratives. Ces
transformations ont le plus souvent pris la forme d’expériences visant a
lintroduction de nouveaux principes de gestion et de management. [...].

Subitement, avec une forme de consensus tacite étonnement répandue dans
les pays de U'OCDE, les services publics et leurs dirigeants politiques
paraissaient persuadés de devoir conduire les affaires publiques en
transposant trés largement les méthodes développées au sein des entreprises
privées, ces derniéres constituant le modeéle idéalisé de pratiques associant
efficacité et productivité. Plus généralement, le modeéele de marché, fortement
remis au gout du jour par les économistes néolibéraux, véhiculant les valeurs
de compétitivité, de concurrence et de scepticisme face a l'interventionnisme de
UEtat, s’imposait en toile de fond d’une vision simplifiée des services publics,
assimilés sans distinction a des entreprises de services publics, fabriquant
des produits pour des clients.

Les mutations auxquelles nous faisons référence ici sont avant tout des
expériences nouvelles en matiere de gestion publique. Méme si les formes
qu’elles ont prises sont fort différentes selon les pays, ces derniéres
s’inscrivent dans une mouvance commune que les spécialistes des sciences de
ladministration ont nommé expériences de « nouvelle gestion publique (NGP) »

C’est dans cet esprit d’adaptation a la NGP que le secteur public a
également, dans la majorité des cas, appliqué les systémes d’évaluation du
personnel utilisés dans le secteur privé. C’est d’ailleurs d'une facon plus
générale que le secteur public emprunte de plus en plus de processus et de

1 Emery Yves, Giauque David — 2005 — Paradoxes de la gestion publique — Paris — L’Harmattan.
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méthodes au secteur privé pour la gestion compléte de toute son
infrastructure.

Le but avoué de ce travail est de mesurer l'impact réel de ces systémes
d’évaluation mis en place par les organisations afin de connaitre la vision
des collaborateurs évalués par rapport a cet outil de gestion. D’autre part,
nous analyserons si ceux-ci le considérent comme un vecteur d'amélioration
de leur performance ou non. La question se posera dans un premier temps
sur le ressenti de la performance individuelle, autrement dit, par la personne
elle-méme. Nous étudierons ensuite impact des évaluations sur la globalité
de l'organisation et donc sur le ressenti collectif.

En d’autres termes, nous connaitrons la vision du collaborateur lui-méme
par rapport au systéme, la maniére dont les organisations ont mis en place
ce systéme et si celui-ci est un catalyseur pour la performance du
collaborateur.

L’¢tude au sujet des systémes d’évaluation au sein d’organisations publiques
nous ameéne a nous poser des questions telles que le but de ces évaluations,
leur utilité ou encore la facon dont celles-ci ont été mises en place et la
maniere dont elles sont menées. Nous pourrons aussi nous rendre compte
de la capacité des organisations a rendre légitime les entretiens d’évaluation
vis-a-vis des collaborateurs.

Notre travail traitera de I'impact sur le ressenti de la performance vue par le
collaborateur évalué et non de I’évaluation de la performance du
collaborateur a l'aide du systéme mis en place. Le travail ne juge pas non
plus les critéres de performance choisis par 'organisation lors de l’entretien.
Il est important de garder a l’esprit cette différence fondamentale de point de
vue, car nous étudions un phénomeéne placé en aval dans le processus
d’évaluation et non dans la facon de rendre efficient la mise en place du
systéme. Ce travail s’inscrit donc plutét dans une optique d’étude
exploratoire vu que la littérature traite le plus souvent de l’évaluation des
performances et non pas de la performance de 1’évaluation.

La question d’étude peut aussi paraitre problématique. Il est indéniable que
la motivation est une variable non négligeable rentrant en ligne de compte
dans la performance du collaborateur.

Les facteurs de la motivation sont les suivants pour M. Lévy-Leboyer dans
son livre « La motivation dans l'entreprise : modeéles et stratégies » :

« Expectation : c’est la conviction pour lindividu qu’il est capable, s’il s’en
donne la peine, d’atteindre lobjectif qui lui a été assigné. Sans expectation,
pas d’effort, puisque cet effort serait percu comme stérile et condamné a
lavance.

Dini Jean-Christophe Impact des systémes d’évaluation sur
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Instrumentalité : c’est la représentation qu’a lindividu de ce que va lui
apporter (salaire, avantages financiers, prestige, opportunités, etc.) la réussite
dans le travail qu’il fait pour Uorganisation.

Valence : c’est la valeur, toujours pour chaque individu, de ce que le succes
professionnel lui apporte. »?

Il est donc difficilement envisageable de faire une étude sur la performance
d'un collaborateur sans prendre en compte tout I'aspect motivationnel qui
s’y rapporte. Cependant, dans ce travail, nous limiterons notre analyse sur
le ressenti de la performance exclusivement en admettant que la motivation
joue un roéle prépondérant. Une étude compléte pourrait d’ailleurs étre
entreprise sur ce sujet.

3.2.1. Le collaborateur au sein de 'organisation

Le collaborateur est le pilier fondamental de l'organisation. Dans cette
société en mouvance, I’économie de marché accélérant encore le phénomeéne,
c’est le collaborateur qui reste la pierre angulaire du bon fonctionnement du
systéme dans sa globalité. Souvent, les organisations tendent a l'oublier et le
reléeguent au rang de simple facteur de production alors que c’est lui qui
porte l'entiére responsabilité de la bonne marche de 'organisation.

Le climat de travail

Beaucoup de variables entre en ligne de compte pour définir I’état d’esprit et
la vision qu’a le collaborateur vis-a-vis de l’évaluation. Une variable
fondamentale est bien sur le climat de travail. Celui-ci doit étre positif pour
induire des changements eux-mémes percus comme positifs lors de leur
introduction (L. Brunet, A. Savoie, 1999)3. Par déduction logique, nous
pouvons considérer que lintroduction dun systéme d’évaluation, ou un
changement important apporté a celui-ci, ne génera pas le collaborateur actif
dans un climat social positif.

Une ambiance saine au sein de l'organisation sera synonyme dun bien-étre
généralisé et d’une relation de confiance entre les différents acteurs et les
collaborateurs entre eux. Ce sentiment permettra au collaborateur de
ressentir positivement les remarques qui lui seront formulées lors de son
entretien.

2 Claude LEVY-LEBOYER - La motivation dans lentreprise : méthodes et stratégies — 3éme édition — 2006
3 L Brunet, A Savoie - Le climat de travail: un levier de changement — 1999 - Editions Logiques
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L’implication

Un autre élément ayant une importance capitale dans l'appréciation du
collaborateur est le degré d’implication de celui-ci. Il a été communément
admis que la personne se sentant impliquée dans les processus décisionnels

dans l'organisation des taches et dont l'avis est pris en compte est plus
réceptive aux changements qu’elle intégrera plus volontiers.

La motivation et la satisfaction

Les variables motivation et satisfaction sont liées. Elles refletent également
une grande part de 'état d’esprit du collaborateur au sein de l'organisation
qui ’emploie. Une personne motivée et satisfaite d’elle-méme aura d’autres
réactions face a l’évaluation de son travail, de ses compétences et de sa
carrieére. Elle verra sous un angle différent les remarques que pourront lui
faire ses évaluateurs. La satisfaction de son travail passe par la satisfaction
de ses supérieurs également. Une personne qui, dans un premier temps, est
motivée par ce qu’elle fait, mais dont ses supérieurs hiérarchiques ne sont
guere satisfaits de son activité, perdra indéniablement la motivation qui lui
permettait de faire son travail d’une facon appliquée. Le travail lui-méme
peut étre une source de motivation pour le collaborateur mais la
structuration de celui-ci est importante. Nous retrouvons dans la littérature
les éléments que 'on nomme « motivateurs ».

« La satisfaction au travail et la motivation peuvent étre accrues par
l'intermédiaire de changements dans la nature du travail de l'employé, c'est ce
que lon a appelé lenrichissement du travail (Job Enrichment).
L'enrichissement du travail cherche a améliorer a la fois l'efficience et la
satisfaction en permettant dans le travail, plus spécifiquement, une plus
grande place pour l'accomplissement personnel, des tdches plus motivantes,
une plus grande responsabilité, et plus d'opportunité pour l'avancement
individuel »*

Ce sont donc dans la majorité des cas ce genre d’€¢léments motivationnels
que recherche la personne dans son travail. D’autre part : « un emploi n’est
pas une entité mais une interconnexion de taches, de roles, de responsabilités,
d’interactions, de motivations et de récompenses. Ainsi une connaissance
approfondie des attitudes au travail exige que U'emploi soit analysé en fonction
des éléments qui le constituent. ». En d’autres termes « Cela revient a décrire
en quoi, précisément, les caractéristiques du travail affectent la motivation et
la satisfaction au travail. Naturellement, une bonne compréhension des
mécanismes internes régissant la satisfaction et la motivation des personnes
doit permettre a terme d'intervenir sur ces deux variables afin d'augmenter la
performance de l'organisation. A partir de la, limplication pratique de ces
approches est de proposer des programmes d'enrichissement de la tdache

4 In Paul, W., Robertson, K. et Herzberg, F. (1969). Job enrichment pays off. Harvard Business Review. Page 61.
5 Locke, E. (1976). The nature and causes of job satisfaction. In M. Dunnette (Ed.) Handbook of Industrial and
Organizational Psychology. Chicago: Rand McNally College Publishing Company, 1297- 1349. p. 1301.
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permettant d'augmenter la satisfaction et la motivation interne des personnes
exercant un emploi. »°

Voici les trois caractéristiques qui font qu'un travail peut étre motivant et
satisfaisant pour un employé :

1) « L'emploi doit permettre au travailleur de se sentir personnellement
responsable d'une portion significative de son travail.

2) Il doit représenter quelque chose d'important pour la personne qui
l'exerce.

3) Le travail doit fournir un feed-back sur ce qui est accompli. Méme si les
deux conditions précédentes sont réunies, il est difficile pour quelqu'un
qui exécute une tache de ressentir une grande satisfaction s'il est dans
l'impossibilité d'évaluer sa performance. »”

Nous verrons si l’évaluation est également un podle de motivation ou si le
systéme ne permet pas de faire ressortir se sentiment.

Compétences et aptitudes

Il est devenu trés difficile de donner une définition unique de la compétence.
Ci-dessous, nous vous proposons un tableau qui synthétise toutes les
définitions communément acceptées actuellement pour le terme
compétences en rapport avec le travail d'un collaborateur.

Les propriétés intrinséques de la compétence. Une synthese?

La compétence est La compétence est « un ensemble de savoir-faire et
contextualisée, contingente a savoir-étre qui sont manifestés dans I’exercice d’un
la situation qui en sollicite emploi-métier, dans une situation d’activité
l'exercice 1. donnée » (Code ROME ANPE)

« La compétence c’est la capacité a résoudre un
probléme dans un contexte donné » (Michel et Ledru,

1991).
La compétence est finalisée, « Les compétences sont des ensembles de
relative a un but. connaissances, de capacités d’action et de

comportements structurés en fonction d’un but et
dans un type de situations données » (Gilbert et Parlier,
1992).

« Toute compétence est finalisée et contextualisée, elle
ne peut étre séparée des conditions de sa mise en
ceuvre » (Le Boterf, 1994).

La compétence traite de « Par nature, la compétence se rapporte aussi bien a
P’articulation homme/emploi2. | I’individu qu’a I’emploi, pour lequel un profil des
compétences requises peut étre établi » (Dutailly, 1990).

6 Didier Mottay — La structuration du travail ou « Job Design » - Cahier de recherche n°2001-05 - page 9
7 Ibidem — Didier Mottay
8 L’évaluation des compétences : paradoxes et faux-semblants d’une instrumentation - Amaury Grimand - 2004

Dini Jean-Christophe Impact des systémes d’évaluation sur
le ressenti en termes de performance



Hes
3. Problématique et définition des variables

La compétence est une Les compétences sont des « ensembles stabilisés de
intégration dynamique de savoirs et de savoir-faire, de conduites-types, de
savoirs. procédures standards, de types de raisonnement que

l'on peut mettre en ceuvre sans apprentissage nouveau
» (De Montmollin, 1986).

« La compétence est un systéme, une organisation
structurée qui associe de facon combinatoire divers
€éléments » (Le Boterf, 1994).

« La compétence professionnelle est une combinaison
de connaissances, savoir-faire, expérience et
comportements s’exercant dans un contexte précis »
(Medef, 1998).

« La compétence englobe a la fois un savoir
académique, institutionnalisé et un savoir utile en
rapport avec les projets et les fonctions de ’entreprise »
(Gilbert et Parlier, 1992).

La compétence posséde La compétence est a la fois « opératoire et visant le
simultanément un double résultat d’'une part, expressive et interlocutoire et
caractére cognitif et social : la | visant la validation par autrui d’autre part »
compétence n’existe que par le (Merchiers et Pharo, 1992).

regard d’autrui.

La compétence n’est pas l'action | « La compétence n’est pas ce qu’on fait mais comment
mais ce qui sous-tend ’action. | on parvient a le faire de maniére satisfaisante. C’est
Par conséquent, on ne peut donc ce qui est sous-jacent a ’action et non pas

repérer de la compétence que ses | I’action elle-méme » (Michel, 1993).
manifestations visibles : la
performance, les résultats,
lactivité, les comportements, les
savoirs ou savoir-faire

observables.
1 Cette propriété est bien rendue par l'origine étymologique du mot compétence : venant du
mot latin competentia, il signifie : « se rencontrer au méme point, répondre a, s’accorder

avec » (Gaffiot, 1967).
2 11 en découle que les compétences reconnues sont toujours relatives puisqu’elles n’ont
d’importance que par leur utilité, leur rareté ou leur degré de spécialisation.

Nous comprenons donc toute I’étendue du mot compétence et en corollaire
toute la difficulté qui en résulte pour l'apprécier a sa juste valeur lors d’'une
évaluation du collaborateur. «Idéalement, l'évaluation d’une compétence
devrait donc consister en l'observation d’une performance dans une pluralité
de contextes, ce qui pose un probleme de faisabilité. »°

Valeurs et idéologie

Il existe plusieurs définitions du mot valeur. Dans le cadre de cette enquéte
nous nous pencherons sur les valeurs ressenties par le collaborateur. Celui-
ci a sa vision du monde, du travail et de la collaboration. Il semble que ces
valeurs devraient étre en congruence avec celles pronées par 'organisation

9 Florent CHENU - Réflexion sur les obstacles et les paradoxes d.une évaluation des compétences professionnelles -
2004
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ou celui-ci est employé. Ce rapport traitera des valeurs et idéologies
communément acceptées par les deux parties ou établira si, au contraire, il
y a une dissension a ce niveau.

Caractere

Une personne sUre de ses capacités et consciente de ses compétences ne
subira pas son évaluation de la méme maniére quun collaborateur a la
personnalité diamétralement opposée. Il est donc important de prendre le
caractére comme variable pour analyser limpact de l’é¢valuation sur son
sentiment de performance.

Concurrence

Un minimum de sentiment de concurrence entre les collaborateurs a des
apports positifs comme une envie de se surpasser de la part de la personne
ou de rendre un travail de qualité. A contrario, une concurrence trop
marquée entrainera un grand nombre d’éléments négatifs comme :

B une contre-productivité du travail fourni : la personne perdra de vue
ses objectifs et missions par envie de surpasser son concurrent direct
peu importe si les missions et objectifs de I'autre sont différents,

B un stress et une pression omniprésente : le collaborateur se sentira
toujours dans une situation de « provocation » vis-a-vis de l'autre afin
de prouver qu’il est le meilleur ou qu’il est le candidat a la promotion,

B un climat de travail malsain : il y a forcément un moment ou le climat
de confiance et de travail finira par se ternir au niveau de tout un
département ou carrément de toute 'organisation.

Role

Le rdle du collaborateur a sans aucun doute une influence sur son
évaluation. Si celui-ci a compris son role, cela lui permettra d’étre sur de lui
et de travailler d’'une facon correcte et affirmée. Si, par contre, il n’a pas
d’idée sur son propre role au sein de lorganisation, il ne trouvera pas
d’utilité a son travail, ce qui impliquera des conséquences telles qu’une perte
de repéres quant a ses missions et une baisse de confiance en soi qui se
traduira elle-méme par une inefficience de sa part.

3.2.2. L'organisation

Les organisations se distinguent principalement par leur taille, leur but, leur
stratégie, leur culture et surtout par leur systéme de gestion. Une myriade
de parameétres annexes entre dans la définition d'une organisation pour en
faire son identité unique.
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L’organisation est un lieu ou l'on rencontre une multitude d’acteurs de
différents niveaux hiérarchiques, avec une personnalité bien définie et
propre a chacun. Elle est définie par le regroupement des différentes
personnes qui la composent. En d’autres termes, l'organisation est un tout
défini par les personnes qui en font partie. Ses savoirs, ses compétences et
ses visions n’ont comme limites que celles des collaborateurs qui y
travaillent.

Valeurs et culture

Pour assurer la pérennité de son activité, 'organisation doit étre capable
d’évaluer ses collaborateurs. Celle-ci, a l'aide d'un systéme d’évaluation bien
intégré, sera a méme de pouvoir véhiculer ses idées, ses missions et ses
valeurs a tout un chacun. Ces notions sont la base de toutes pratiques de
GRH pour que le collaborateur puisse s’identifier a l'organisation ou il
travaille. Cette variable est incontestablement liée a la culture de
l'organisation qui peut proner certaines valeurs par rapport a d’autres. Notre
travail établira si oui ou non il y a un partage des valeurs promues par
l'organisation et celles du personnel.

Les objectifs

L’organisation se fixe généralement deux types d’objectifs et emploiera toutes
les ressources disponibles pour y parvenir : les objectifs quantitatifs et
qualitatifs.

Pour les premiers, il est du ressort de l'organisation de s’assurer que les
ressources dont elle dispose soient suffisantes pour atteindre les buts fixés.
Cela sous-entend qu’elle doit également posséder le nombre de
collaborateurs adéquats avec les compétences indispensables s’y rapportant.

Pour les deuxiémes, il existe une série de normes auxquelles l’entreprise
désireuse de prouver certains standards de qualité peut se soumettre. Nous
citerons les normes ISO comme exemple : 9001 pour les processus, 14001
pour l'environnement, etc. Grace a l'enquéte, nous pourrons savoir si les
collaborateurs jugent les actions de l'organisation comme répondant a un

réel besoin ou si celles-ci sont juste mises en place pour répondre a un
standard de qualité.

Les objectifs sont fixés pour permettre a 'organisation d’évoluer et d’avancer.
Ils sont généralement un point central dans I’évaluation car les évaluateurs
comparent a l'aide de tableaux de bord si oui ou non le collaborateur a
atteint ses objectifs préalablement fixés. 1 faut également faire une
distinction entre les objectifs personnels, ou seul le collaborateur peut
influer sur le résultat de ceux-ci, et les objectifs de groupe, ou tout un team
est évalué pour savoir s’ils ont été atteints ou non. Dans le deuxiéme cas, le
collaborateur fait partie d'un tout et n’est pas le seul moteur de la réussite
ou de I’échec de la réalisation des objectifs fixés a 'ensemble du groupe.
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« Rappelons rapidement les trois caractéristiques d’un objectif :

B La clarté : il doit indiquer les résultats visés.

B La pertinence: il doit avoir du sens par rapport aux missions de
lorganisation.

B La précision : il doit comporter le plus de précision possible. »10

Ces caractéristiques sont tout a fait transposables concernant les objectifs
fixés pour le collaborateur et ses missions individuelles.

Le type d’organisation

Le type d’organisation peut avoir son importance si celle-ci est du domaine
public ou privé. Le sujet de I'’étude se portant sur les services publics, c’est
sur ce point que nous nous concentrerons. Les services publics sont
directement liés aux décisions du monde politique ce qui change
passablement la maniére d’aborder le sujet.

Le fonctionnement et l'organisation interne

Dans les services publics, le fonctionnement est comme la hiérarchie : des
réglements stricts ainsi que des procédures en grande quantité. Il en ressort
généralement une certaine lourdeur administrative. Le collaborateur n’a que
peu de marge pour travailler, il ne peut donc prendre beaucoup d’initiatives.
Cette organisation interne aura forcément un impact sur sa satisfaction, sa
motivation et donc, par logique, sur sa performance.

La hiérarchie

Nous retrouvons souvent dans le domaine public une hiérarchie bien établie.
Il n'est pas rare de constater que certaines personnes placées dans la
hiérarchie veulent par tous les moyens préserver un certain confort au
détriment d’une réelle évolution et adaptation bénéfique de 'organisation ou
du département. Il manque donc souvent une réelle volonté d’évaluer les
collaborateurs de maniére objective car si ceux-ci ont de bons résultats il est
beaucoup plus difficile pour les supérieurs de ne pas les récompenser ou les
promouvoir pour un poste a responsabilité qui est souvent le leur. Nous
verrons donc si ce sentiment est percu par les collaborateurs des deux
organisations étudiées ou si au contraire il n'y parait rien.

L’autonomie

Généralement, le collaborateur travaillant dans un établissement de service
public n’a guére d’autonomie, ni dans la prise de décision, ni dans la
manieére d’effectuer son travail. I ne sera pas réellement encouragé a
prendre des initiatives au-dela du cahier des charges dont il a I'obligation de
respecter les points qui y sont précisés. Bien sur cela dépend également du
domaine d’activité.

10 Maurice Thévenet, Cécile Dejoux, Eléonore Marbot, Anne-Francoise Bender — Fonctions RH — Pearson Education
- 2007
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Les outils, l'infrastructure et les ressources a disposition du
collaborateur

L’importance de l'infrastructure mise a disposition du collaborateur est une
variable fondamentale car une personne ne disposant pas des ressources et
des outils adaptés a son travail ne pourra en aucun cas donner satisfaction
a la hiérarchie et encore moins a lui-méme. S’il n’existe pas un désir
clairement affiché de la direction de maintenir un climat de stress afin de
pouvoir garder la mainmise sur le collaborateur, linfrastructure de
l'organisation doit permettre au collaborateur de se sentir a l'aise et d’évoluer
au sein de ladite structure. Cela passe entre autre par un systéme
d’évaluation efficient.

3.2.3. Le systéme d’évaluation

Le systéme d’évaluation s’intégre dans la gestion de l’entreprise. Il est un
outil stratégique permettant de :

B Savoir si les objectifs fixés avec le collaborateur ont été atteints
(notamment grace aux indicateurs de performance),

B exposer la vision de l'organisation, ses prises de décision affectant sa
stratégie,

B écouter l'avis du collaborateur, ses doléances, ses craintes ou encore
ses perspectives d’avenir et ses suggestions, idées, etc.,

B repérer les éventuels problemes tels que frictions, tensions,
concurrences et mobbing au sein de 'organisation,

I recenser et cartographier les compétences actuelles des collaborateurs
et, si besoin est, développer les compétences manquantes,

B analyser les carences en personnel ou en savoir-faire.

Les indicateurs de performance

« Les indicateurs de performance organisationnelle sont des indices sous forme
d'un tableau de bord de gestion qui indiquent le travail accompli par rapport
aux objectifs fixés. Ces indicateurs portent sur la qualité, la durée et les cotits.
Ils sont utilisés pour mesurer la performance des ressources, des processus,
des produits et des services. »!

Comme le dit la définition, les indicateurs permettent de faire un état des
lieux a propos de la situation de l'organisation au moment des évaluations.
Ils sont également la pour permettre a I'organisation de réagir rapidement en
cas d’écarts entre les objectifs fixés et la réalité. Ils sont en principe fixés par
I’équipe dirigeante afin d’avoir une base commune pour évaluer
équitablement tous les collaborateurs. Les indicateurs doivent rester dans

11 Vital Signs: Using Quality, Time, and Cost Performance Measurements to Chart Your Company's Future -
Steven M. Hronec — 1993

Dini Jean-Christophe Impact des systémes d’évaluation sur
le ressenti en termes de performance



Hes
3. Problématique et définition des variables

une optique d’équité pour tous les collaborateurs afin d’avoir un jugement
équivalant pour tout le monde.

Les méthodes d’évaluation

Pour avoir une évaluation correcte et fidéle a la réalité, il y a plusieurs
parameétres a prendre en compte. L'évaluation pour qu’elle soit réussie doit
s’appuyer sur trois aspects :

1) Une méthode d’analyse du travail
Plusieurs méthodes existent, nous citerons comme exemple :

L’entretien individuel et de groupe
Le questionnaire

La check-list

Le journal personnel
L’observation directe

Elles comportent toutes des avantages et des inconvénients selon leur
usage, le trop ou trop peu d’informations ou encore les biais qui
peuvent s’y greffer (« opinion leader » pour ’entretien de groupe).

L’importance du choix se résume dans le fait que la méthode doit
déboucher sur une analyse du travail qui doit contenir :

1) « Tout ce qui permet lidentification du poste ou de la fonction :
intitulé exact, lieu ou se déroule le travail, nombre de personnes
ayant le méme poste ou la méme fonction,

2) Les objectifs précis du poste ou de la fonction, c’est-a-dire sa
situation a lintérieur de l'organisation et de son organigramme,

3) Les responsabilités du titulaire du poste ou de la fonction, c’est-a-
dire ce qu’il doit faire et la nature des résultats qu’on attend de
lui,

4) Les relations avec d’autres personnes,

5) Les conditions physiques du travail : cette rubrique concerne
surtout la description du travail des personnels de production et
de service,

6) Les conditions de rémunération et de promotion: salaires et
avantages, retraites et pensions, existence de primes, de bonus et
leur mode d’attribution, regles concernant les absences,
possibilités de promotion ou de mutation, et de développement de
carriere. »2

12 Claude LEVY-LEBOYER - Evaluation du personnel — Eyrolles — 2007 — 6e édition
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2) Une méthode de définition concréte de la réussite professionnelle
(performance du collaborateur dans son travail)

Ceci permettra de définir les objectifs et de savoir s’ils ont été atteints
ou non. Grace a la méthode choisie, des indicateurs de performances
pourront étre mis en place et consultés lors de 1’évaluation. Les
critéres sont fixés pour permettre d’évaluer concrétement le travail du
collaborateur et surtout de juger d’'une maniére équivalente différents
travailleurs.

Les critéres de réussite, malgré des avantages et des inconvénients
pour chacun d’eux, pourront porter sur :

1) «des indicateurs de production (quantifiables donc facilement
identifiables avec des objectifs mais pas fideles),

2) des indicateurs de comportement (idem mais complexes),

3) notation par la hiérarchie (comparable pour des postes différents
mais il y a une part de subjectivité). »3

Généralement I’évaluation traditionnelle s’effectue chaque année. Elle a lieu
sous forme d’entretien, le plus souvent entre un supérieur direct et le
collaborateur. Selon les organisations, il y un processus d’évaluation formel,
plus ou moins complexe et élaboré a respecter. Dans un premier temps, le
collaborateur est informé de la date et du lieu de son entretien d’évaluation.
Puis, lors de lentretien, l’évaluateur analyse les missions et autres
compétences du collaborateur et remplit une fiche récapitulant Iles
principaux faits et considérations ayant jalonné la rencontre.

Le collaborateur a ainsi une ligne directrice pour l'année qui suit afin de
répondre au mieux aux exigences fixées par son employeur. De son cote,
l'employeur connait les compétences de son organisation et l’'avis de ses
collaborateurs afin d’affiner sa stratégie et de combler les éventuels
mangques.

Les types d’évaluations

Il existe principalement deux types d’évaluations appliquées par les RH au
sein des entreprises. L’évaluation individuelle et celle du groupe. Dans un
contexte ou les personnes sont de plus en plus dépendantes les unes des
autres, donc tributaires du travail fourni pas un ensemble de personnes
pour atteindre un but commun, il existe un certain paradoxe entre le fait
d’évaluer individuellement les personnes dun groupe de travailleurs en
équipe pour un seul et méme projet par exemple. Cest ce que nous
démontre I'’é¢tude de M. Arnaud Bichon. Bien que celle-ci conclue qu’il n’y a
pas vraiment d’antagonisme a l’évaluation individuelle d'un groupe de

13 Claude LEVY-LEBOYER - Ibidem
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personnes travaillant collectivement, il met en garde sur les attentes
individuelles de chaque salarié :

«Il n’y a pas nécessairement d’antagonisme entre Uappréciation individuelle
du personnel et le travail collectif. Le cas S2I nous enseigne méme que, pour
une organisation par projets, il semble souhaitable d’affirmer le personnel
dans sa diversité, afin de réagir avec réactivité et créativité aux exigences de
satisfaction totale du client, dans un univers turbulent.

Concretement, le processus d’appréciation du personnel doit étre assez riche
pour satisfaire a la fois les enjeux organisationnels et les désirs individuels.
Pour que cela soit possible, il faut que lorganisation renouvelle constamment
ses logiques de contrats individualisés a travers de fréquents entretiens
interpersonnels. Ceux-ci sont ce qui pousse lindividu a développer ses
compétences et son engagement dans les équipes projet au regard de ce qu’on
lui propose en retour.

Mais si Uappréciation du personnel, telle que nous avons pu lUanalyser a
travers le cas S2I, semble répondre dans le principe aux besoins
d’individuation des salariés et aux exigences du travail collectif, sa mise en
ceuvre nous parait délicate dans la mesure ou elle catalyse de fortes attentes
chez les salariés. Par exemple, ceux qui constatent que le processus ne
débouche pour eux sur aucune augmentation, ni promotion, peuvent étre
amenés a ne le considérer que comme de la « poudre aux yeux » »4,

Une nouvelle forme d’évaluation : le 360°

L’évaluation 360° est une évaluation du collaborateur par plusieurs acteurs
différents en lieu et place d’'un évaluateur unique. Le collaborateur remplit
une grille d’évaluation qui est également complétée par les collégues, les
supérieurs et, si cela est possible, par les clients eux-mémes. Nous
comprenons que le systéme devant étre mis en place est assez lourd et
demande beaucoup de rigueur.

« Concretement, des grilles d’évaluation sont envoyées aux évaluateurs et a
lévalué qui les remplissent dans l'anonymat sur divers thémes tels que : le
leadership, la communication, la capacité a faire évoluer ses collaborateurs,
les relations humaines, les capacités de travail d’équipe et [louverture
d’esprit... Une fois remplie, la grille est envoyée anonymement a la DRH ou a
un cabinet de consultant. Les résultats sont décomposés en fonction de
chaque niveau hiérarchique.

Le débriefing doit étre effectué par un spécialiste en psychologie du travail, qui
précisera que ces résultats reposent sur les perceptions des évaluateurs. Il
commente les écarts qui peuvent exister entre ce que l’évalué croit étre et les
représentations que les autres ont de lui. Le travail, qui résulte de l'analyse de

14 Arnaud Bichon - Evaluation individualisée et travail collectif en équipe projet : un paradoxe apparent ? - 2004
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ces écarts ne porte donc pas sur la personnalité de l'évalué mais sur la fagon
dont il la communique. Enfin les résultats peuvent étre également débriefés a
nouveau lors de Uentretien annuel d’évaluation.

Cette méthode contribue a diminuer la subjectivité d’une appréciation
unilatérale ainsi que les craintes et les peurs de l’évalué.

L’appréciation a 360° présente l’avantage de concilier appréciation individuelle
et appréciation collective. Le 360° permet a lUindividu d’avoir une meilleure
connaissance de lui-méme et au groupe de travail d’évoluer grdce a une
meilleure connaissance de lui-méme. Ce type d’appréciation permet de
neutraliser certaines déviations individuelles propres aux appréciateurs et
éviter ainsi trop de partialité a ’égard de l’évalué. »>

Nous reparlerons de la subjectivité de l’évaluateur ultérieurement dans ce
rapport.

Les changements sous l'influence des TIC

Les technologies de l'information et de la communication (TIC) ont elles-
mémes profondément changé la maniére d’approcher I’évaluation classique
du collaborateur. Ceci s’explique par le fait qu’elles modifient le mode de
communication et les schémas habituels, les références ainsi que les
échelles de valeurs qui permettent de porter un jugement sur l'apport en
termes de performance du collaborateur.

Elles ont également apporté d’importants changements dans limplication
des salariés ainsi que dans le climat social de l'organisation. Une étude
menée en France nommée REPONSE 98, effectuée auprés de 2978
établissements et 10’303 individus, fait ressortir de l'enquéte un élément
intéressant :

«Le rappel théorique des antécédents de limplication organisationnelle
affective ainsi que les travaux sur linfluence des TIC sur lorganisation et les
conditions de travail, permettent de discuter les résultats. Ces derniers font
apparaitre le caractére a la fois stimulant et contraignant des relations entre
TIC, implication et climat social. Des relations stimulantes en raison de
lUassociation des TIC a une autonomisation des utilisateurs et a une
implication organisationnelle affective. Des relations contraignantes du fait de
lexistence de délais trop serrés, facteurs de tension et freins a limplication

organisationnelle. »16

Nous comprenons aisément les impacts qu’ont ces TIC sur le collaborateur,
l'organisation et donc, en corollaire, sur les systémes d’évaluations.

15 Maurice Thévenet, Cécile Dejoux, Eléonore Marbot, Anne-Francoise Bender — Ibidem
16 Dominique PEYRAT-GUILLARD, Nathalie SAMIER - Travail et relations sociales en entreprise : quoi de neuf ? —
Colloque DARES du 27 février 2003 — Paris
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Les changements dus a un monde du travail changeant (le role de
I’évaluation)

Nous remarquons également un changement radical dans le rdle des
évaluations ces derniéres années.

« Surtout, le monde du travail a changé et continue a changer, de telle sorte
que le role de l’évaluation dans la gestion des ressources humaines devient a
la fois différent et plus diversifié. Pendant longtemps, [’évaluation a été congcue
comme la description des qualités nécessaires pour tenir un poste précis,
susceptible d’étre analysé avec rigueur, mais dont le contenu et les exigences
avaient peu de chance de varier. Ce paradigme rassurant n’est plus de mise et
l’évaluation se déroule dans une perspective qui tient compte de l’ensemble
des stratégies de Uentreprise ou elle prend place.

L’organisation est contrainte, dans un marché globalisé et a rapide progres
technologique, non seulement de revoir constamment ses priorités et ses
stratégies, mais aussi de les anticiper et de se donner les moyens de les
mettre en ceuvre. D’ou 'importance d’étre capable d’évaluer son « portefeuille »
de ressources humaines dans le contexte des objectifs actuels et futurs, et
avec la préoccupation constante de voir ses ressources humaines capables de
suivre le mouvement.

A ces nouvelles donnes de la gestion des ressources humaines, s’ajoutent les
difficultés économiques et la nécessité, pour les entreprises, d’accroitre
constamment leur compétitivité, donc une menace permanente pour les
salariés, menace qui les pousse a mieux contréler le déroulement de leurs
carrieres, et a se rendre, eux-mémes, compétitifs, sur un marché du travail de
plus en plus exigeant (Williams et al., 1995). »7

Nous comprenons donc que I’évaluation ne permet plus seulement d’avoir la
bonne personne a la bonne place dans le présent, mais qu’elle permet une
projection dans le futur afin de rallier au mieux les intéréts, les souhaits et
les besoins du collaborateur et de l'organisation qui 'emploie.

17 Claude LEVY-LEBOYER - Evaluation du personnel — Eyrolles — 2007 — 6e édition
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Travail de diplome
Les évaluateurs

| Facteurs de I’élaboration d'une opinion sur le
| collaborateur dans l’entretien

Caractéristiques du Caractéristiques de

collaborateur (age, I’évaluateur

sexe, présentation, (attitudes, préjuges,
formation, ...) théories, ...)

PREMIERE IMPRESSION DE L’INTERVIEWER SUR LE CANDIDAT

Formation et
expérience de
l'interviewer

Y
Comportement de l'interviewer

Représentation du
« bon »
comportement par
Iinterviewé

Caractéristiques
psychologiques de
l'interviewé

Comportement de l'interviewé

l

EVALUATION DU CANDIDAT PAR L'INTERVIEWER

l

JUGEMENT GLOBAL ET DECISION FINALE

© Lévy-Leboyer — Evaluation du personnel — Eroylles — 2007
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Grace a ce schéma nous pouvons comprendre les facteurs pris en compte
pour la formation de l'opinion de l’évaluateur. Celui-ci doit malgré tout faire
preuve de la plus grande objectivité et valider ses décisions peu importe la
personne interrogée. Pour cela, il est souvent recommandé de sélectionner
les évaluateurs les plus aptes a le faire et de les former dans les régles de
l’art.

D’autres variables entrent en ligne de compte. Celles-ci ont forcément une
influence quelconque sur la facon dont I’évaluateur ménera son évaluation.
Nous avons listé une partie de ces variables :

B Les évaluateurs sont internes dans l'organisation ou ils viennent de
l'externe (par exemple mandat d’une société spécialisée).

B Les évaluateurs sont eux-mémes évalués par des supérieurs directs.

B Les évaluateurs n’ont pas de réel pouvoir de décision ou de liberté
d’action. L’évaluation n’étant qu'un devoir contractuel ou une norme
de 'organisation et n’a aucune conséquence.

B Les évaluateurs subissent eux-mémes des pressions soit en amont,
soit en aval dans la hiérarchie.

Dans ce travail nous nous intéressons a la vision qu’a le collaborateur sur
ses évaluateurs puisque ce sont eux que nous interrogeons.

Fréquence

La fréquence d’une évaluation peut jouer son role suivant qu’elle est
réguliére ou non. En effet, une évaluation sporadique du collaborateur ne
permet pas un suivi de celui-ci, ce qui empéche donc une évaluation intégre
et sans failles. Les points de vue des évaluateurs sont sujets a de trop
grands changements dans le temps et le fait de ne pas voir la personne
pendant une longue période (plusieurs années) empéche un jugement
objectif.

A contrario, des évaluations trop rapprochées n’auraient certainement que
des effets négatifs puisqu’elles ajouteraient une certaine pression sur les
interviewes.

Qualité

Pour la qualité, il est important de savoir si le systéme d’évaluation mis en
place s’inscrit simplement dans le cadre d’une certification qualité ou d'une
loi quelconque ou si c’est une initiative de la part de la direction. Dans le
premier cas, le systéme risque de n’étre qu’une obligation contractuelle et
sans réel impact quel qu’il soit. Dans le cas d’une volonté claire de la
direction d’évaluer ses collaborateurs afin de bénéficier de tous les avantages
déja cités, le systéeme risque d’étre beaucoup plus efficient. Il est clair que
meéme si le systéme a été mis en place suite a des dispositions légales, celui-
ci peut tout a fait étre mené efficacement.
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Légitimation et utilité

Un des points importants est de savoir comment est percu le systéme
d’évaluation aupreés des collaborateurs. Une approche que les instances
dirigeantes devraient préalablement faire est de rendre tout le processus
légitime auprés des collaborateurs. Pour ce faire, il doit démontrer 'utilité du
systéme non seulement pour l'organisation mais pour la personne elle-
méme. Elle peut s’appuyer sur le fait que l’évaluation permettra au
collaborateur de mettre en commun ses attentes avec les possibilités que
peut lui offrir 'organisation au niveau de sa carriére. La légitimité passe
aussi par une vision d'un systéme égalitaire et objectif pour toutes les
personnes évaluées. Le collaborateur ne doit pas se croire victime de
jugements injustes par rapport a d’autres collégues. Pour cela, il faut créer
une relation de confiance entre le systéme et les personnes qui le subissent.

Valorisation

Le but ultime d’'un systéme serait qu’il puisse permettre une valorisation du
collaborateur et de son travail. Ainsi, le systéme d’évaluation devrait étre mis
en place de telle maniére qu’il puisse donner le sentiment a un employé
d’étre valorisé ainsi que son travail au niveau de ses supérieurs. Cependant,
nous remarquons trop souvent dans la fonction publique que ce n’est
souvent pas le but de tel systéme. Il a trop souvent été vu que I’évaluation
n’était qu'un prétexte afin de « lisser » la distribution d'une masse salariale
définie a 'avance.

3.2.4. Définition des variables transversales

Pour mieux analyser les réponses obtenues par le questionnaire, nous
soumettrons les résultats aux variables qui sont pour nous indirectement
liées au sujet de l'enquéte mais qui s’y rapportent car celles-ci peuvent
apporter des précisions sur certains points.

Dans ces variables définies comme « transversales » dans ce travail, nous
retrouvons surtout les données se rapportant au profil du collaborateur : son
age, par exemple, qui nous permettra de comprendre des différences de point
de vue. Le genre peut influer trés certainement sur les réponses recues. Pour
finir, la fonction, le taux d’activité et I’'ancienneté auront sirement un impact
non négligeable sur les résultats de 'enquéte.

C’est en appréciant ces derniéres variables que nous pourrons affiner notre
jugement et apporter des commentaires non biaisés. Celles-ci nous
permettront également d’analyser les différences d’approches selon que la
personne est agée ou non, qu’elle travaille a cent pourcent ou qu’elle est
employée a temps partiel, etc. Ces différences auront certainement beaucoup
d’impact sur l’évaluation et le ressenti de ces personnes par rapport a leur
performance individuelle et celle de l'organisation dans son ensemble.
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Travail de diplome

3.3.1. Liens entre le collaborateur et le systéme
d’évaluation

Nous nous efforcerons, grace aux résultats de l'enquéte, de démontrer les
liens qui existent entre le collaborateur et le systéme d’évaluation qu’il subit.
Méme s’il est aisé d’imaginer les liaisons entre les deux dimensions, certains
liens peuvent étre sous-jacents et beaucoup moins évidents a remarquer.
Nous prendrons comme exemple I’hypothése suivante : Est-ce que le fait
d’avoir un sentiment de concurrence ressenti par les collaborateurs, entraine
une baisse de la qualité du systéme d’évaluation dans son ensemble ?
Autrement dit, plus il y a sentiment de concurrence entre colléegues moins
ceux-ci sont satisfaits et ne considérent pas I’évaluation comme un poéle de
motivation.

Nous pouvons également dire que plus un collaborateur admet que
I’évaluation est utile pour lui-méme et son organisation, plus il consideére
que celle-ci est légitime.

A Topposé, nous pouvons poser l’hypothése suivante disant que plus la
personne considére que le climat de travail dans lequel elle se trouve est
mauvais, plus elle ressent ’évaluation comme une source de pression.

Une autre hypothése qui nous est amenée naturellement est celle-ci : plus
un collaborateur se considére impliqué dans son travail, plus I’évaluation est
un pole de motivation pour lui.

Enfin 'hypothése la plus importante que nous pouvons formuler dans cette
partie puisqu’elle correspond idéalement a la réponse de notre question de
recherche, est: plus un collaborateur jugeant le systéme d’évaluation
performant, plus il se sent lui-méme plus performant. En corollaire nous
pouvons la compléter par une hypothése trés proche qui serait : plus une
personne se percoit comme performante, plus elle considére que c’est grace
au systéme d’évaluation qu’elle 'est.

3.3.2. Liens entre l'organisation et le systéme
d’évaluation

C’est l'organisation qui décide du type de systéme d’évaluation dont elle veut
se pourvoir. C’est encore elle qui, a travers les personnes responsables des
ressources humaines, met en place ledit systéme.
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Travail de diplome

Lors de notre enquéte nous tenterons donc de démontrer limpact qu’a
l'organisation sur le systéme d’évaluation. Plus une organisation aura
certains critéres de qualité comme des certifications ISO (respect strict des
procédures) plus celle-ci aura un systéme d’évaluation permettant
d’apprendre des erreurs des collaborateurs pour améliorer son systéme de
gestion.

Il est clair que les variables rattachées a l'organisation tel que le type
d’organisation change énormément le fonctionnement de celle-ci et donc, par
corollaire, le systéme d’évaluation. Nous pouvons donc poser l'’hypothése
suivante : plus une organisation posséde un fonctionnement fondé sur le
respect strict des procédures, plus celle-ci permet au collaborateur de se
rendre compte que son travail est reconnu a sa juste valeur.

Nous poserons également cette derniére hypothése dans cette dimension :
plus une organisation est percue comme performante, plus elle a un systéme
d’évaluation ressenti comme performant.

3.3.3. Liens entre les variables transversales et le
systéme d’évaluation

II n'y a aucun doute sur le fait que c’est le collaborateur qui influe de
maniere prégnante sur le déroulement de I'’évaluation. Si cette affirmation
est vraie pour la situation individuelle, elle ne devrait pas l'’€tre pour le
systeme dans sa globalité. En effet une variable spécifique a une seule
personne ne devrait pas influer de maniére disproportionnée sur la maniére
d’évaluer cette personne. La raison en est que pour jouir dun systéme
efficient, il ne faut pas que le particulier se substitue au général.

Le travail nous permettra de savoir si certaines caractéristiques d’une
personne telles que son age par exemple peut avoir une conséquence sur le
systéeme d’évaluation et plus particulierement sur la facon de percevoir le
systéme. Nous prendrons ’hypothése suivante : plus une personne est agee,
plus elle verra I’évaluation comme un dialogue bilatéral et considérera que
son opinion est prise en compte.

Une autre hypothése intéressante a relever est: plus une personne a un
taux d’activité élevé plus elle se sent performante dans son travail.

Pour terminer nous poserons ’hypothése suivante relative a la formation et a
la performance : Plus un collaborateur est formé plus il se sent performant.

3.3.4. Liens entre le collaborateur et l'organisation

Nous savons que ce sont les collaborateurs qui composent 'organisation. De
par ce fait il est indéniable qu’il existe des liens qui relient les deux
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Travail de diplome

dimensions entre elles. Nous nous efforcerons de trouver les liens les plus
importants et pertinents. Nous savons que les employés peuvent
considérablement influencer le fonctionnement dune organisation quelle
qu’elle soit. A linverse une organisation, de par sa culture et son
fonctionnement, « modéle » également le collaborateur. Nous poserons donc
les hypothéses suivantes pour vérifier les liens existant entre ces deux
dimensions.

Les établissements qui favorisent la prise de participation des collaborateurs
dans la prise de décisions et d’initiatives, ont des collaborateurs se sentant
plus performants.

Plus l'organisation a mis des indicateurs de performance en place et que
ceux-ci sont clairement communiqués, plus I'employé se sent performant.

Les collaborateurs partageant les mémes valeurs que leur établissement ont
le sentiment d’étre plus performants.

3.3.5. Ressenti en termes de performance individuelle et
collective

Le but ultime de ce travail est de pouvoir mesurer le ressenti en termes de
performance qu’a un collaborateur suite a I’évaluation. Est-ce qu’il le percoit
comme un vecteur positif de sa performance ou plutét comme une source de
pression et un frein a son évolution professionnelle.

Les résultats du questionnaire confirmeront le ressenti non seulement
individuel des collaborateurs, mais également collectif par rapport a
l'organisation dans sa globalité grace aux liens qui ont été établis
préalablement.

Nous pourrons également confirmer ou infirmer les hypothéses émises plus
haut. Les corrélations devraient permettre de le faire dune facon claire
toutefois sans nous préciser quelle dimension influe sur 'autre.

Nous serons donc en mesure de dire, si dans 1’état actuel des choses, les
systémes d’évaluations sont mis en place de maniére correcte, si ceux-ci sont
efficients ou si des recommandations doivent étre émises, et enfin si ces
systémes apportent une plus-value quant au ressenti en termes de
performance des collaborateurs.

Bien que la notion de performance soit des plus subjective, il a néanmoins
été prouvé scientifiquement quune personne qui se sent performante est
davantage efficace dans son travail. Shore & Tetrick nous l'ont clairement
démontré dans leurs travaux (1991) :
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« La perception du soutien de l'organisation est supposée affecter positivement
les comportements organisationnels et la performance. Shore & Tetrick ont
examiné, sur 330 salariés d’une grande entreprise dans des emplois et des
statuts différents, la relation entre la perception soutien de l'organisation et la
satisfaction au travail Leurs résultats montrent une relation positive entre la
satisfaction et la perception du soutien organisationnel quel que soit le statut
d’emploi. »8

Le plus important étant que le systéme utilisé contribue a augmenter cette
variable qu’est la performance. Nous pourrons certainement extrapoler les
résultats de l'enquéte de ces deux établissements pour tirer une tendance
plus générale au niveau des organisations similaires tout en émettant une
certaine réserve. Ci-dessous vous trouverez un schéma faisant la synthése
des variables, dimensions et des liens explicités plus haut.

18 Ketty Bravo-Bouyssy — Le sentiment de réussite professionnelle et la flexibilité de ’emploi : quelles realités ? —
2006
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Variables
collaborateur
Climat de travail

Degré d’implication

Motivation /
satisfaction

Compétences /
aptitudes

Valeurs / idéologie
Caractére
Concurrence

Role

Ressenti en termes de
performance individuelle
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Travail de diplome

Cette enquéte suivra une méthodologie classique comme celle décrite dans la
plupart des ouvrages spécialisés sur le domaine des enquétes et plus
précisément celles menées pour des études marketing.

Nous adapterons la méthode au domaine de la santé et du social pour avoir
des résultats probants.

Nous nous inspirerons également beaucoup de la méthodologie apprise en
classe 'année précédente au cours de management public, dirigé par les
professeurs Giauque et Barbey dont nous avons parlé dans l'introduction.

Voici tout d’abord un schéma qui résume 'approche pour le développement
de la question d’étude et des hypotheéses :

Composantes du
probléme d’étude

Fondements théoriques

A 4

Question d’étude

Modéle analytique

A 4

Hypothéses

© Naresh Malhotra — Etudes marketing avec SPSS — 5¢ édition — 2007 — page 48
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Dans un premier temps nous avons donc €élaboré toutes les composantes
concernant le probléme d’é¢tude. La question d’é¢tude étant déja définie, nous
avons cherché a connaitre quelles étaient les variables qui se rapportaient a
celle-ci.

Pour construire 1’état de l’art et poser la problématique de cette enquéte,
nous avons effectué des recherches dans la littérature existante. Ces
recherches ont principalement été concentrées sur internet et les
publications pouvant s’y trouver. C’est ainsi que nous avons conc¢u les
fondements théoriques.

Par la suite, avec ces éléments, nous avons pu concevoir le modéle
analytique en créant les liens entre les différentes dimensions identifiées.
Cela a pour résultat le schéma récapitulatif des difféerents liens entre les
variables que nous avons présenté plus haut.

Grace a ces données nous avons pu créer les hypothéses. Grace a 'enquéte
nous pourrons valider ou invalider celles-ci.

Dans un deuxiéme temps nous avons recherché des organisations acceptant
de participer a cette enquéte. Nous en avons trouvé deux ce qui permettra de
pouvoir les comparer afin de savoir s’il existe une grande différence entre les
systémes implantés dans celles-ci.

Le questionnaire

Nous avons élaboré un questionnaire unique sur la base du cadre théorique
que nous avons distribué dans les deux organisations afin qu’elles puissent
le faire suivre a leurs collaborateurs. Le retour dudit questionnaire se faisait
anonymement grace a une enveloppe réponse insérée a lintérieur du
questionnaire.

Le temps laissé aux collaborateurs pour répondre et retourner le
questionnaire était de un mois. Apreés le temps écoulé nous disposions
d’environ 60% de taux de retour ce qui nous a permis de démarrer ’analyse
des données.

L’analyse

Pour l'analyse des données nous avons utilis€é le logiciel SPSS®.
Premiérement, nous avons €élaboré le masque SPSS pour pouvoir y insérer
toutes les données récoltées. Deuxiémement, nous avons calculé les
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fréquences ainsi que les corrélations dont nous avons exposé les principaux
résultats. Pour le calcul des corrélations, les différentes variables ont été
mises en relation ce qui nous a permis de tirer quelques conclusions. Un
commentaire a été émis pour les résultats les plus probants.

Les entretiens

Grace a ces résultats nous avons pu mettre sur pied un guide d’entretien
afin d’interroger plusieurs collaborateurs des deux organisations. Ces
entretiens sont dit qualitatifs car ils permettent de répondre aux questions
non traitées avec de simples données statistiques. Ils permettent d’y ajouter
des précisions.

Nous avons choisi les collaborateurs en commun avec les deux personnes de
contacts internes aux organisations. Nous avons pris des collaborateurs des
deux genres, d’ages différents ainsi que de niveaux hiérarchiques différents
eux aussi. Cette palette de personnes variées nous permettra d’avoir un avis
le plus large possible sans risquer de biais.

Le constat

Grace a l'analyse des données et aux entretiens, nous avons pu dresser un
constat sur la situation que vivent les organisations interrogées. Dans ce
constat nous avons également pu passer en revue les différentes hypothéses
émises préalablement. Celles-ci ont pu étre soit validées, soit invalidées
selon les résultats trouvés.

Les recommandations

Tout ce processus nous ameéne a l'ultime but de notre démarche a savoir les
recommandations. En effet nous sommes a méme d’émettre certaines
recommandations ainsi que des conseils aux deux directions respectives.

C’est dans un souci d’amélioration de ce qui existait déja que nous avons
orienté notre démarche.

Nous nous sommes rendu compte qu’au début de notre recherche
d’organisations publiques intéressées a participer a l'enquéte, le sujet en
rapport avec l’efficacité du systéme d’évaluation mis en place posait un réel
probléme pour les organisations.
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Tout d’abord, les différents départements de I’Etat du Valais se réféerent aux
seules consignes et enquétes du service du personnel. Ce dernier n’a pas
montré un intérét prononcé pour notre démarche, invoquant des
changements radicaux dans la maniére d’évaluer les collaborateurs de tous
niveaux hiérarchiques. Le systéme ayant été fraichement mis en place, le
service du personnel a jugé qu'une enquéte a ce sujet était prématurée.

Ensuite, les autres organisations contactées ont été réticentes a participer a
ce sondage pour quatre principales raisons :

1) Les enquétes effectuées auprés du personnel par les départements RH
internes aux organisations sont fréquentes. C’est ainsi dans un souci
de ne pas vouloir surcharger leur personnel que les organisations
déclinaient la proposition de collaboration pour l'é¢tude.

2) Les enquétes de satisfactions auprés du personnel sur des domaines
trées larges comme la satisfaction globale des employés de
l'organisation sont effectuées assez régulierement par celles-ci. Ces
enquétes posent généralement une ou deux questions au sujet des
évaluations menées. C’est pourquoi, pour ne pas créer des doublons,
les organisations démarchées ont refusé de participer.

3) Certaines organisations n’é¢tant que des antennes régionales de
groupes plus grands, n’avaient pas le pouvoir de décision pour
permettre une telle enquéte. La direction supérieure n’avait tout
simplement pas l'envie d’y participer.

4) Pour finir, certaines d’entre elles nous ont tout simplement signifié
qu’un résultat qui ne serait pas en accord avec les objectifs fixés par la
direction, viendrait troubler l'ordre établi d’'une maniére préjudiciable
et qu’elles ne voudraient absolument pas prendre le risque que cela
soit le cas.

Cest dans ce contexte de systéme d’évaluation changeant et de sujet
d’enquéte délicat quant a ses résultats que nous avons tout de méme pu
trouver deux organisations partenaires.
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Nous avons effectué notre étude sur deux organisations distinctes. Les deux
organisations désirant garder l'anonymat, nous les dénommerons

et . Les passages en italique présents dans ce
chapitre sont des informations se trouvant sur les directives distribuées aux
collaborateurs des deux organisations.

La premiére est active dans le domaine de la santé. Celle-ci fait partie du
Réseau Santé Valais (RSV). Elle compte environ 200 collaborateurs. Depuis
début 2007, elle est soumise aux réglements qui régissent tout le RSV. Elle a
donc mis en place un systéme complet d’évaluation.

Le systéme est entiérement opérationnel pour les employés. Ceux-ci sont
évalués une fois par année, toutes les années. Le personnel dirigeant, lui,
n’est pas encore évalué de maniére systématique. Le manque de temps est
une des raisons. Une autre raison est que le systéme entier doit étre mis en
place dans un autre établissement de soins sur la base du systéme de
l'organisation étudiée. Ce travail aura donc également la fonction de faire un
feedback du systéme actuel afin d’implanter au mieux celui-ci dans le nouvel
établissement grace aux recommandations qui seront faites ultérieurement.

Apres discussion avec la personne responsable des évaluations, celle-ci nous
a confié que ’évaluation n’a aucun impact sur le salaire du collaborateur.

Ces évaluations sont a profit d’autres buts comme :

B Permettre au collaborateur d’étre reconnu, d’avoir la possibilité de
S’exprimer et de recevoir l'opinion de son supérieur hiérarchique en
identifiant ses points forts et ses potentiels d’amélioration.

B Permettre au responsable hiérarchique d’optimiser le fonctionnement de
son service en favorisant les échanges, le recueil de propositions et les
projets de développement.
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B Permettre a Uinstitution d’optimiser ses ressources humaines de facon
équitable en favorisant une bonne communication.

Nous remarquons que les buts de I’évaluation s’articulent donc autour des
trois dimensions que nous avons pu identifier a savoir le collaborateur et
l'organisation, les deux en rapport avec le systéme d’évaluation.

Voici en quelques étapes, les directives et le déroulement de 1’évaluation
dans I’ :

B 2 a 3 semaines avant Uentretien, un exemplaire du formulaire
d’entretien annuel ainsi que le guide de préparation est remis au
collaborateur afin qu’il puisse s’y préparer et y inscrire ses annotations
et commentaires personnels.

B L’entretien est une rencontre individuelle entre le responsable et son
collaborateur. Il est conduit annuellement ou lors de changements
conséquents dans la carriere du collaborateur (modification du cahier
des charges, redéfinition d’objectifs, promotion, mutation...).

B 1l est tres important de consacrer le temps nécessaire au collaborateur
afin de favoriser une réelle écoute (Ih maximum). A cette fin, les
conditions matérielles qui permettent d’assurer une totale disponibilité
et un réel échange seront organisées (renvoi des appels, aucun bip,...)

B Pour étre pertinent, l’entretien doit pouvoir se dérouler dans un climat de
confiance mutuelle. L’échange doit se faire autour d’éléments concrets et
observables qui permettent une appréciation objective des réussites,
difficultés ou encore échecs.

B L’entretien annuel est clos de maniére positive et constructive en
établissant un bref résumé de la discussion. Tous les points importants
soulevés au cours de la discussion sont notés sur le formulaire adéquat.
En cas de désaccord sur l'un ou lautre point, si aucune solution
acceptable pour les 2 parties n’est trouvée, il est important de faire
figurer en clair les éléments du désaccord, ceci afin que la hiérarchie en
soit informée et qu’elle puisse y donner suite.

B Une fois U’entretien terminé, le formulaire d’appréciation est signé par le
responsable et le collaborateur.

B Une fois lentretien terminé, le formulaire d’appréciation est signé par le
responsable et le collaborateur. Il est également important que le
collaborateur puisse donner une appréciation globale sur Uentretien lui-
méme (remarque vis-a-vis de l’entretien d’appréciation).

I Enfin, le collaborateur a la possibilité d’exprimer sa propre perception de
son responsable (dernier feuillet du document d’appréciation).

En outre, l'institution insiste sur certains points comme :

B Exprimer son point de vue et ses arguments sans agressivité ni
impulsivité.
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B Appuyer ses avis sur des faits concrets et non uniquement sur des
opinions ou des ressentis (chiffres, documents, incidents critiques, etc.).

B Essayer de dégager l’essentiel grace a l'analyse préalable de l’année
écoulée sans se perdre dans des détails.

B Raisonner en termes d’actions a réaliser et de contributions au
développement de son service et de Ulinstitution ainsi qu’a son
développement personnel.

B Faire part de ses désaccords.

B Travailler ensemble a la recherche de solutions.

Le formulaire d’entretien se décline en plusieurs versions selon le
département dans lequel travaille la personne. Il existe donc 5 formulaires
différents pour les 5 secteurs de l'organisation et 1 formulaire spécialement
concu pour évaluer les cadres. Un exemple de formulaire usité se trouve en
annexe a la fin de ce rapport.

Nous pouvons aussi préciser que les indicateurs de performances sont
définis par l'organisation. Le suivi est fait au plus tard lors de l’évaluation
annuelle. Pour la direction, les indicateurs sont connus et discutés lors de
I’évaluation.

La deuxiéme est une organisation permettant de former des jeunes
personnes en difficulté a un meétier de leur choix. Une centaine de
collaborateurs travaillent dans les locaux du centre de Sion.

Ce centre est une antenne d’une organisation sur le plan de la Suisse-
romande. Elle suit donc les régles en la matiére qui lui sont dictées par la
direction centrale. Le but du travail est alors de permettre ou de suggérer
des améliorations possibles afin de perfectionner le systéme dans son
ensemble.

Dans cette institution, l'entretien d’évaluation est appelé « CPC» pour
« contrat périodique de collaboration ». Il repose sur :

B des objectifs,

B un entretien périodique entre responsable et collaborateur,

B les outils permettant la préparation, le déroulement et le suivi de
Uentretien.

Le systéme a déja été mis en place il y a quelques années. Celui-ci a été
soumis a une enquéte aupres du personnel en 2002, puis adapté selon les
critiques émises. Tous les collaborateurs sont évalués en regle générale
toutes les années. Un entretien de suivi devrait aussi étre effectué tous les
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ans mais celui-ci n’est pas systématiquement organisé. La méthodologie
employée en 2002 pour effectuer I'enquéte a été la méme que pour la récolte
des résultats de notre travail a savoir un questionnaire anonyme sous pli
fermé puis 'analyse des données surtout sur les fréquences.

Nous relatons ici les principaux résultats de I'enquéte. Ainsi nous serons a
méme de faire une comparaison et de pouvoir nous rendre compte de
I’évolution du systéme, si les modifications précédentes ont été bien
acceptées ou non. Dans la négative, nous tacherons d’émettre des
recommandations.

B La communication s’est trouvée renforcée pour 75,8 % des personnes

B Concernant la collaboration nous relevons 72,9 % de satisfaction.

B 85 % en moyenne de satisfaction concernant l’écoute, la formulation des
attentes, souhaits et difficultés, la reconnaissance des compétences et
des attentes lors de l’entretien, sont un excellent résultat.

B Une moyenne de 90 % de satisfaction pour le temps mis a disposition

aussi bien dans la préparation que lors de l’entretien nous laisse a

penser que cet élément est en adéquation avec les besoins des

collaborateurs et des responsables.

Pour 13,9 % U'analyse des résultats n’était pas conforme a leur opinion.

23,9 % n'ont pas eu le sentiment que leurs compétences étaient mises

en valeur.

B Concertant la préparation a Uentretien de la part des collaborateurs
(pose des objectifs, etc.), les résultats 43,5 % négatifs, et 56,5 % positifs
démontrent que les responsables doivent encore davantage veiller a ce
que les rendez-vous soient agendés au moins 15 jours a l'avance et
qu’un rappel des objectifs du CPC et une information/sensibilisation
aux nouveaux collaborateurs soient effectués.

B Concernant les collaborateurs responsables d’effectuer le CPC, 65%
estime que les CPC ont contribué a améliorer les performances des
collaborateurs, par contre 35 % sont d’un avis négatif.

B 70 % estime que les CPC ont largement contribué a ce que la relation de
confiance, (atteinte des objectifs et la formation continue) soient
favorablement influencées par les entretiens périodiques de
collaboration.

La personne en charge du bon déroulement des évaluations nous a
également signalé qu’il n’y avait aucun impact sur le salaire suite a
I’entretien d’évaluation. Les buts principaux de celui-ci sont :

Pour le collaborateur :
B Faire le bilan des résultats obtenus sur la période écoulée (auto-évaluation).

B Savoir ce que son responsable pense de lui par rapport a ses performances
(résultats) et a ses compétences (adéquation aux exigences de la fonction).
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B Pouvoir dire a son responsable ce qu’il pense de la collaboration
(satisfaction et difficultés).

B Se mettre d’accord sur les objectifs a atteindre et les moyens pour y
parvenir, pour la période a venir.

Pour le responsable :

B Apprécier les résultats obtenus au cours de la période passée.

B Transmettre sa perception des forces et faiblesses du collaborateur en
regard des compétences attendues pour la fonction.

I Définir les objectifs a atteindre pour la période a venir.

B Favoriser la communication.

B Mettre en valeur les potentialités.

Pour la direction du Centre :
B S’assurer de U'adéquation des objectifs avec ceux de linstitution.
Pour ’organisation sur le plan Romand :

Mieux utiliser les ressources de ses collaborateurs.

Concrétiser les objectifs de linstitution.

Faciliter la participation des collaborateurs.

Renforcer Uadaptabilité de l’ensemble des collaborateurs.

Améliorer la qualité des prestations offertes a tous nos clients, et
principalement a nos assurés.

Voici brievement le déroulement du systéme :
Avant la rencontre :

Le responsable direct fixe avec les personnes concernées la date, Uheure et le
lieu :

B De lUentretien et préparation du CPC.

B De la réunion de synthése et de signature du CPC.
Le collaborateur et le responsable se préparent individuellement.

Entretien et préparation du nouveau CPC :

Le collaborateur et son responsable direct préparent ensemble un nouveau
CPC en traitant les points suivants :
B Appréciation des performances, sur la base des objectifs définis en
commun
B Analyse des résultats en tenant compte des compétences et du
comportement
I Expression des satisfactions et insatisfactions rencontrées durant
l’année de collaboration
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B Proposition d’objectifs futurs et des moyens a mettre en ceuvre pour les
atteindre.

Réunion de synthése et de signature du CPC :

B Faire la synthése des points traités lors de lentretien et de la
préparation du CPC.

B Valider les objectifs pour la période a venir.

I Signer le document CPC, aprés d’éventuelles modifications.

Aprés la réunion de synthése :

Suivi de lentretien : A loccasion de plusieurs rencontres durant l’année (4-6
ou plus, selon les besoins), le collaborateur et le responsable direct feront un
point de situation intermédiaire par rapport a Uatteinte des objectifs et aux
moyens mis en place.

Nous précisons que lorganisation ne posseéde pas d’indicateurs de
performance globaux. La démarche CPC est plutot individualisée. Pour
chaque collaborateur, des objectifs sont fixés (ils peuvent étre communs a
plusieurs d’entre eux).

A chaque objectif correspond des indicateurs de réussite ou d’atteinte, des
moyens a mettre en oceuvre et des échéances. La fixation des objectifs, des
indicateurs, des moyens et des échéances est faite en coordination avec le
collaborateur, lors de la rencontre annuelle.

Lors de I’évaluation, ils sont pris en compte car ils attestent de la réussite ou
non de l'objectif.
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Pour I’ , 90 questionnaires ont été envoyés et 61 nous ont été
retournés ce qui équivaut a un taux de retour de 67.77%. Pour
r , 95 questionnaires ont été distribués et 33 nous ont été

expédiés en retour, ce qui est égal a un taux de retour de 60%. De tels taux
de retour ont été possibles grace a un contact avec une personne interne des
deux organisations.

Les principaux résultats seront exposés dans les pages suivantes. Nous nous
efforcerons de faire le plus souvent possible la séparation entre les deux
organisations. Dans le cas contraire, nous nous contenterons de vous
soumettre le résultat consolidé.

Les personnes interrogées avaient quatre possibilités de répondre a
d’évaluation la question allant de « Pas du tout d’accord » a « Tout a fait
d’accord ». Un cinquiéme choix était donné pour la personne : la case « NSP »
signifiant « Ne sais pas » dans le cas ou la personne ne savait pas répondre a
la question ou si celle-ci ne pouvait pas le faire (pas concernée, impossibilité
de répondre car manque d’information).

Malgré une lettre explicative jointe au questionnaire et spécifiant qu’en cas
d’impossibilité de répondre a une question il fallait cocher la case « NSP »,
certains collaborateurs n’ont pas répondu a l'entier du questionnaire. Pour
pallier ce probléme, dans les résultats de fréquences, la notion de donnée
manquante a €té ajoutée.

Les pourcentages seront ainsi calculés sur 'ensemble des personnes qui ont
retourné le questionnaire. Dans le cas de pourcentages pris sur les réponses
valide, nous nous permettrons de vous rendre attentif sur la différence lors
de I'analyse de l'objet en question.

Les fréquences ont été calculées par le logiciel SPSS. Nous allons évoquer ici
les fréequences des deux organisations séparément et nous vous donnerons
les résultats consolidés quand ceux-ci seront pertinents.
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Travail de diplome
Le choix des graphiques s’est fait sur leur lisibilité et leur facilité de
compréhension. Le lecteur pourra ici rapidement se rendre compte du
résultat et pourra également comparer les deux organisations. Nous
respectons ainsi un des objectifs de ce travail.

Pour différencier les deux institutions, les couleurs suivantes ont été
choisies et seront employées dans tout le rapport.

Organisation I

D’autre part, les couleurs choisies pour les différentes possibilités de
réponses de la part du collaborateur questionné sont les suivantes :

™ Pas du tout d'accord Plutot pas d'accord
Plut6t d'accord ™ Tout a fait d'accord

= NSP Manquantes
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Travail de diplome

6.1.1. Fréquences se rapportant au collaborateur au sein
de l'organisation

Dans un premier temps, penchons-nous sur les résultats se rapportant au
collaborateur. Selon les variables explicitées plus haut et les questions
posées lors de 'enquéte nous pouvons donc donner les fréquences suivantes.

Organisation I
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Pour 1'Organisation [, nous remarquons que pour 81.9% des personnes
interrogées, l'attachement a leur organisation est essentiellement basé sur
les valeurs partagées en commun. Pour 1’ c’est le cas pour
90.9% ce qui nous donne un résultat valide, positif et consolidé de 86.4%

La totalité des collaborateurs sont soit plutét d’accord soit tout a fait
d’accord avec le fait qu’ils comprennent leur réle au sein de l'organisation
avec une trés large majorité consolidée de tout a fait d’accord (75.5%).

Pour ’Organisation [, 16 personnes sur la totalité (61) répondent étre plutot
d’accord a la question de se sentir impliqué dans leur travail au sein de leur
organisation. 44 sont tout a fait d’accord ce qui représente 98.4% pour ces
deux catégories de réponses vu qu’une personne n’a pas répondu a la
question. Pour I’ les résultats comprennent 3 personnes sur
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la totalité (33) n’étant plutét pas d’accord, le reste étant respectivement 12
plutéot d’accord et 16 tout a fait d’accord. Le résultat consolidé donne donc
96.7% de réponses valides et positives.

Les personnes de I'Organisation | ayant répondu a la question quant a la
perception de leur caractére ont pour la plupart déclaré qu’il le considérait
comme étant fort puisque 82% d’entre eux répondent affirmativement. 10
personnes ne se considérent pas ou pas du tout comme possédant un
caracteére fort, une personne n’ayant rien répondu. La tendance reste la
méme pour !’ avec 87.9% de personnes répondant par
laffirmative, 4 n’étant plutét pas d’accord. Le résultat consolidé est donc de
84% de réponses positives, 14.9% négatives et 1.1% sans réponse.

Organisation I
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Les résultats sont pratiquement les mémes en ce qui concerne le sentiment
de connaitre ses capacités et l'assurance de soi étant donné que pour
I’'Organisation I une grande majorité de collaborateurs a répondu étre plutot
d’accord (42.6%) et tout a fait d’accord (50.8%). 4 employés répondent
I'inverse (6.6%). Pour I’ , le pourcentage double pour l