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AVANT-PROPQOS

Un nombre croissant de pays de 'OCDE créent et utilisent des systémes d'évaluation des
performances dans les organismes publics. Dans le méme temps, des signes indiquent, tant dans le secteur
public que privé, que l'insatisfaction est en grande partie dde a l'inefficacité de ces systémes pour atteindre
les objectifs en vue desquels ils ont été créés. Les problémes que pose I'évaluation sont imputables, au
moins en partie, a des défauts de conception, de mise en oeuvre ou de fonctionnement des systémes.
Cependant, la persistance et la prédominance de certains problémes indiquent que les recherches en matiére
d’évaluation des performances n’ont pas réussi a traiter de facon adéquate les difficultés auxquelles sont
confrontés les praticiens qui doivent concevoir et appliquer les systémes d'évaluation.

Cette note passe en revue les recherches menées sur I'évaluation des performances, se penche sur
les principaux problémes gu'il est nécessaire d'aborder afin d’améliorer les pratiques d’évaluation, et
propose des moyens pour résoudre ces problémes.

Cette note a été établie a la demande du Service de la Gestion publique dans le cadre des activités
menées par le Comité de la Gestion publique sur 'amélioration de la gestion des ressources humaines dans
le secteur public. Il est espéré que cette note se révélera utile pour les praticiens et les chercheurs dans leurs
efforts de développer des systemes plus efficaces pour I'évaluation des performances.

Les opinions exprimées dans cette note sont celles des auteurs et ne représentent pas
nécessairement celles de 'OCDE. Cette note est publiée sous la responsabilité du Secrétaire général.

Copyright OCDE, 1993
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RESUME

Dans les organisations publiques et privées des Pays membres de I'OCDE les cadres dirigeants
sont en général insatisfaits des procédures d'évaluation des performances. Les recherches qui leur sont
consacrées n'ont pas réussi a traiter de fagon adéquate les probléemes qui conduisent a ces insuffisances et
a l'inefficacité des systémes d'évaluation des performances. Les critiques ont plus précisément porté sur
'importance excessive accordée aux instruments de notation, la non-prise en considération du cadre
organisationnel dans lequel s’effectue I'évaluation, et I'inattention manifestée a I'égard des motivations, des
capacités, et des liens qui existent entre les cadres dirigeants et les agents dont ils doivent évaluer la
performance.

Ce rapport présente un tableau d’ensemble des recherches menées sur I'évaluation des
performances selon quatre perspectives identifiables : Mesure, Entretien d'évaluation, Processus
sociocognitifs et Gestion de la performance. On y examine les principaux problémes auxquels sont
confrontés les praticiens qui doivent concevoir, mettre en place et faire marcher les systémes d’'évaluation,
et y sont analysés les points cruciaux caractérisant le fossé persistant que I'on trouve entre la recherche et
la pratique dans ce domaine. Des recommandations sont formulées afin de résoudre les difficultés que
rencontrent les praticiens.

Durant les années 50, les notations appréciant les performances servaient presque exclusivement
a des décisions administratives relatives par exemple aux promotions et aux hausses de traitements, ce qui
s’est traduit dans les préoccupations'&eole de la mesuré I'égard de la validité des notations. Pendant
les années 60 et 70 on a commencé a utiliser les entretiens d’évaluation pour conseiller les agents et obtenir
un retour d’informations, et la recherche s’est élargie pour faire une place au faisceau d’études que I'on a
gualifié d’école de I'Entretien d'évaluatiorAu cours des années 70 et 80 les procédures d’évaluation des
performances ont été intégrées dans les systemd3irdetion par Objectifs(DPO), prolongements du
planning d’entreprise et des procédures budgétaires, ce qui a débouchécslar dle la Gestion de la
performance.

Avec l'apparition de la gestion de la performance et I'importance qu’elle a prise dans la gestion
des ressources humaines, I'évaluation des performances est considérée comme faisant partie intégrante des
activités quotidiennes d'un gestionnaire. Dans le contexte d’'une approche axée sur la gestion de la
performance, I'évaluation constitue un élément clé dans une série de processus interdépendants visant
I'amélioration des performances des équipes de travail et des organisations. En d’autres termes, I'évaluation
est utilisée pour rehausser le niveau des performances et développer les agents au maximum de leurs
capacités afin d’'atteindre les buts de I'organisation.

Bon nombre d’organismes, dans le secteur privé comme dans le secteur public, des pays Membres
de 'OCDE ont adopté des éléments de I'approche axée sur la performance. Une partie importante de ce
rapport est donc consacrée a I'analyse des problemes auxquels se heurtent les praticiens lorsqu’ils procédent
a I'évaluation des performances dans le contexte des systémes de gestion de la perfotmangeatre
grandes catégories de problémeda conception techniqudes systemes d’évaluatiorie changement et
le développement de I'organisatiov@cessaires pour une introduction efficace des systemes d’évaluation
des performances ; I'utilisation des données fournies par I'évaluation des performances comme élément des
décisions administratives et d’assurer 'adéquationsgetemes d’évaluation en tant qu’aide a la décision
et I'intégration stratégiquede I'évaluation aux autres systémes de gestion des ressources humaines, a la
planification organisationnelle, aux systemes d’examen et de contrble et a la stratégie d’ensemble de
I'organisation.

Bien que les quatre séries de problémes soient importantes, le rapport laisse a penser que les deux
domaines réclamant le plus d'attention sont les systémes d’aide a la décision et I'intégration stratégique.



Ces deux problémes soulévent plusieurs questions vitales pour la pratique de l'appréciation des
performances. Les questions qui se rapportent a I'aide a la décisiotasiimelité des appréciations, le

choix entre le jugement des performances et la notation des performances, et le choix entre I'exactitude de
I'appréciation et I'efficacité du systémkes questions soulevées par l'intégration stratégique de I'évaluation
des performances portent sur ¢entexte organisationnellans lequel les systemes d’évaluation sont
appliqués.

On a de plus en plus de raisons de penser que les finalités de I'évaluation, c’est-a-dire les
décisions ou autres raisons pour lesquelles l'information fournie par I'évaluation est utilisée, sont les
déterminants essentiels de l'efficacité des systémes d’évaluation dans différents contextes. En explorant
les différentes finalités possibles de I'évaluation, le rapport identifie plusieurs domaines de conflits
potentiels qui pourraient surgir dans les organisations et suggére des moyens pour les résoudre.

Le rapport poursuit en indiquant qu’il est important de comprendre la relation qui existe entre les
jugements sur la performance et les notations de la performance pour ce qui est de la fonction support a
la décision de I'évaluation. Il arrive souvent que la notation d’'un agent par un gestionnaire ne reflete pas
avec exactitude le jugement que ce gestionnaire porte sur la performance de cet agent ; l'inflation des
notations de la performance est un phénoméne généralisé qui amoindrit I'utilité des notations dans les
décisions relatives a la rémunération ou a d’autres questions. Ce rapport explore les facteurs qui influencent
les notations, suggére des domaines ou une recherche moins théorique est nécessaire et indique plusieurs
méthodes possibles pour conduire I'évaluation de fagon a garantir que les notations refletent avec davantage
d’exactitude les jugements portés sur les performances.

Pour que les systemes d’évaluation de la performance aient des effets durables, ils doivent étre
cohérents avec la facon dont I'organisation est gérée, avec les autres caractéristiques structurelles de
'organisation, et notamment les stratégies qu’elle mene. Il existe trés peu de recherches sur le terrain
précisant I'efficacité de tel ou tel systeme dans différents contextes organisationnels. Il s’agit d'un domaine
d’'un intérét considérable pour ceux qui ont a répondre a la question : "quel est le systéme d’évaluation des
performances qui convient & mon organisation ?" La réponse a cette question découlera souvent de la
réponse fournie a des questions concernant la stratégie et la culture que la direction souhaite mettre en place
au sein d'une organisation et la nature des taches effectuées par ceux que l'on évaluera. Le rapport
mentionne plusieurs aspects des relations qui existent entre le contexte organisationnel et I'efficacité de
I'évaluation des performances qu'il est nécessaire d’examiner afin d'aider les praticiens quant a la
conception et au fonctionnement des systemes d’évaluation. Il indique également les changements qu'il
serait peut-étre nécessaire d’introduire dans les structures des organisations et dans les systemes de gestion,
afin d’améliorer I'évaluation des performances.

Les suggestions contenues dans ce rapport ne sont pas exhaustives. Elles sont cependant fondées
sur une analyse des problémes puisqu’elles se rapportent a la pratigue de I'évaluation et non sur des
modéles théoriques. Jusqu’a une date récente, les recommandations visant & améliorer I'évaluation des
performances se sont concentrées sur la formation des notateurs, la conception des instruments et les
propositions quant aux actions a mener. Il est maintenant généralement admis que nombre de
recommandations en la matiere, notamment celles qui se fondent sur les recherches de I'Ecole de la mesure,
ont atteint les limites de leur utilité, et qu'il faut s’attaquer & un éventail de questions beaucoup plus large
pour que la recherche apporte des améliorations dans la conduite de I'évaluation des performances. Dans
le méme temps il y a eu intégration de I'évaluation des performances dans les systémes de gestion de la
performance, et c’est dans ce contexte qu'il faut I'étudier pour bien la comprendre.



INTRODUCTION

En dépit du fait que dans I'ensemble des pays de 'OCDE les systémes d’évaluation de la
performance sont de plus en plus largement répandus dans les organisations aussi bien publiques que
privées, l'insatisfaction en ce qui les concerne est générale. On pose souvent la question : "L’appréciation
des performances mérite-t-elle cet effort ". Napier et Latham (1986) ont constaté dans une enquéte auprées
de cadres de direction américains gu’'aux yeux de la plupart d’entre eux, le fait de pratiquer I'évaluation
de la performance d’'une maniére approfondie et systématique ne présentait guére d'intérét pratique. Bref
beaucoup avaient le sentiment que I'effort impliqué par une telle évaluation n’était absolument pas justifié.
Les partisans de la Gestion de la Qualité Totale, une approche qui a de plus en plus de succeés, ont avancé
l'idée qu'il faudrait remplacer toutes les évaluations de la performance individuelle par des mesures
objectives de performance centrées sur I'établissement ou le groupe de travail (par ex. Deming, 1986). Ceux
qui croient a la mesure de la performance font valoir que c'est 'absence de mesures de performance
objectives dans de nombreux postes qui oblige a recourir aux évaluations de performance.

Une grande partie de l'insatisfaction suscitée par la pratiqgue de I'évaluation de la performance
vient de ce que certains des objectifs ayant présidé a la création de ces systémes n’'ont guére été atteints.
Par exemple, on constate couramment que les notations visant a évaluer les performances patissent d’'une
extréme indulgence, si bien que 70 a 80 % des agents évalués sont classés dans les deux catégories
supérieures des échelles de notation (Landy et Farr, 1980 ; Longenecker, Sims et Gioia, 1987 ; OCDE,
1993). L'absence de discrimination qui en découle fait que les données concernant les notations de
performance n'ont guére d'intérét comme critére pour des décisions concernant les traitements, les
promotions ou la formation. Nous ferons cependant valoir plus loin que si I'indulgence caractérisant les
données d’évaluation en limite l'utilité pour des décisions administratives, elle peut servir a d’autres fins.
Un supérieur hiérarchique peut par exemple recourir a des notations laxistes pour obtenir appui et
implication de la part de son personnel.

Certains des problémes que pose I'évaluation de la performance sont imputables a des défauts de
conception, de mise en oeuvre ou de fonctionnement des systémes d’évaluation des performances. Des
enquétes effectuées, il ressort constamment que les gestionnaires consacrent peu de temps au processus
d’évaluation, qu’ils ne sont pas systématiquement formés a l'utilisation des formules de notation ou a la
conduite des entretiens d’évaluation, et gu’ils ne sont tenus responsables ni de la maniére dont ils menent
I'évaluation, ni des résultats auxquels elle aboutit (Bretz, Milkovich et Read, 1992 ; Milkovich et Wigdor,
1991 ; Wyatt, 1989). Ces constations pourraient conduire a soutenir que les problémes que rencontre
I'évaluation de la performance, comme celui de l'indulgence des notations, tiennent a des défauts de
conception et a I'absence d’'une mise en place adéquate de la procédure. Selon cette these, les solutions se
situeraient du c6té des améliorations des instruments de notation, des actions de formation et des mesures
et procédures relatives a telle ou telle formule.

Il est cependant prouvé que les problémes du genre effet de laxisme sont a la fois fréquents et
anciens, puisqu’on en trouve trace dans les années 50 (Bernardin, Orban et Carlisle, 1981 ; Heron, 1986 ;
Sharon et Bartlett, 1969 ; Taylor et Wherry, 1951). Que l'effet de laxisme perdure en dépit de toutes les
améliorations intervenues ces quarante derniéres années dans les actions de formation et les mesures et
procédures d’évaluation laisse penser qu'il y a peut-étre des problemes de fond qui se posent dans la
pratique de I'évaluation de la performance au sein des organisations. On pourrait aussi défendre la thése
gue I'absence de progres vient de ce que ceux qui étudient I'évaluation de la performance s’attaquent a de
faux problemes.

Il existe toute une littérature qui attribue l'insatisfaction et les problémes que I'on ne cesse de
rencontrer en matiere d’'évaluation de la performance aux insuffisances des recherches menées dans ce
domaine (par ex. Banks et Murphy, 1985 ; ligen, Barnes-Farrell et McKellin, 1993 ; Landy et Farr, 1980 ;



Murphy et Cleveland, 1991). La thése soutenue est que les recherches n'ont pas su contribuer de fagon
significative a une meilleure évaluation des performances parce qu’elles n'ont pas abordé comme il
convenait les problémes pratiques gque les gestionnaires rencontrent dans la conduite d’une évaluation. Les
critiques ont plus précisément porté sur I'importance excessive accordée aux instruments de notation, la
non-prise en considération du cadre organisationnel dans lequel s'effectue I'évaluation, et l'inattention
manifestée a I'égard des motivations, des capacités, et des liens qui existent entre les cadres dirigeants et
les agents dont ils doivent évaluer la performance (Bernardin et al., 1982 ; Murphy et Cleveland, 1991).
Ces critiques ne sont pas nouvelles, car elles avaient été formulées haut et clair par Landy et Farr (1980)
il y a plus d'une dizaine d’années. Les recherches menées ultérieurement se sont cependant vu reprocher

un grand nombre des carences qu’avaient identifiées Landy et Farr en 1980 (Murphy et Cleveland, 1991).

L'absence d'orientation concréte que l'on releve dans une grande partie des recherches sur
I'évaluation des performances peut résulter de la fagon dont les problémes de recherche sont formulés.
Banks et Murphy (1985) ont fait valoir que les questions posées par les chercheurs ont été motivées par
des paradigmes scientifiqgues et par le désir des chercheurs d’améliorer leur connaissance des processus
élémentaires de jugement, plutdt que par les problémes pratiques que rencontrent les gestionnaires ayant
a effectuer des évaluations. Cette préoccupation de recherche fondamentale a amélioré la connaissance
d’effets spécifiques liés a tel ou tel jugement, que I'on a repérés et corroborés par des expériences en
laboratoire (llgen et al., 1993). Par exemple des recherches fondées sur les théories sociocognitives, cadre
dans lequel se sont situés bon nombre de travaux sur I'évaluation des performances au cours de ces dix
derniéres années, ont montré que la race et le sexe de l'individu évalué ont trés peu d'influence sur les
notations de performance par comparaison avec la performance effective (Pulakos, White, Oppler et
Borman, 1989 ; Schmitt et Lappin, 1980). Cette constatation est intéressante pour des chercheurs qui
étudient l'incidence des stéréotypes sur les jugements portés, mais elle n’enrichit guére la pratique des
évaluations de performance. De méme on doit a I'école sociocognitive plusieurs contributions a la
compréhension des cadres sociaux de la connaissance et de la facon dont ils interviennent dans les
processus de jugement (llgen et al., 1993). Certains font toutefois observer que ces découvertes ont peu de
portée pratigue quant a la conception ou a la réalisation des évaluations de performance, et n'ont pas
débouché sur des améliorations concrétes significatives (par ex. Banks et Murphy, 1985).

Dans les parties qui suivent nous présenterons un tableau d’ensemble de quatre écoles de recherche
identifiables en matiére d’évaluation de performance, qui sera suivi d’'un examen critique des problémes
gue les organisations rencontrent en matiére de conception, de mise en place et de fonctionnement des
systémes d'évaluation des performances. Dans la partie finale, nous traiterons de plusieurs points sur
lesquels les recherches futures devraient a notre avis se concentrer pour améliorer la pratique des
évaluations de performance. On trouvera dans la Figure 1 un cadre d’'analyse des écoles de recherche, des
problémes et des points a débattre ayant trait a I'évaluation des performances.

Figure 1.Cadre d'analyse de I'évaluation des performances

ECOLES PROBLEMES POINTS A DEBATTRE
1. Mesure 1. Conception technique 1. Finalité
2. Entretien d’évaluation 2. Changement 2. Jugements ou notations

et développement
organisationnels

3. Processus sociocognitifs 3. Systémes d'aide a la 3. Précision ou efficacité
décision
4. Gestion de la performance 4. Intégration stratégique 4. Contexte organisationnel




TABLEAU D'ENSEMBLE DES RECHERCHES

La recherche sur I'évaluation des performances a une histoire relativement longue dans les études
consacrées aux systémes et aux pratiques de gestion des ressources humaines. On fait remonter I'étude
systématique de I'évaluation des performances aux travaux sur la sélection du personnel menés aux
Etats-Unis par des psychologues industriels pendant la période précédant la deuxiéme Guerre mondiale (par
ex. Scott, Clothier et Spriegel, 1941, cité dans Murphy et Cleveland, 1991, p. 3) et aux remarques fécondes
de Thorndike (1949) sur la sélection. Depuis le début des années 50 tout un groupe de chercheurs s’est
activement concentré sur I'étude des instruments de mesure, des processus cognitifs et comportementaux
et, de fagon moins poussée, sur les principaux aspects contextuels de I'évaluation des performances. En
tracant un bref tableau d’ensemble de ces recherches, nous avons trouvé commode de distinguer quatre
grandes écoles ou perspectives. Ces écoles se fondent sur les questions posées et sur les hypothéses
formulées quant a la pratique de I'évaluation des performances. Nous les avons appelées respectivement
école de la Mesure, de I'Entretien d’évaluation, des Processus sociocognitifs et de la Gestion de la
Performance, de facon a refléter I'axe principal de chacune d’elles. Les recherches menées a ces différents
titres se repérent mieux a leurs débuts qu’a leur achévement. Ainsi I'école de la Mesure, qui s’est axée sur
la conception des instruments de mesure depuis le travail pionnier de Thorndike en 1949, est encore active
aujourd’hui.

L'évolution des différentes écoles fait bien ressortir I'existence d'un lien important entre la
recherche et les pratigues d'évaluation de la performance, car les changements intervenus dans les
problémes sur lesquels elles se sont penchées reflétent les changements qu’ont connus les utilisations des
données d'évaluation des performances au cours des quarante derniéres années (De Vries et al., 1986). Au
fur et a mesure que les organisations ont fait davantage appel a I'évaluation des performances, les questions
étudiées par les chercheurs se sont élargies pour faire place a des thémes plus directement liés aux
nouveaux objectifs. Durant les années 50, les notations appréciant les performances servaient presque
exclusivement a des décisions administratives relatives par exemple aux promotions et aux hausses de
traitements, ce qui s’est traduit dans les préoccupations de I'Ecole de la mesure a I'égard de la validité des
notations. Pendant les années 60 et 70 on a commencé a utiliser les entretiens d’évaluation pour conseiller
les agents et obtenir un retour d'informations, et la recherche s’est élargie pour faire une place au faisceau
d’études que I'on a qualifié d’école de I'Entretien d’évaluation. Au cours des années 70 et 80 les procédures
d’évaluation des performances ont été intégrées dans les systéemes de Direction par Objectifs (DPO),
prolongements du planning d’entreprise et des procédures budgétaires, ce qui a débouché sur I'école de la
Gestion de la performance.

L’Ecole de la mesure

Dans la plupart des systémes d’évaluation des performances lI'un des aboutissements importants
réside dans la notation d’un individu par un autre. Dans l'idéal les évaluations de performance se
fonderaient sur des mesures objectives de produits et de résultats ; cependant le fait est que dans les
organisations la plupart des postes comportent maints résultats importants que I'on ne peut pas apprécier
par des indicateurs quantitatifs fiables et valides. Nombre d’aspects d’'un poste ont des résultats différés ou
servent d'intrants a d’autres postes. Dans ces conditions il est nécessaire d’avoir des appréciations
subjectives du travail si la performance des individus doit servir de base aux décisions. Concevoir des
instruments d’évaluation des performances a représenté un essai de s’accommoder a cette réalité et pour
veiller a ce que les appréciations subjectives portées par une personne sur le travail d’'une autre personne
soient les plus fiables et les plus valides possibles.

L'optique de la mesure remonte, on I'a vu, a un travail de Thorndike (1949) sur les critéres de
mesure de performance, encore que des études de formules de notation basées sur des traits psychologiques
aient été menées déja auparavant (par ex. Scott et al., 1941). Dans les premiéres recherches sur ce theme,



I'évaluation de la performance a été traitée comme un probléme de mesure gque I'on pouvait résoudre en
élaborant les instruments ou grilles de notation appropriés destinés a enregistrer les jugements de
performance. D’autres facteurs dont on pouvait s’attendre a ce qu'ils influencent la notation d’un agent par
un supérieur, comme les compétences et la motivation de ce dernier, les caractéristiques de I'agent et le
contexte organisationnel dans lequel s'effectue I'évaluation, furent considérés comme des sources d’'erreur
susceptibles d’étre minimisées en mettant au point les instruments de notation adéquats et en formant les
notateurs (Murphy et Cleveland, 1991).

Dans I'optique de la mesure, les formules d’évaluation de la performance sont choisies en fonction
de la précision des notations. On suppose que la principale préoccupation d’'un supérieur hiérarchique est
d’aboutir a des notations qui représentent avec exactitude la performance des individus faisant I'objet de
I'appréciation. Cette hypothése a été contestée par ceux qui font valoir que le souci d’exactitude n’est que
I'un des nombreux motifs pouvant influence la notation d’un agent par son supérieur. Longenecker et ses
collegues (1987) ont montré par exemple que les gens ont le souci de veiller & leur propre intérét lorsqu'ils
procédent a des notations sur la performance. Il est apparu que protéger sa position constituait un
déterminant important de la circulation de 'information et de la transmission des jugements tels que les
notes de performance dans les organisations (Lawler et Rhode, 1976). Il est également fréquent que des
chefs de service attribuent des notes accroissant la probabilité qu'un agent recoive une rétribution liée au
mérite de préférence a d’autres collégues. Ce faisant ils utilisent les notations comme un moyen de
récompenser leur personnel et peuvent également, chemin faisant, accroitre leur pouvoir. La note attribuée
a un agent reflétera la performance de son supérieur : si le subordonné est percu comme performant, le
patron peut étre considéré par ses colléegues comme plus efficace.

L'écrasante majorité des recherches sur les grilles de notation a porté sur la mise au point de
formules faisant référence a des critéres, qui obligent & noter la performance d’'un individu par rapport a
des normes établies, généralement représentées par des points sur une grille de notation (Landy et Farr,
1980). Les criteres définis par rapport a des normes de performance et qui impliquent une comparaison
entre individus, tels que les classements et les comparaisons deux a deux, sont peu pratiqués et ont suscité
relativement moins d'intérét chez les chercheurs, particulierement dans la période récente. Pour les
recherches consacrées aux critéres liés a des normes, on pourra se reporter a la présentation qu’en donnent
Carroll et Schneier (1982, pp. 124-129) et Landy et Farr (1983). Il est regrettable que I'on n’utilise pas plus
largement les formules a base de critéres définis en termes de normes de performance, comme par exemple
les classements hiérarchiques, qui obligent & une certaine distribution des jugements de performance
concernant différents employés. Les distributions que I'on obtient grace a des classements hiérarchiques
peuvent accroitre l'utilité des données d’évaluation de performance pour la prise de décisions
administratives exigeant des niveaux de discrimination multiples entre agents (par ex. la répartition de
primes lorsque le nombre de gratifications disponibles est limité). De telles distributions permettent
également d’éviter que les agents soient concentrés au sommet de la distribution (laxisme du notateur), a
la base de la distribution (sévérité du notateur) ou au milieu de celle-ci (valeur centrale). Elles sont
particulierement utiles lorsqu’il s’agit d’évaluer un grand nombre d’agents et qu’il y a plus d’un notateur
(Cascio, 1992). Dans la mesure ou le versement de rémunérations liées a la performance continue a
représenter, dans plusieurs pays de I'OCDE, l'utilisation la plus courante des données ayant trait a
I'évaluation des performances, la poursuite des recherches sur différentes formules de classement
hiérarchique pourrait avoir une certaine utilité pratique. Les tentatives faites pour obtenir les niveaux de
différenciation nécessaires au versement de rémunérations au rendement en imposant une certaine
distribution aux schémas de notation faisant appel a des critéres ont été fort mal accueillies (par ex. OCDE,
1993).

Les formules de notation recourant a des critéres qui ont été le plus fréquemment étudiées sont
les grilles de notation graphique, les grilles de notation a base de comportements types (BARS,
"Behaviourally Anchored Rating Scales"), les grilles a normes mixtes (MSS, "Mixed standards scales"), et
les grilles d’observation du comportement (BOS, "Behavioural observation scales").
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Les Grilles de notation graphiquesconstituent la formule la plus simple pour enregistrer des
jugements relatifs a des aspects de la performance d’'un individu. Les notes sont marquées soit en
une série ininterrompue, soit dans des catégories distinctes le long d’'un continuum. Les points
extrémes et les catégories au sein d’'une grille peuvent étre désignés soit par de simples positions
numériques (cad 1,2,3,4,5, etc.) soit par des adjectifs (ex. tres médiocre, moyen, exceptionnel).
Les grilles sont simples a élaborer et leur emploi n’exige que peu de formation. Les critéres qu'il
s'agit de noter sont soit des dimensions importantes du poste occupé (ex. qualité, quantité,
ponctualité) soit des caractéristiqgues personnelles (ex. coopération, compétence verbale, probité).
Ceux qui critiquent les grilles graphigues soulignent le manque de clarté des critéres utilisés et
I'insuffisance des définitions des normes. Le recours fréquent a des traits de caractére comme
critéres leur a également valu des critiques. Il a toutefois été prouvé que ces traits de caractere
peuvent étre des critéres valides lorsque I'on en donne des définitions comportementales
appropriées (Bernardin et Beatty, 1984).

Les Grilles de notation a base comportementale (BARS)nt représenté un axe majeur de
recherche sur I'évaluation de la performance durant les années 70. Elles étaient une tentative pour
renforcer la qualité des grilles de notation graphiqgues en apportant des définitions
comportementales claires des critéres, et en remplacant les positionnements a I'aide de chiffres
et d'adjectifs par des exemples de comportement pour chaque catégorie de niveau de performance
de la grille. Les critéres utilisés dans les BARS sont les dimensions du poste, qui couvrent les
différents types de taches, de responsabilités et d’'activités d'un poste. Les BARS sont mises au
point selon une procédure qui comporte des analyses systématiques des postes et une large
consultation des utilisateurs. Aux Etats-Unis l'intérét suscité par les BARS a été fortement
influencé par le fait que la méthodologie des BARS quant & la mise au point des critéres afférents
aux postes était conforme aux exigences de la législation américaine sur I'égalité des chances en
matiere d’emploi (Carroll et Schneier, 1982 ; Smith et Kendall, 1963). L'hypothése selon laquelle

la définition de la performance par référence a des comportements aboutirait & des notations plus
exactes n'a pas été corroborée par les recherches ultérieures (Murphy et Cleveland, 1991). Quant
a l'association des utilisateurs a la mise au point des BARS, elle en a augmenté le co(t par
rapport & des formules alternatives, mais elle les a également rendus plus acceptables aux yeux
des utilisateurs.

Les Grilles & normes mixtes (MSSpnt également recours a des exemples de comportement pour
définir les catégories de niveau de performance, mais elles se distinguent des BARS du point de
vue de I' organisation des items et du mode de remplissage des formulaires. Dans une MSS les
exemples de comportement définissant la performance médiocre, moyenne ou bonne sont mis au
point aprés une analyse des postes menée de facon concertée qui est semblable aux étapes
correspondantes de la méthodologie des BARS. Dans une MSS, cependant, les exemples de
comportement concernant les différents niveaux de performance critere par critére sont présentés
sur les formulaires dans un ordre aléatoire. On s’abstient d'indiquer a I'encadrement et aux agents
guels items mesurent quelles dimensions d’'un poste, ou comment les notes qu'’ils attribuent sur
chaque item sont transformées en un score de performance.Cette absence de transparence a pour
but de minimiser les biais qui apparaissent lorsque une personne est notée par rapport a des
catégories et a des dimensions de postes connues. Les MSS simplifient le travail de notation et
sont d’une utilisation facile, mais leur absence de transparence quant a I'obtention des scores de
performance fait qu'il est difficile d’avoir une remontée de I'information a partir des notes qui

ont été attribuées.

Les Grilles d’observation du comportement (BOS)représentent une variante de la méthode

BARS. Les BOS suivent une procédure semblable a celle des MSS, mais elles réclament du
notateur un type de jugement différent. Au lieu d’un jugement évaluatif, la BOS demande que
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I'on note la fréquence avec laquelle un agent adopte tel ou tel comportement (par ex. trés souvent,
souvent, occasionnellement, rarement, presque jamais).

Parmi les autres méthodes d’appréciation faisant appel aux comportements, egeasrarratif
dans lequel le notateur présente par écrit les forces, les faiblesses et les potentialités d’'un agent, en méme
temps que les améliorations qu'il suggeére liste de vérification comportementaledemande au notateur
de "vérifier", dans une liste d'énoncés décrivant des comportements liés au poste, quels sont ceux qui se
rapprochent le plus du comportement de I'agent. Il y a aussi la méthodeaitbents critiques qui consiste
en de brefs rapports rédigés par les notateurs et qui décrivent les comportements et agissements des agents
gui ont été particuliérement efficaces ou inefficaces au regard de tel ou tel aspect de leur travail.

Des recherches fouillées comparant ces différentes formules ont amené a conclure gu’aucune
approche n’'est systématiqguement supérieure aux autres quant a I'exactitude des notations (Bernardin et
Beatty, 1984 ; Carroll et Schneier, 1982 ; Landy et Farr, 1980 ; Murphy et Cleveland, 1991). Aucune
formule de notation n’a pleinement réussi en tant que base pour la rémunération selon le mérite, les primes
ou I'avancement au choix. Toutes souffrent des effets de laxisme déja signalés. Les scores obtenus a partir
des différentes formules tendent a étre fortement corrélés, ce qui laisse penser que toutes mesurent des
choses similaires (Bernardin et Beatty, 1984). Le choix de la bonne formule dépend de ce que I'on vise a
travers les notes de performance. Par exemple, les approches comportementales donnent des notations qui
se prétent trés bien a interprétation et sont donc les plus utiles a des fins de conseil professionnel et pour
la remontée de l'information. Les BARS se prétent fort bien a de telles fins, mais ce sont les plus difficiles
a mettre au point, a mettre a jour et a utiliser.

Les travaux de recherche de I'Ecole de la mesure ont débouché sur nombre de recommandations
spécifigues quant a la mise au point et a la conception de formules de notation. Les recherches sur les
composantes particuliéres de ces formules, notamment le nombre de catégories de réponse, les types de
positionnement utilisés dans les grilles de notation, la source des notations (le supérieur, le collégue ou
l'intéressé) et les procédures d’'élaboration des grilles de notation ont été recensées ailleurs de maniéere
approfondie (par ex. Bernardin et Beatty, 1984 ; Carroll et Schneier, 1982 ; Landy et Farr, 1980). Les
lecteurs voudront bien se reporter a ces sources, notamment Bernardin et Beatty (1984) pour des réponses
a des questions précises telles que "combien de points une grille de notation devrait-elle comporter ?". Les
praticiens sont prévenus gue le choix entre telle ou telle conception, comme par exemple le choix d'une
formule de notation, dépend souvent de ce a quoi les instruments d’appréciation vont servir.

Les recherches de I'Ecole de la mesure ont récemment été critiquées pour n'avoir pas prété
attention a des critéres d’'ordre pratigue comme la facilité d'utilisation des grilles, et pour avoir étudié
I'exactitude des notations dans des contextes artificiels (Latham, 1986 ; Murphy et Balzer, 1986). Une
bonne partie des recherches a en effet été menée lors d’expériences en laboratoire en prenant pour sujets
des étudiants. L'étude sur le terrain des formules de notation de performance dans des organisations
effectives est beaucoup moins fréquente (Murphy et Cleveland, 1991). Ce type de critique a eu pour effet
gue l'attention accordée par les chercheurs aux formules de notation a tendu quasiment vers zéro, depuis
gue Landy et Farr (1980) ont les premiers souligné gu'aucune formule de grille de notation n’'était
supérieure aux autres, et que la poursuite des recherches dans ce domaine n'améliorerait pas la qualité des
notations de performance.

L’Ecole de I'entretien d’évaluation
Au cours des années 50 toute une série de travaux ont été lancés sur les processus de
communication intervenant dans les entretiens d’évaluation et autres variables liées a la gestion que I'on

rencontre dans une procédure d’évaluation. Un des premiers membres importants de cette école fut Mayer
(1958a), qui dans ses études des entretiens d’évaluation identifia trois styles de communication différents :
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dire et écouter, dire et persuader, et résoudre des probléemes. L'approche visant a résoudre des problémes,
dans laquelle le chef de service et son collaborateur partagent l'information et oeuvrent de maniére
constructive vers la solution des problémes et I'amélioration de la performance s’est révélée propre a
susciter des réactions plus positives chez les agents et des résultats de meilleure qualité quant aux missions
a accomplir que les deux autres approches (Burke, Weitzell et Weir, 1978 ; Maier, 1958b).

Depuis les travaux précurseurs de Maier et al. (par ex. Mayer, Kay et French, 1965) les études
sur les entretiens d’'évaluation et les contrbles de performance se sont peu a peu focalisées sur la structure
du processus d’entretien et sur le contenu de la communication. A ce dernier titre, on s’est beaucoup penché
sur la nature de la remontée d'information et sur le réle de la fixation des objectifs dans la procédure
d’évaluation de la performance (par ex. Latham et Wexley, 1981). Le réle facilitateur de la fixation
d’'objectifs et de la remontée de I'information dans les procédures d’'évaluation a été diment attesté (llgen,
Fisher et Taylor, 1979 ; Latham et Wexley, 1981).

Le role du chef de service dans la procédure de I'entretien d’évaluation est percu comme étant
celui d'un entraineur ou d’un conseiller ayant pour mission d'épauler un agent et de l'aider a se développer,
par opposition au réle d’'un juge dont la fonction premiére est d'évaluer les membres du personnel
(McGregor, 1957). C’est ce dernier role qui est naturellement assigné aux chefs de service dans I'Ecole de
la mesure. Les études menées sur les entretiens d'évaluation ont mis en relief la diversité des rbles que les
chefs de service doivent jouer dans la procédure d’évaluation de la performance, ainsi que les conflits de
réle qui en découlent. Le conflit propre aux réles de juge et de conseiller qu’assume le chef de service
lorsqu'il vise les différents objectifs des évaluations de performance est résumé dans la Figure 2.

Figure 2.Dualité des réles dans I'évaluation des performances

Finalité Conseil professionnel Jugement

Information en retour sur la Rassurer, impliquer, reconnaitre la Sensibiliser les agents aux mesures

performance valeur d’'impact et a 'adéquation de la

performance

Changer les objectifs de Accord mutuel sur ce qui est Fixer de nouvelles normes (plus

performance attendu des agents élevées)

Développer les capacités Motiver, user du perfectionnemeidentifier lacunes et besoins de
pour faire progresser les agents  perfectionnement

Décisions d'affectation et de Faire saisir le lien entre Asseoir les actions sur une base

rémunération performance et actions solide et incontestable

Source: WALKER, J. W. (1992),Human Resource StrategylcGraw Hill, New York, p. 276.

Ceux qui ont étudié les entretiens d’évaluation voient dans le développement personnel une finalité
primordiale de I'évaluation de la performance. C’est pourquoi ces entretiens supposent confiance et vraie
communication entre les chefs de service et leurs agents. Les études consacrées aux relations entre les
premiers et les seconds ont également montré que la qualité de ces relations peut influer sur I'exactitude
des notations de performance. Par exemple plus il y a d’ouverture et de confiance entre un chef de service
et son personnel, moins les notes attribuées a ce dernier seront gonflées (Padgett, 1988 ; cité dans ligen et
al., 1993). Ceci est cohérent avec les indications montrant que les styles de management dits de soutien au
développement ("supportive management”) conduisent a ce gque les agents acceptent des normes de
performance plus élevées (Carroll et Tosi, 1970 ; Likert, 1967). Si le management est de type soutien au
développement, et s'il y a confiance et ouverture entre la direction et le personnel, les normes utilisées dans
les évaluations seront plus élevées et les notations de performance ont des chances d’étre plus exactes.
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Les études touchant la dynamique des procédures d’évaluation ont aussi apporté quelque lumiére
sur les motifs des chefs de service et ceux du personnel qu'ils ont a évaluer. Chose intéressante, les
entretiens d’évaluation sont souvent plus traumatisants pour le chef de service qui doit mener I'évaluation
gue pour l'agent qui est évalué. Longenecker et Gioia (1988) ont repéré plusieurs sources d'appréhension
pour les supérieurs hiérarchiques. Y figurent le niveau de confiance entre un patron et son subordonné ;
la mesure dans laquelle sont définis les responsabilités du poste de ce dernier et les objectifs a atteindre ;
le fait de savoir s'il y a eu ou non des remontées d’'informations réguliéres et précises tout au long de la
période d'évaluation ; la nature stratégique des évaluations ; et la conscience gu’a le chef de service de
I'existence d'intentions cachées. La confiance que ressent ce dernier vis-a-vis de sa capacité a formuler des
jugements corrects et a les communiquer a I'agent, et le fait qu'il se sente ou non tenu pour responsable
de la justesse des notations influencent a la fois la justesse des notations et la qualité attribuée a 'ensemble
de la procédure d'évaluation (Bernardin et Cardy, 1982 ; Marshall, 1993 ; Murphy et Cleveland, 1991).

Des études portant sur les entretiens d'évaluation, il est également ressorti un volume considérable
de recommandations pratiques concernant la structuration de I'entretien, les méthodes pour présenter
I'information en retour au personnel et les stratégies de communication. On trouvera dans la Figure 3 un
résumé des recommandations concernant les remontées d'information efficaces et inefficaces qui ont été
mises au point grace a ces recherches. Elles tendent toutes en général a encourager I'encadrement a
organiser pour le personnel des remontées d’information fréquentes et précises et a éviter les commentaires
négatifs marqués d'affectivité.

Lorsque I'on discute de performances, la qualité des stratégies de communication et le niveau de
confiance sous-jacent aux échanges qui ont lieu entre un supérieur et son subordonné tiennent une place
essentielle dans la réussite des examens de performance et des entretiens d’'évaluation. Les stratégies de
communication ménageant I'amour-propre des deux parties se sont généralement révélées étre les plus
productives (Carroll et Schneier, 1982). Des recommandations telles que celles qui sont esquissées dans le
Figure 3 sont présentées aux gestionnaires comme une stratégie propre a assurer une remontée des
informations négatives de maniére constructive et la moins menacante pour les destinataires. Des réactions
de défense face a un retour d'informations négatives, ou un peu moins que positives, peuvent provoquer
des problémes dans la relation entre un chef de service et son personnel. On a constaté que le fait
d’attribuer a des agents le qualificatif : satisfaisant, et non pas remarquable ou supérieur a la moyenne,
conduit & un moindre investissement et a des attitudes négatives dans les rapports ultérieurs entre le
supérieur et son subordonné (Pierce et Porter, 1986). On a constaté en général que les agents étaient
d’autant plus satisfaits et acceptaient d’autant mieux les résultats des évaluations de performance qu'ils
étaient davantage intervenus dans la procédure d'évaluation et dans la conception des instruments utilisés
pour les évaluer (Silverman et Wexley, 1984. Dobbins et al., 1988). En outre, les chefs de service n'aiment
pas faire preuve de réactions négatives, et ceux qui y excellent ont tendance a répéter a I'avance la maniere
dont ils s’y prendront pour exprimer ce qu'ils ont a dire (Larson, 1989).

Le message cohérent qui se dégage des recherches de I'Ecole de I'entretien d’évaluation est que
de bonnes pratiques de gestion aboutissent a des évaluations plus exactes et plus appréciables. De telles
pratiqgues comprennent une communication sincére, des attentes explicites et un management de soutien au
développement. La confiance représente un facteur qui intervient de facon décisive entre les actes d’'un chef
de service et l'efficacité d'une évaluation de performance. Certains ont cependant fait valoir que I'accent
mis sur les cultures de participation dans le travail est plus rhétorique que réel, et que les systemes
d’évaluation de la performance ont mis au premier plan la responsabilité de I'individu et le contrdle exercé
par la direction au détriment de la participation et de I'auto-organisation (Guest, 1990 ; OCDE, 1993).
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Figure 3.Caractéristiques des remontées d’'information dans le cas de communication
interpersonnelle efficace et inefficace en gestion des ressources humaines

Remontée efficace Remontée inefficace

1. Vise a aider I'agent 1. Vise a le rabaisser

2. Spécifique 2. Générale

3. Descriptive 3. Evaluative

4. Utile 4. Inadaptée

5. Vient au moment opportun 5. Vient a un moment inopportun

6. L'agent est réceptif a la remontée de 6. Crée chez I'agent un réflexe de défense
l'information

7. Claire 7. Incompréhensible

8. Valable 8. Inexacte

Source: LUTHANS, F. et MARTINKO, M. J. (1979),The Practice of Supervision and ManageméntGraw Hill, New York, p. 183.

Une limite des recherches menées sur la conduite des entretiens d’évaluation, la fixation des
objectifs et la remontée de l'information est qu'elle suppose un modele de gestion apolitique. Or les
procédures d’évaluation des performances font souvent intervenir de la part des individus des manoeuvres
hautement stratégiques. Les chefs de service notent fréquemment les agents avec indulgence afin que
ceux-ci percoivent le niveau maximum de leur prime de rendement, et les agents, de leur c6té, le paient
en retour par leur soutien et leur approbation (Longenecker et al., 1987).

Les entretiens d’évaluation peuvent également donner lieu a de sérieux conflits portant sur les
valeurs, l'information et les moyens. Les recommandations relatives a la structuration des remontées
d’'information supposent gu'il suffit que celles-ci soient claires et spécifiques pour que le personnel accepte
les notations et autres informations liées aux performances. En fait les réalités concréetes de beaucoup
d’organisations sont telles que la solution des conflits suppose toutes sortes de compromis et de
négociations pour aboutir & une notation de performance recueillant I'assentiment général. Les directions
ont des relations d’échange continuelles avec le personnel, et elles dépendent de lui, de son implication et
de son approbation. Obtenir I'appui du personnel prendra souvent le pas sur la transparence des
communications et I'exactitude des notations au cours d'un entretien d’évaluation.

L’Ecole des processus sociocognitifs

Au début des années 8yi a eu ungrand changement d’accent dans les recherches menées sur
I'évaluation de la performance : au lieu de se concentrer sur la conception des instruments et la formation
des notateurs, on s’est efforcé de comprendre le notateur comme un décideur motivé ayant a traiter toute
une série de signaux sociaux au cours des jugements qu'ils portent sur autrui (Feldman, 1981 ; Landy et
Farr, 1980). Ce changement d’'orientation a été contemporain d'un regain d’'intérét manifesté a I'’époque vis
avis des théories sociocognitives, et les cadres intellectuels inspirés par ces théories ont dominé les
recherches sur I'évaluation de la performance au cours des années 80. L’école des processus sociocognitifs
s’est centrée sur différentes phases du processus d’évaluation de la performance, hotamment I'acquisition
de linformation, I'organisation et le stockage de l'information, la recherche de l'information et son
intégration dans une notation (ligen et al., 1993).
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Dans I'Ecole des processus sociocognitifs, I'exactitude de la notation a été conservée comme
critére clé, mais les déterminants de I'exactitude que I'on a étudiés vont au-dela des formules de notation
chéres a I'Ecole de la mesure et comprennent la capacité du notateur et le fait qu’il soit motivé & noter avec
exactitude. La littérature scientifique sociocognitive prouve abondamment que les individus ont des
capacités de traitement et de mémorisation de l'information limitées par rapport a ce que réclament
normalement les taches d’'évaluation des performances dans la plupart des organisations (Landy et Farr,
1980 ; Murphy et Balzer, 1986). Un autre résultat important dégagé par les chercheurs a consisté a
reconnaitre que les facteurs influencant la motivation de I'évaluateur, comme par exemple la finalité de
I'évaluation, la responsabilité encourue pour les résultats obtenus, ainsi que les récompenses et sanctions
dont s’accompagnent les évaluations influenceront les efforts déployés dans la procédure d’évaluation et
la qualité des résultats (Marshall, 1993). L’exactitude des notations dépendra plus de la motivation (ou de
I'absence de motivation) des chefs de service au regard de I'exactitude des notations que du choix de telle
ou telle formule.

Pour ce qui est de procéder a des évaluations exactes la motivation des chefs de service varie en
fonction des buts poursuivis, et ils ont besoin pour leurs jugements d’informations différentes. Les
observations auxquelles on procéde, donc les jugements que I'on porte, varient selon le but qui est assigné
aux évaluations de performance (Williams et al.,, 1985). Par exemple les décisions touchant les
rémunérations conduisent a demander davantage d’'informations dans le cours de la procédure d’'évaluation.
Il apparait que le but assigné a I'évaluation peut influer sur le systéme d’'évaluation, qui agira a son tour
sur le volume et la nature de ce qu’observent les chefs de service lorsqu’ils évaluent leurs agents, y compris
le degré de détail des comportements observés (De Nisi et al., 1984 ; Foti et Lord, 1987). Une bonne partie
de la variance constatée dans les notations que I'on qualifie d’erreur du notateur peut étre en réalité une
réaction du notateur a des exigences ou a des finalités multiples, concurrentes et contradictoires (Murphy
et Cleveland, 1991). Des formules de notation d’utilisation simple, liées a une finalité claire et a des
responsabilités bien définies, aboutiront a des notations plus exactes que celles a qui ces caractéristiques
de motivation font défaut, quelles que soient les autres propriétés techniques des formules adoptées.

La motivation qu’a un chef de service a noter avec exactitude est également liée a ce gu'il sait
du poste occupé par la personne évaluée et a la grille de notation utilisée (Bernardin, Cardy et Abbott,
1982). Si les catégories utilisées dans I'évaluation des agents sont en accord avec les dimensions de
performance du poste, les notateurs gagneront en exactitude (ligen et al., 1993). Corrélativement a cette
constatation fondamentale, on recommande que les grilles soient fondées sur des analyses de postes et donc
axées sur les dimensions de la tdche a accomplir.

Dans la plupart des systémes d’évaluation, les notations ont lieu chaque année. On a montré que
les délais intervenant entre I'observation des données et I'acte de notation affectent la mémorisation des
notateurs mais, dans certains cas, I'exactitude des notations de performance globale ou le classement des
agents ne s’en trouvent pas sérieusement affectée (Barnes-Farrell et Contoure, 1984 ; Murphy et Balzer,
1986). Les résultats des recherches laissent penser que les supérieurs hiérarchiques se font une impression
générale de leur personnel et les catégorisations effectuées (par ex. maniére de servir bonne, moyenne ou
médiocre) peuvent étre tout a fait exactes en tant que base d'une notation annuelle de performance.
Simultanément il se peut que le chef de service ait perdu de vue les informations et détails spécifiques sur
lesquels se fondaient ses jugements. Du fait de la disparition de ces détails spécifiques touchant les
comportements et les performances, le chef hiérarchique peut avoir de la difficulté a informer en retour
'agent quant a la raison pour laquelle celui-ci a recu telle note, méme si la note est correcte. D’'autres
études ont établi que les souvenirs concernant les informations disparaissent rapidement, ce qui peut
conduire a des biais de notation si les impressions originelles sont inexactes (Kozlowski et Kirsch, 1987 ;
Murphy et Balzer, 1986).

Les situations stressantes affectent également la mémorisation et I'évocation de I'information
(Srinivas et Motowidlo, 1987). Les entretiens d’évaluation sont souvent générateurs de stress pour les chefs
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de service, et ceux-ci peuvent donc étre amenés a essayer de justifier une notation sans étre capable de se
remettre en mémoire I'information ayant trait a la raison pour laquelle le jugement en question a été porté.
Les recherches sur la mémoire démontrent clairement I'importance de la continuité dans la saisie et
I'enregistrement des faits lorsque la performance de plusieurs agents doit étre observée, reconstituée et
évaluée. Le traitement de l'information gqu’implique de telles taches dépasse tout simplement la capacité
de mémorisation et d’évocation de la plupart des individus.

Aprés avoir passé en revue les recherches sur les processus sociocognitifs effectuées au cours des
années 80, ligen et ses collegues (1993) ont repéré les quatre contributions de poids qu’elles ont apportées.
Premiérement, elles ont fait mieux prendre conscience de I'importance de I'observation dans les évaluations
de performance. Il est maintenant admis que l'attention des chefs de service est influencée par un éventail
complexe de facteurs, comme les connaissances détenues antérieurement, les attitudes a I'égard d’un agent,
le poste occupé et les raisons pour lesquelles la notation intervient. Des recherches complémentaires sont
nécessaires pour identifier les techniques propres a améliorer I'observation des données sur les
performances. Il est nécessaire que les techniques d’observation soient pratiques et d’'un bon rapport
coQt-efficacité pour que la direction d’'une organisation fasse appel a elles. Il peut étre nécessaire de
disposer de registres journaliers et autres techniques d’enregistrement des données pour que les chefs de
service disposent de données valables lorsqu’ils auront a formuler des jugements annuels. Bien que peu de
recherches aient été effectuées dans ce domaine, les savoirs-faire et techniques liés a I'enregistrement
journalier des faits offrent des moyens prometteurs d’améliorer I'efficacité des évaluations de performance
(Bernardin et Cardy, 1982).

En second lieu, la recherche sur les processus sociocognitifs a corrigé I'idée que les biais de
notation sont nécessairement la preuve d'une inexactitude dans les notations. La formation a changé
d’'orientation : au lieu de se concentrer sur les erreurs des notateurs on cherche plutét a apprendre a
'encadrement comment en fait noter les taches et se mettre d’accord sur les normes utilisées au sein d’'une
organisation. La nouvelle approche en matiére de formation a recu le nom de formation-cadre de référence,
et elle s’efforce de fournir a tous les gestionnaires un ensemble de normes communes pour les
comportements définissant la performance efficace sur chacun des criteres de la grille de notation (par ex.
Borman, 1979). Ce déplacement d’'accent revét une importance considérable compte tenu du fait que la
plupart des notations servent d’éléments de comparaison entre agents. Dés lors les biais individuels peuvent
étre moins pertinents quant a la détermination de la validité d’ensemble des notations que le fait de se
mettre d’accord sur les normes a utiliser.

Le but de la formation-cadre de référence est de fournir a I'encadrement une meilleure
connaissance des normes spécifiques régissant les criteres de performance dont on se sert dans les
évaluations. Les stages de formation en question reflétent les principes de base du modéle d'apprentissage
social (Bandura, 1986). La technique mise en oeuvre est simple. On réunit les chefs de service, de
préférence juste avant la période des évaluations annuelles, et on leur fournit des exemples de bonne et de
mauvaise performance pour les grilles de notation a employer. lls s’exercent alors a attribuer des notes sur
une série de cas et discutent des normes utilisées pour noter les différents cas présentés. lls ont ensuite droit
a un retour d’'information sur I'exactitude de leurs jugements et la pertinence des régles utilisées. A travers
ce processus les participants au stage de formation élaborent une série de normes communes quant aux
différents niveaux de performance sur chaque critére intervenant dans les évaluations, ainsi qu'une formule
commune d’'évaluation des performances.

Troisiemement, les attentes d’'un chef de service a I'égard d’'un agent et les buts dans lesquels on
cherche a obtenir les notations influeront fortement sur les notations elles-mémes. Chez un chef de service
jaugeant la performance d’'un de ses subordonnés, les jugements prédictifs ne sont pas indépendants des
jugements évaluatifs a formuler. Au-dela de cette constatation générale les recherches ont malheureusement
peu de choses a dire des que I'on aborde les utilisations spécifiques telles que hausses de rémunérations,
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perfectionnement, remontée de l'information, et la facon dont elles influent sur les notations dans différents
contextes. C’est un domaine ou des recherches complémentaires sont visiblement nécessaires.

Enfin, selon ligen et ses collégues (1993), 'Ecole des processus sociocognitifs tire parti des
travaux de I'Ecole de la mesure qui I'a précédée pour démontrer que quelle que soit la grille de notation
utilisée, les notateurs ne font absolument pas état de ce qu'ils observent. Les gens ont des attitudes actives
lorsqu’ils évaluent I'information, et ils sont influencés par leurs motivations et leurs objectifs propres. A
partir de ce principe général, d’'autres recherches sont indispensables en ce qui concerne les différentes
finalités qu’individus et organisations peuvent assigner aux évaluations, et la fagon dont différents motifs
et objectifs influencent les jugements des chefs de service. Chose peut-étre plus importante, il est nécessaire
d’étudier la maniére de concevoir des systémes d’'évaluation des performances permettant de faire cadrer
les fins des organisations et les buts poursuivis par chaque chef de service en matiére d’évaluation des
performances.

~

Les recherches sociocognitives ont aidé a clarifier et a réorienter les travaux consacrés a
I'évaluation des performances. Les modéles adoptés a cet effet n'ont cependant que peu contribué a la mise
en pratique des évaluations de performance au sein des organisations. Selon Murphy et Cleveland (1991),
la raison en est que :

1. Elles ne se sont pas suffisamment intéressées au contexte dans lequel s'effectuent les
évaluations.

2. Elles n'ont pas su identifier les points cruciaux qui préoccupent a la fois les praticiens et les
chercheurs.

3. Elles n'ont pas su faire ressortir les liens qui unissaient la recherche et la pratique des
évaluations de performance.

4. Elles se sont trop étroitement concentrées sur les aspects traitement de l'information et
jugement de I'évaluation.

5. Elles ont mis au premier plan I'exactitude des notations comme grand critere d’efficacité en
négligeant d’autres critéres plus pertinents.

L’Ecole de la gestion de la performance

Plus récemment on s’est rendu compte que I'évaluation de la performance constitue un outil pour
la gestion de la performance future et pas simplement un moyen de noter les performances passées
(Schneier, Beatty et Baird, 1986). Selon I'approche de I'Ecole de la gestion de la performance, I'évaluation
de la performance fait partie intégrante des activités quotidiennes d’'un gestionnaire, et c’'est un moyen de
modifier les attentes, d’encourager et de motiver le personnel, de repérer et de résoudre les problémes et
de répartir les ressources. Dans cette vision élargie et intégrée de I'évaluation de la performance, I'entretien
d’évaluation et la notation de la performance sont traités comme des composantes du processus de gestion
de la performance. Les notations de performance ont perdu de I'importance au profit des aspects planning,
contrdle et traitement des problemes de ce processus. La gestion de la performance est une tentative pour
faire en sorte que I'évaluation de la performance ne soit plus un événement annuel ou semestriel mais
devienne un processus continu intégré a d'autres systemes de gestion et au travail quotidien du gestionnaire.

Plusieurs facteurs ont contribué a faire du développement de I'évaluation un sous-ensemble au sein

d'un systeme plus large de gestion de la performaricg.d eu premiérement un large recours a des
systemes d’évaluation de la performance s’appuyant sur la DPO, dans lesquels la notation annuelle fait
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partie d’'un cycle comportant la fixation des objectifs, les programmes d’action, les examens périodiques
de performance et la remontée continue de linformation sur le mode informel (Levinson, 1976).
Deuxiémement,liy a eu lefait que de nombreuses décisions administratives rattachées a des notations de
performance sont en fait essentielles pour le perfectionnement et la performance du personnel, et constituent
donc des activités primordiales du réle de gestionnaire. Il y a eu enfin la constatation que dans la plupart
des organisations I'évaluation de la performance s'insére dans une série de systemes de planification et de
responsabilité qui encadrent le travail du gestionnaire et doivent étre articulés les uns aux autres.

La réussite de la mise en place des systémes de gestion de la performance dépend de maniére
décisive du fait que I'on a reconnu la nécessité d'intégrer le processus d’'évaluation de la performance et
I'activité quotidienne du gestionnaire (Schneier, 1989 ; Schneier, Beatty et Baird, 1986). Incorporer les
aspects observation, enregistrement et retour d’information propres a I'évaluation de la performance est
souvent difficile étant donné la nature évolutive et fragmentée d'un tel réle. Les systémes d’évaluation de
la performance font souvent comme si I'attention portée aux taches se déroulait de fagon séquentielle, alors
gue les résultats des recherches démontrent que les gestionnaires s'attaquent souvent a leurs taches de
maniere épisodique, discontinue (Kotter, 1982 ; Mintzberg, 1973). Les discussions réguliéres autour des
examens de performance, dans lesquelles on adapte les objectifs a I'état présent des demandes et des
ressources, peuvent aider a corriger le désajustement qui peut se produire entre le processus formel de
I'évaluation et les réalités du travail de gestionnaire. Le fait de mettre I'accent sur les produits et les
résultats et de transférer la responsabilité des moyens de les obtenir a chaque gestionnaire permet également
d’éviter que I'évaluation ne se concentre sur les activités du gestionnaire qui se prétent le moins a
I'observation.

Intégrer I'évaluation de la performance a d’autres systémes de planification et de responsabilité
impliguera que les normes d’évaluation des gestionnaires seront souvent puisées dans les budgets et autres
documents programmatiques. Les systemes de gestion de la performance peuvent assurer une intégration
stratégique grace au recours a des indicateurs de performance communs dans les plans et accords de
performance intervenant au niveau de l'organisation, du département et de chaque gestionnaire. Service de
la clientéle, rentabilité et qualité peuvent par exemple étre incorporés dans les objectifs a tous les niveaux
pour s'assurer que les objectifs globaux concernant ces domaines seront poursuivis dans I'ensemble de
I'organisation. Le processus d’'évaluation de la performance devient alors un instrument parmi d’autres pour
passer a I'action et atteindre les objectifs de I'organisation ou de tel département, de sorte qu’elle doit étre
coordonnée avec le processus de planification et la fonction budgétaire dans I'organisation. Coordonner
différents processus de planification au niveau individuel, opérationnel et stratégiqgue mettra en jeu des
guestions de calendrier et de recours a un vocabulaire commun, et nécessitera l'articulation hiérarchisée des
buts, des moyens et des mécanismes de responsabilité. Buts et ressources doivent étre décontractés depuis
le niveau des plans de l'organisation et des départements jusqu’'a celui des accords individuels de
performance. La mise en oeuvre de la responsabilité remontera ensuite la hiérarchie au fur et & mesure que
les procédures d’examen agrégeront les résultats aux différents niveaux.

L’Ecole de la gestion de la performance est axée sur la performance au niveau de I'organisation.
Les systemes seront évalués par rapport a ce qui apparaitra comme leur contribution aux buts d’'une équipe
de travail et & ceux de I'organisation. Pour désigner le critere général on parle souvent de "valeur ajoutée".
L'exactitude des notations n’est pas considérée comme un critére primordial sauf s'il est lié a la réalisation
des buts du systeme. On peut considérer par exemple gu’ils est tout a fait raisonnable de la part d'un
gestionnaire de noter un agent de facon plus indulgente si, de ce fait, I'agent s’impliqgue davantage dans une
équipe et déploie plus d’efforts qu’il ne l'aurait fait autrement. Du point de vue du gestionnaire, les
notations peuvent étre jugées au regard de leur contribution plus immédiate aux performances du personnel,
et pas forcément en fonction de leur valeur comme éléments de décision pour un avancement ou une prime
de rendement (Landy et Farr, 1980 ; Murphy et Cleveland, 1991).
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Les systémes d’'évaluation s’appuyant sur la DPO, couramment utilisés dans les systémes de
gestion de la performance, ont été critiqués a cause de I'absence de comparabilité des notations des agents,
qui tient a des différences dans la difficulté des objectifs fixés et a d’autres facteurs susceptibles d'influer
sur les niveaux de performance (par ex. Bernardin et Beatty, 1984). De telles différences peuvent limiter
I'utilité des notations dans des décisions administratives exigeant que I'on procede a des comparaisons
valables pour pouvoir discriminer entre les agents en fonction de I'équité et du mérite. Le résultat est que
la composante appréciation de la performance d'un systéme de gestion de la performance peut ne pas
fournir des données adéquates pour des décisions en matiére d’avancement ou de rémunération (Bernardin
et Beatty, 1984 ; Murphy et Cleveland, 1991). Cette conclusion, qui est souvent énoncée comme la regle
d’'or de la littérature sur I'évaluation des performances, nécessite des recherches plus poussées.

Dans la plupart des systemes fondés sur la DPO, les jugements de performance au regard des
objectifs retenus sont résumés en une grille de notation globale a cing échelons (ex. OCDE, 1993). Parmi
les thémes de recherche qu'il faut étudier pour déterminer la valeur de ces notations dans des décisions
administratives, on citera : "Dans quelle mesure les évaluations de performance par rapport aux objectifs
en vigueur se comparent-elles en exactitude avec I'observation du comportement d’'un gestionnaire ?" et
""Comment I'utilisation d’'une grille globale unique se compare-t-elle en exactitude avec d’autres formules
de notation ?". Etant donné la vogue que connait la formule d’'évaluation de la performance s’appuyant sur
la DPO, une recherche visant expressément les moyens d’améliorer la validité des notations fondées sur
la réalisation des objectifs pourrait se révéler d’une grande utilité pratique.

Peu de recherches ont directement porté sur l'efficacité des formules d’évaluation de la
performance dans le cadre des systémes de gestion de la performance. Il existe cependant une série de
recherches sur les systémes de DPO qui a un rapport avec cette question, méme si elle ne traite pas
expressément des aspects évaluation des systémes de DPO (cf. Barton, 1981 ; McConkie, 1979 ; Rodgers
et Hunter, 1989). Fixation d'objectifs et remontée de I'information représentent les pratiques de gestion les
mieux validées, et il a été régulierement montré qu’elles conduisent a des gains de productivité individuelle
significatifs (Locke et Latham, 1990). Les fixations d'objectifs et les systémes de programmation des
activités qui intégrent maintes caractéristiques des systeémes de gestion de la performance se sont également
révélés apporter de sensibles améliorations dans la productivité d’une organisation, en particulier lorsqu’ils
sont utilisés et appuyés par I'échelon hiérarchique le plus élevé (Latham et Wexley, 1981 ; Rodgers et
Hunter, 1989). Dés lors, bien que peu de recherches concernent directement I'efficacité des systemes de
gestion de la performance, la démarche générale du systeme et certaines de ses composantes ont été bien
validées en tant que moyens d’améliorer la performance. Cependant, comme on I'a indiqué plus haut,
d’autres recherches seront nécessaires pour montrer si la composante évaluation de la performance des
systémes de gestion de la performance posséde la validité requise pour des décisions administratives
exigeant des comparaisons entre agents.

Dans l'optique de la gestion de la performance, bien des facteurs négligés ou traités comme des
sources d'erreur lors des recherches antérieures sur I'évaluation de la performance deviennent des
déterminants tout a fait cruciaux de I'efficacité du processus d’évaluation dans le cadre plus général du
processus de gestion de la performance. Dans une section ultérieure nous commenterons plusieurs de ces
guestions, et hous montrerons en quoi elles intéressent I'évaluation de la performance lorsque celle-ci se
déroule dans un contexte de gestion de la performance. Dans la discussion de ces questions un accent
particulier sera mis sur I'évaluation au sein des systemes de gestion de la performance.

L'IDENTIFICATION DES PROBLEMES
Il est clair que pour une activité de gestionnaire aussi largement pratiquée, I'évaluation de la

performance souffre de nombreuses carences. Mais quels sont les problémes que rencontrent les évaluations
de performance dans les systémes de gestion de la performance ? Nous aimerions avancer l'idée que dans
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la conception, la mise en place et le fonctionnement des systémes d’évaluation des systémes, les praticiens
se heurtent a quatre grandes catégories de problémes, dont un certain nombre ne sont pas abordés comme
il convient dans les recherches existantes. Ces quatre catégories de problémesa sooriception
technique; le changement et le développement de I'organisatites systémes d’aide a la décisipet
l'intégration stratégiquelLes gestionnaires doivent chercher a résoudre ces quatre séries de problemes, et
ils doivent admettre que les solutions apportées a une série de problemes limiteront leurs options quant a
la solution des autres problémes.

Problémes de conception technique

La premiére série de problémes a trataaconception techniqudu systéme d’évaluation. Des
problémes technigues se poseront quant a la conception des instruments de notation et dans les procédures
a suivre pour I'évaluation des performances. Les questions a creuser lorsque I'on congoit l'instrument
d’évaluation porteront sur le nombre de niveaux dans la grille d’évaluation, les critéres particuliers a utiliser
pour noter les performances, le repérage des normes et un large éventail d’autres questions. Les décisions
relatives a la procédure a suivre devront prendre en compte des questions telles que le calendrier des
opérations et la nature de I'implication personnelle des notateurs. Les solutions apportées a ces problémes
sont importantes parce qu’elles influencent a la fois la qualité des jugements portés et I'acceptabilité du
systéme par les utilisateurs. Si I'instrument et les procédures de notation sont considérés comme valides,
le systéme d’évaluation de la performance a plus de chances d'étre accepté par les directions et par le
personnel. Les constatations résultant des recherches de I'Ecole de la mesure ont apporté des réponses a
la majeure partie des problémes de conception, en particulier ceux qui se posent dans la conception des
formulaires d’évaluation de la performance. De leur coté les recherches de I'Ecole de I'entretien
d’évaluation apportent des éclairages sur la structure du processus d’évaluation et sur les procédures a
suivre, en particulier quant a la conduite des examens de performance et des entretiens d’'évaluation.

S’ils ont accés a la littérature scientifique ou aux avis des experts, les praticiens ne devraient guére
avoir de difficulté a trouver des réponses a la plupart des questions techniques soulevées lors de la
conception des instruments de notation et des procédures d’évaluation. Des problémes peuvent toutefois se
poser dans les choix spécifiques a faire en raison de I'accent excessif mis sur I'exactitude de la notation
en tant que critere propre a déterminer les meilleures options de recherche sur les formules de notation. De
méme, une bonne partie des recherches n’ont pas su prendre en considération la différence entre jugements
et notations, question que I'on commentera plus longuement un peu plus loin. Enfin, bien des questions de
conception technique soulevées par les systemes d’évaluation ne peuvent pas étre valablement examinées
avant d’avoir clairement défini la finalité du systéme d’'évaluation (Landy et Farr, 1983 ; Marshall, 1993).

Problémes de changement et de développement dans I'organisation

Une seconde série de problémes qui se posent dans la mise en place et le fonctionnement des
systemes d’évaluation de performance concernent les exigehcehangement et du développement
organisationnel®n matiere de systémes d’évaluation des performances. Pour introduire comme il convient
de tels systémes, il faut des compétences multiples de la part des gestionnaires qui doivent remplir les
formulaires de notation et mener les entretiens d’évaluation. L’efficacité du systéme d’évaluation dépendra
également des compétences des agents auxquels on I'applique. Les compétences requises des gestionnaires
peuvent recouvrir la communication, I'observation, la négociation, le monitorat, etc. Les compétences
spécifiqgues nécessaires dépendront de la conception et du fonctionnement du systéme d’évaluation et des
buts dans lesquels on [l'utilise. Développer et entretenir les compétences réclamées par le bon
fonctionnement des systémes d’évaluation de la performance peut déclencher tout un processus de
changement et de développement organisationnels. Dans certaines organisations, les formules d’évaluation
de la performance représenteront une mutation dans la culture de l'organisation, et exigeront des
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transformations dans les croyances et valeurs de base du personnel, qui viendront s’ajouter au
développement des compétences indispensables a une bonne évaluation.

La conception des instruments d'évaluation et les utilisations que I'on en fera ne sauraient suffire
a doter les gestionnaires des compétences nécessaires pour diriger les processus qui accompagnent et
consolident le travail de notation des performances. Ces impératifs de compétences et les croyances et les
valeurs qui leur sont liés peuvent aller bien au-dela de ce qu’exige le processus d'évaluation, notamment
lorsque les appréciations portées font partie d’'une stratégie plus globale de changement culturel visant a
renforcer la place de la performance dans la culture d’'une organisation (Beer et al., 1985). A ce titre les
évaluations peuvent devenir un vecteur des croyances, des valeurs et des compétences de I'organisation et
servir a la fois de révélateurs et d’encouragements a I'égard des comportements appropriés. Les systémes
d’évaluation des performances a qui la crédibilité fait défaut ou qui dégénérent en paperasserie
bureaucratique peuvent affaiblir I'orientation culturelle d’ensemble vers la performance que I'on s’est fixé
comme but. Adapter le systéme d’évaluation au contexte organisationnel d’ensemble est une question qui
mérite que I'on y consacre davantage d’attention, et I'on y reviendra dans une section ultérieure.

Problémes d’aide a la décision

Une troisiéme série de problémes a trait a I'utilisation des données d’évaluation de performance
comme éléments de décisions administratives, telles que promotions, versement de rémunérations et
affectations. Les systemes d’évaluation de la performance sont souvent mis en place asys&enees
d’'aide a la décisiorpour aider les gestionnaires a opérer les discriminations et autres jugements nécessaires
a la prise de décisions administratives. Dans les organisations on rencontre souvent le probleme d’assurer
'adéquation des données d’'évaluation de la performance aux décisions que I'on a a prendre. Comme nous
'avons déja dit, les données provenant des notations de performance se sont systématiquement révélées
dépourvues de la sélectivité dont on a besoin dans des décisions telles que la distribution des primes de
rendement et les promotions, du fait de I'indulgence de ceux qui attribuent les notes.

Le fait de lier 'appréciation de la performance a des processus de prise de décision administrative
introduit entre les deux systémes une interdépendance qui dépasse I'utilisation des notations de performance
en tant qu’'élément d’appréciation pour des décisions administratives. L'impression de justice et de validité
gue donnera le systéme d’évaluation de la performance commandera les impressions que pourront susciter
a ce double point de vue les décisions basées sur un tel systéeme et influera sur leur acceptation. Des
probléemes peuvent également se poser du fait de l'effet de rétroaction qui peut survenir lorsque
d’'importantes décisions sont rattachées a une évaluation des performances. Les jugements qu’appellent la
dite évaluation finissent par étre motivés par les résultats des décisions a venir et non l'inverse, comme on
I'avait voulu. Les solutions a ces problémes ne se trouvent peut-étre pas dans la maniére de concevoir les
systémes d’'évaluation mais plutdt dans les processus de décision par lesquels jugements et notations sont
transformés en résultats de décisions du genre promotions ou majorations de traitement. Les recherches
pourraient par exemple se concentrer sur les incidences comparées des décisions prises en commission et
des décisions individuelles quant a la qualité et a I'acceptation des décisions administratives.

Problémes d'intégration stratégique

Lorsque I'on identifie les solutions aux problémes que pose I'appréciation des performances dans
le domaine de la conception technique, du changement et du développement organisationnels et de I'aide
a la décision, il importe de se souvenir que les systémes d’évaluation des performances représentent une
série de décisions du troisieme ou du quatrieme ordre dans la conception et la gestion des organisations.
Avant de trancher les options qui se posent a propos d’'un systeme d’appréciation des performances, il faut
prendre des décisions touchant I'orientation stratégique de I'organisation, les stratégies commerciales et

22



fonctionnelles spécifiques a adopter, ainsi que la culture d’organisation nécessaire pour fournir un appui
a ces stratégies. Bien qu’il existe de nombreuses fagcons pour des firmes d’obtenir un avantage de
compétitivité, un moyen souvent négligé se situe du cbté des pratiques de gestion des ressources humaines
(Schuler et MacMillan, 1984). Pour gu’elles contribuent a la compétitivité d’'une organisation, il faut
toutefois que des systémes tels que I'évaluation des performances soient plus ou moins directement liés aux
stratégies de la firme.

Dans les textes des années 80 les objectifs clés de la politique de gestion des ressources humaines
(GRH) étaient : forte implication, qualité élevée, flexibilitéietégration stratégiquéGuest, 1990). Selon
le raisonnement GRH, une stratégie de GRH cohérente, appuyée sur un systeme de gestion de la
performance et axée vers les objectifs de la politique de GRH, doit étre completement intégrée a la stratégie
commerciale de I'organisation et bénéficier du plein appui de la hiérarchie a tous les niveaux pour parvenir
a la forte productivité et aux autres résultats que l'industrie cherche a atteindre (voir par ex. Miles et Snow,
1984 ; Porter, 1985 ; Schuler, 1989 ; Walton, 1985).

L'intégration stratégique compléte des systémes d’évaluation des performances réclame une
intégration a trois niveaux. Premieérement, ils doivent étre intégrés aux autres systemes de GRH. Les
activités traditionnelles concernant le personnel - gestion prévisionnelle, affectations, évaluation,
rémunération, formation, relations sociales, appréciation des performances - font toutes parties intégrantes
d’'une stratégie de GRH et doivent étre articulées les unes aux autres de fagon a émettre des signaux et des
encouragements cohérents a l'intention du personnel (Schuler, 1989). Deuxiemement, comme on I'a déja
signalé, le processus d’évaluation sert de cadre a de nombreuses activités et décisions dans le systéme de
gestion de la performance et de ce fait, il faut également qu’il soit intégré lui aussi avec d’autres systemes
concernant la planification, 'examen du rendement et la définition des responsabilités, tels que les plans
d’entreprise et les budgets.

En troisieme lieu, le systéme d’évaluation doit étre cohérent avec les stratégies commerciales de
I'organisation. Il doit définir, inculquer et encourager les comportements-types que le personnel doit adopter
pour que soient atteints les objectifs stratégiques de l'organisation. Le systeme d’évaluation de la
performance peut modifier considérablement I'équilibre des pouvoirs, les profils de compétence et la culture
d’ensemble d'une organisation. Evaluations et examens de performance peut renforcer le controle
hiérarchique et le caractére directif de I'autorité en instaurant régulierement des évaluations descendantes
des comportements et des performances du personnel. A l'inverse, des systémes fortement participatifs et
non standardisés peuvent servir a décentraliser les pouvoirs, a renforcer I'implication des agents et a
encourager les initiatives dans différentes parties de I'organisation. Il est important de décider si un systeme
d’évaluation proposé devrait étre congu pour consolider I'équilibre actuel des pouvoirs et les
comportements-types qui en sont le corollaire, ou s'il servira a transférer le pouvoir vers ceux qui doivent
étre en position de commandement d’ici trois, cing ou dix ans (Dunphy et Hackman, 1988).

Des pratiqgues de GRH correctement congues telles que I'évaluation des performances peuvent
constituer un bon moyen de lier les stratégies commerciales aux comportements types que devrait adopter
le personnel. Si par exemple une entreprise de services se lance dans une stratégie de la qualité et décide
gu’'une démarche fondée sur des équipes de travail est le meilleur moyen de mettre en oeuvre cette stratégie,
le systéme d’évaluation des performances devrait étre congu et mis en place de facon a renforcer la
cohésion des équipes de travail. Un systéme qui mettrait I'accent sur la responsabilité des individus, comme
le font la plupart des systémes, serait incompatible avec les comportements souhaités des membres du
personnel et peut compromettre la stratégie de qualité adoptée. Le mimétisme en matiére de conception des
systemes d’évaluation de la performance, fort répandu dans les organisations qu’elles soient publiques (ex.
OCDE, 1993) ou privées (Milkovich et Wigdor, 1991 ; Wyatt, 1989), laisse toutefois penser que les
organisations ne s’appuient pas sur des considérations de stratégie ou de comportements-types souhaités
lorsqu’elles congoivent leurs systemes d’évaluation des performances. Les spécialistes en GRH commencent
a proposer des cadres conceptuels permettant de lier les stratégies de GRH, les pratiques de GRH et les
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comportements-types souhaités, mais pour l'instant il n'y a que peu de travaux empiriqgues concernant la
validité de ces modéles. On trouvera a la Figure 4 un exemple d'un tel modéle pour les systéemes
d’évaluation des performances, adapté d’apres Schuler (1989).

Figure 4.Un cadre pour I'intégration des stratégies d’organisation, des comportements-types du
personnel et des systemes d’évaluation des performances

STRATEGIE COMPORTEMENTS/ CARACTERISTIQUES DE
COMPETENCES DU L'EVALUATION DES
PERSONNEL PERFORMANCES
REDUCTION DES COUTS Souci d’efficience Approche descendante
Répétitivité Court terme
Prévisibilité forte Responsabilité individuelle
Souci du quantitatif Quantitative
Faibles taux d’erreur Taches requises

Faible participation du personnel

RENFORCEMENT DE LA Souci de la qualité Forte participation du personnel
QUALITE
Souci du quantitatif Approches individuelles ou par
équipes
Ciblage sur la clientéle Criteres de comportement et de
procédures

Engagement sur des objectifs
Souci des problemes a résoudre
Progrés constants

Responsabilité personnelle

INNOVATION Créativité Vision a long terme
Prise de risque Approche participative
Esprit d’entreprise Approche par le perfectionnement
Prévisibilité faible Approche de soutien
Flexibilité Criteres qualitatifs et obligation de
résultats

Forte indépendance

Adapté de SCHULER, R. S., "Strategic human resource management and industrial relationsdn Relations42, No 2, 1989, pp. 157-184.
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Le fait de n'avoir pas su examiner les décisions ayant trait aux systéemes d’'évaluation des
performances dans le contexte approprié, celui des solutions a apporter aux problémes de stratégie et de
culture qui sont d'un ordre plus élevé, sera un facteur d’insatisfaction pour les directions et les
personnels.Dans une organisation il n’est pas rare que les gestionnaires regoivent d'une série de plans des
signaux leur disant que I'on table sur un travail en équipe, la coopération et une forte réceptivité, alors que
dans le méme temps le systéme d’évaluation des performances émet une série de signaux de sens opposé
mettant I'accent sur la responsabilité individuelle, I'efficience et autres critéres. Une bonne intégration
stratégique des systémes d’'évaluation des performances peut atténuer les problémes que pose a un
gestionnaire les demandes multiples et contradictoires qu’il recoit de systemes de planification et de
répartition des responsabilités différents.

Les quatre séries de problémes que I'on vient d’analyser sont importantes, mais nous émettons
'idée que les deux domaines réclamant le plus d’attention sonsystemes d'aide a la décisiogt
l'intégration stratégiqueLes questions se rapportant a l'aide a la décision sofimadité , le choix entre
jugements et notations etentre exactitude et efficacité; la question qui intéresse l'intégration stratégique
est le contexte organisationnel. Tous ces points vont étre commentés ci-apres.

LES POINTS A DEBATTRE
La finalité de I'évaluation

Qu’elles soient effectuées isolément ou dans le cadre d’'un systéme de gestion de la performance,
les évaluations de la performance répondent a une finalité. Plus haut nous avons fait état du fait que selon
une opinion trés répandue, les évaluations de performance ne valent pas la peine d’étre faites. On pourrait
inférer de cela que les systémes d’'évaluation des performances n'ont pas répondu aux finalités qui leur
avaient été assignées. Le probléme peut toutefois tenir au fait que le but visé a été défini de maniére
insuffisante ou contradictoire. On a de plus en plus de raisons de penser que les finalités de I'évaluation,
c'est-a-dire les décisions ou autres objectifs visés par l'information, sont les déterminants essentiels de
I'efficacité des systémes d’évaluation dans différents contextes (Marshall, 1993 ; Meyer, Key et French,
1965 ; Sharon et Bartlett, 1969 ; Williams et al., 1985). Il arrive que les organisations consacrent trop peu
d’efforts a la définition des finalités spécifiques des systémes d’évaluation et a la solution des conflits qui
opposent différentes finalités.

Les finalités assignées aux évaluations de performance dans le cadre des systemes de gestion de
la performance exercent plusieurs influences. Tout d’abord, elles déterminent les critéres auxquels on fera
appel pour apprécier l'efficacité du systéme d’'évaluation de la performance. Comme nous l'avons déja
souligné dans nos commentaires antérieurs, il y a de grandes différences entre les types de critéres utilisés
par différentes écoles de recherche. En second lieu, les finalités de I'évaluation refletent les intéréts des
différentes parties, telles que les services du personnel, les chefs de service et notateurs pris
individuellement, de sorte qu’elles sont indispensables pour comprendre les intéréts en jeu et les conflits
gue le processus de gestion de la performance peut susciter. Ceux qui congoivent les systémes d’évaluation
de la performance fondent souvent leurs choix sur ce qui a leur avis conduira aux notations les plus exactes
et les plus correctes. Les gestionnaires qui procédent a des évaluations veulent un systeme facile a utiliser
et qui leur permette de motiver leur personnel.

Définir clairement les finalités d’un systéme d’évaluation et concevoir le systeme de telle sorte
gu'il satisfasse a ces finalités peut de toute évidence renforcer l'efficacité du systeme si les participants
comprennent et acceptent les finalités énoncées par I'organisation. Cependant les finalités d’une évaluation
de la performance peuvent étre envisagées selon plusieurs perspectives susceptibles de se contredire. La
Figure 5, extraite de Murphy et Cleveland (1991), montre des listes de finalités envisageables dans la
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perspective d'une organisation et dans celle d’un gestionnaire. Les possibilités de conflit entre ces deux
ensembles apparaissent clairement, sans qu'il y ait a ajouter les buts de I'agent que I'on doit noter.

Les gestionnaires peuvent également poursuivre des buts tels que 'augmentation de leur pouvoir
sur leurs subordonnés, le renforcement de leur propre position vis-a-vis de leurs supérieurs, ou la
maximisation du sentiment qu'ils ont d'étre compétents. Cela ne veut pas dire que tous ceux qui participent
a des systémes d’évaluation de la performance soient purement intéressés ou sceptiques a I'égard des
objectifs de I'organisation. On ne peut toutefois ignorer la réalité des relations stratégiques entre individus
d’'une méme organisation (Longenecker, Sims et Gioia, 1987). Réaliser des objectifs stratégiques grace a
une évaluation de performances ou par tout autre moyen peut accroitre I'influence du gestionnaire et, par
la méme, le rendre plus efficace.

Figure 5.Les finalités de I'évaluation des performances vues
sous l'angle de 'organisation et du gestionnaire

Buts de l'organisation
Distinguer les bons agents des médiocres quant a leurs performances
Assurer une remontée de I'information a des fins de perfectionnement
Acter et justifier les décisions
Fournir des éléments pour d'autres décisions en matiére de personnel

Buts du gestionnaire
Eviter les tensions entre personnes dans le groupe
Motiver les agents a performance médiocre
Maintenir le niveau actuel de motivation chez les agents a bonne performance
Faire régner ou rétablir I'équité dans le groupe
Utiliser les notations pour faire sentir que vous, vous étes un patron efficace

Source: MURPHY, K. R. et CLEVELAND, J. N. (1991)Performance Appraisal : An Organizational Perspectidlyn and Bacon, Boston,
p. 173 (texte Iégerement modifié).

Il se peut également que les gestionnaires soient motivés pour réaliser les finalités de
I'organisation, comme par exemple une meilleure performance, mais que pour les atteindre ils se servent
du systéeme d’évaluation de la performance d’'une maniére imprévue. Ainsi une note gonflée et reconnue
comme telle par I'agent et son supérieur peut étre donnée afin d’inciter 'agent & adopter une norme de
travail plus élevée. Le signal implicite qu’envoie le supérieur, et qui peut étre explicité verbalement, est :
"Je ne vous sanctionnerai pas mais en échange jattends de vous un volume de travail accru". Ici encore,
de telles interprétations deviennent évidentes lorsque I'évaluation de la performance est pergue comme un
processus de communication dans le cadre plus large d’'un systeme de gestion de la performance, et pas
simplement comme l'intégration d'une information dans une notation.

Murphy et Cleveland (1991) ont mis en lumiere les différences entre de telles finalités de
I'évaluation qui impliquent des comparaisons entre des personnes, comme les primes et les promotions, et
les finalités axées sur une personne particuliere, comme dans le cas de la motivation, de la remontée
d’'information et du développement personnel, ou I'on n'a pas besoin de comparaisons interpersonnelles.
De cette distinction découlent d’autres problémes tels que la publicité a donner a la notation et les
implications d'un étalon commun servant a des fins de comparaison, qui seront abordés plus loin.
L'utilisation de notes d’appréciation pour des comparaisons exige une transparence des normes, et une
justification des notes attribuées qui soit en mesure de soutenir le choc d’'une contestation publique. Le fait
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gue les phénomeénes de notation laxiste soient fort répandus montre que rares sont les systémes qui satisfont
a de telles exigences.

Les finalités d’'une évaluation sont également liées aux contextes dans lesquels opeére le systéme
de gestion de la performance. Cela concerne les styles de comportement des différents participants, la
structure de l'organisation, sa stratégie et sa culture, et peut également englober le contexte juridique. Aux
Etats-Unis, par exemple, il existe un environnement juridique dense dans lequel baignent la conception et
le fonctionnement des systémes d’évaluation des performances, et la conservation de traces écrites a des
fins juridiques est une finalité majeure de tels systemes (Cleveland, Murphy et Williams, 1989). On constate
également qu’aux Etats-Unis, les exigences légales ont dicté la conception des systémes d’'évaluation et
I'accent que les différentes écoles de recherche ont mis sur I'exactitude des notations.

Les justifications que lI'on réclame du fait des exigences juridiques liées a I'évaluation des
performances aux Etats-Unis peuvent en fait limiter la possibilité d'utiliser cette derniére comme systéme
d’'aide a la décision. Des décisions judiciaires qui ont fait jurisprudence ont eu pour effet que désormais,
on utilise de plus en plus les informations tirées des évaluations de performance pour justifier des décisions
en matiére de personnel lorsque celles-ci exigent que I'on compare des individus et que I'on distribue de
maniéere sélective des opportunités et des rétribution (Cleveland et al., 1989). Dans ces conditions le risque
existe que la justification exigée détermine la décision effectivement prise, et non l'inverse. Des notes
peuvent étre attribuées en raison de la qualité des justifications qu’elles fournissent comme éléments de
décision en matiére de personnel. Les indices, fort nombreux, montrant le réle que jouent les notations
généreuses dans les systémes d’évaluation de la performance servant a des décisions en matiére de salaires
ou de promotions, démontrent combien la contrainte d’avoir a se justifier publiguement peut altérer la
gualité des données d’'évaluation que I'on utilise (Bernardin et Buckley, 1981 ; Landy et Farr, 1980, 1983 ;
Latham, 1986 ; Murphy et al., 1984).

Il "y a pas eu beaucoup de recherches sur la nature des conflits susceptibles de résulter des
finalités multiples de I'évaluation des performances et sur les techniques propres a les résoudre. Ces conflits
peuvent apparaitre a plusieurs niveaux, et leur réglement peut nécessiter des techniques différentes. Il peut
exister par exemple des conflits entre les diverses finalités de I'organisation qui sous-tendent un systéme
d’évaluation des performances. L'existence de ces conflits de réle chez les gestionnaires (ex. Figure 2) a
amené a proposer gue l'activité d’évaluation a des fins de conseil, par exemple, soit séparée des notes de
performance servant a prendre des décisions sur des questions de promotions et de salaires (DeVries, 1983 ;
Meyer, Kay et French, 1965). La séparation des activités peut atténuer ce conflit de réle. Il peut également
y avoir des conflits entre les finalités de I'organisation et celles des gestionnaires (Figure 5), et entre les
exigences de différents systemes de planification et de répartition des responsabilités. Ce dernier conflit fait
partie des questions gu’il faut résoudre dans le traitement des problémes d’aide a la décision et d’intégration
stratégique qui se posent dans les systémes d’évaluation de la performance et qui ont été évoqués plus haut.
Un autre type de conflit oppose les différents intervenants dans le processus d’évaluation. Les recherches
ont montré par exemple que le personnel veut que I'on discute des rémunérations lors des entretiens
d’évaluation, alors que la direction souvent n'y tient pas (Mohrman, 1986). Elles ont également révélé que
dans la conduite des évaluations de performance la direction a tendance a privilégier une finalité parmi
d’autres (Bjerke et al., 1987).

Jugements ou notations

Méme si dans la pratique la chose est bien comprise, il n’est pas fréquent que dans les recherches
sur I'évaluation des performances, on reconnaisse que juger les performances et les noter ne sont pas
synonymes. Les notations de performance constituent une trace publique des jugements portés par un
individu sur la performance d’'un autre individu, et a ce titre elles représentent une forme de remontée de
l'information relative aux performances. Les jugements sont des traces privées concernant la performance
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d'une autre personne, et elles ont donc davantage de chance d’'étre une conséquence directe d’'un travalil
d’'observation et d'intégration de I'information touchant la performance de ladite personne. Les notations
font intervenir toute une série de facteurs de motivation qui influent sur les présentations publiques, et elles
vont bien au-dela de ce qu’exige un jugement consigné en privé. Dés lors la notation d’'un agent dont un
gestionnaire fait état peut également refléter le sentiment de confiance qu'il éprouve a titre professionnel,
par exemple quant a sa capacité a s’exprimer en public ou a gérer des conflits. On attend des gestionnaires
gu'ils justifient leurs notations de performance. Du fait méme qu’ils peuvent passer inapergus, les jugements
portés en privé ne réclament pas le méme niveau de justification (Mohrman et Lawler, 1983). Qu'un
gestionnaire ait formulé en privé une appréciation exacte de la performance d'un individu ne garantit
nullement qu’une notation exacte figurera dans le systéeme formel d’évaluation des performances.

Il est important de comprendre la relation entre jugement et notations lorsqu'’il s’agit de prendre
des décisions. Les notations peuvent étre considérées comme le produit d’'un comportement finalisé de la
part du gestionnaire, et refleteront donc les finalités que le dit gestionnaire espeéere atteindre par ce
comportement. Comme nous l'avons déja fait valoir, les buts que poursuit un gestionnaire dans ses
notations peuvent ne pas étre cohérents avec ceux que vise l'organisation en matiére de notation de
performance (cf. Figure 3).

Il arrive également que la notation d’'un individu exprime tout un ensemble de jugements et pas
seulement I'évaluation que I'on cherche a transmettre. En tant que trace de jugements évaluatifs, les
notations visent a décrire les niveaux de performance d'un individu. Toutefois, étant donné le contexte
cognitif et psychologique dans lequel on fait état des notations, d’autres facteurs interviennent dans les
jugements émanant d’ un gestionnaire. C'est le cas des jugements diagnostiques et des jugements prédictifs.
Les jugements diagnostiques sont ceux dans lesquels le gestionnaire se prononce sur les causes du niveau
de performance d'un agent. Les causes de performance ainsi diagnostiquées peuvent avoir des implications
fort variées pour ce qui concerne les mesures a prendre et les notes a attribuer. Si par exemple un
gestionnaire impute la médiocrité de la performance a des facteurs dont I'agent n’a pas la maitrise, il aura
plutét le sentiment qu’'une notation exacte du niveau de performance est injuste, et gonflera les notes de
l'intéressé. Si cette logique est fondée, une explication générale de la générosité constante des notations peut
étre que les gestionnaires n'ont pas confiance dans les jugements diagnostiques gu’ils portent sur les
véritables causes de la performance, et dans leur capacité a attribuer ces causes a des facteurs dont les
agents ont la maitrise. Les jugements diagnostiques peuvent exercer d’autres influences sur les évaluations.
Lorsque la cause d'un niveau de performance est percue comme de nature temporaire ou aberrante et sans
lien direct avec l'individu, les jugements évaluatifs peuvent étre corrigés de facon a refléter ce que I'on
pense devoir étre I'état normal.

Les jugements prédictifs touchant la performance future d’'une personne peuvent eux aussi
influencer les évaluations des performances passées de cette derniére. Lorsque la connaissance que I'on a
d’'un agent conduit a penser qu'’il aura a I'avenir une performance meilleure ou pire, cette attente influence
le classement donné par le gestionnaire et I'information qu’il va emmagasiner a propos de cet agent (Foti
et Lord, 1987). Dans la notation d’'un agent, les jugements du notateur seront déformés en hausse ou en
baisse par ce qu'il attend de lui comme performance future. Les jugements prédictifs interviendront
également dans les jugements évaluatifs lorsqu’un supérieur cherche a utiliser la notation pour faire savoir
a I'agent qu'il lui faut rester impliqué et motivé dans son travail. Les jugements prédictifs sont par ailleurs
influencés par les jugements diagnostiques ; si par exemple un agent a une performance particulierement
mauvaise au cours d’'une certaine période d’activité, et gu’'on attribue cela a des facteurs temporaires qui
apparemment ne jouent plus, son supérieur peut escompter que la performance va s’améliorer a I'avenir.
Ces deux jugements peuvent a leur tout influer sur la note attribuée a I'agent.

L’incidence de ces divers jugements sur les notations de performance peut affaiblir la valeur de

ces derniéres en tant qu'éléments d’'appréciation pour des décisions administratives, et créer une incertitude
guant aux véritables critéres mis en oeuvre lorsque primes, promotions, etc. sont attribuées. Il faudra
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poursuivre les recherches sur les liens existant entre les différents types de jugements que formule un
gestionnaire en notant la performance d’'un agent, ainsi que sur la fagcon dont ces jugements influent sur la
notation. On devra également définir et étudier des processus de décision permetant d'introduire des
jugements prédictifs et diagnostiqgues sans contredire les jugements évaluatifs figurant dans le dossier.
D’autres recherches sont également nécessaires pour examiner les facteurs précis qui aboutissent a
déconnecter les jugements évaluatifs formulés en privé des notations écrites émanant des gestionnaires. Une
guestion importante a étudier porte sur "la maniére de structurer et d’articuler les notations et les processus
de décisions administratives de maniére a ce que les gestionnaires soient assez en confiance pour donner
un compte-rendu fidéle de leurs jugements personnels”.

Dans un domaine de recherche voisin, on pourrait se concentrer sur un probléme du genre :
comment I'établissement des notations pour 'attribution de primes de rendement par une commission se
compare-t-il avec les notations préparées par des gestionnaires en vue d'un face-a-face avec un agent. Les
jugements dont il est fait état en commission aboutissent a diffuser la responsabilité de telle ou telle
notation, de sorte que chaque gestionnaire se sent moins tenu de gonfler la note de I'intéressé afin que
I'appui et le zéle de ce dernier lui restent acquis.

Exactitude ou efficacité

Il'y a un lien entre les finalités de I'évaluation et les criteéres employés pour déterminer I'efficacité
d’'un systéme d’évaluation de la performance. Comme nous l'avons déja noté, les écoles de chercheurs ont
utilisé différents critéres pour apprécier cette efficacité. On y trouve des critéres tels que la validité ou
I'exactitude et la fiabilité des évaluations, plus la facilité d’emploi, I'utilité et I'acceptabilité des formulaires
aux yeux de ceux qui doivent évaluer et de ceux que I'on évalue. Le critére qui a prédominé dans la
conception des systémes d’évaluation, notamment auprés des Ecoles de la mesure et des processus
sociocognitifs, a été I'exactitude des notations. Dans ces deux écoles, I'exactitude est un critére défini de
facon étroite, qui se concentre sur la mesure dans laquelle les notations sont exemptes d’erreurs du notateur
telles que I'effet de halo ou le laxisme. Dans I'Ecole de la gestion de la performance, I'efficacité est une
notion plus large qui comporte I'acceptation du systéme plus les contributions de l'individu, du groupe et
de l'organisation aux performances.

Les systemes d'évaluation de la performance choisis pour leur exactitude peuvent ne pas
contribuer forcément a l'efficacité des systémes de gestion de la performance, et peuvent méme dans
certains cas I'amoindrir. La thése selon laquelle I'exactitude apparait comme une condition préalable a ce
gu’'un systéme d’évaluation des performances contribue a la performance des organisations se fonde sur
plusieurs présupposeés : les notes de performance servent avant tout a la prise de décisions administratives ;
les décisions administratives dépendent des notes de performance et pas d’autres sources de données ; et
une plus grande exactitude conduit a des décisions administratives plus efficaces. Néanmoins, comme nous
I'avons déja fait valoir, les notes de performance servent a de multiples usages dans les systemes de gestion
de la performance. Pour un certain nombre d’entre eux, par exemple la motivation du personnel, notre souci
d’exactitude peut aller a I'encontre des objectifs poursuivis par le gestionnaire.

Fiabilité, validité et exactitude sont des criteres pertinents lorsque I'évaluation de la performance
sert d'aide a la décision (Sulsky et Balzer, 1988). Il arrive cependant que le niveau d’exactitude exigé pour
nombre de décisions administratives est bien inférieur a celui que I'on recherche dans les notations de
performance. Souvent I'exactitude dans la notation n’a d'importance que pour autant qu’elle débouche sur
la décision correcte et y contribue. A cet effet on peut se contenter d’'une sélectivité approchée. Les
décisions de promotion, par exemple, n'exigent qu’un niveau de sélectivité séparant les agents en deux
groupes, promouvables et non promouvables. Un systéme d’évaluation moins que parfait peut produire cette
dichotomie avec le méme degré d’exactitude qu’'un systeme capable de distinguer de maniére valable et
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fiable entre de multiples niveaux de performance (Feldman, 1986). La recherche de I'exactitude peut
conduire a un excés de différenciation inutile entre agents.

Lord (1985) a identifié deux types d’exactitude dans les évaluations de performance. Le premier
est I'exactitude comportementale, qui se référe a la capacité qu'a un gestionnaire de se remémorer avec
exactitude une performance par rapport a des criteres de comportement spécifiqgues. Le second est
I'exactitude classificatoire, qui se référe a la capacité que posséde un gestionnaire de classer les membres
de son personnel dans les catégories pertinentes, telles que promouvables et non promouvables. Les types
d’exactitude exigés dépendront de ce que I'on veut faire de I'information tirée d’'une évaluation.

De la part de gestionnaires, faire connaitre des notations d'une grande exactitude peut nuire a
d’'autres finalités de I'évaluation de performance telles que I'amélioration du rendement d’'une équipe de
travail. Les réactions des notateurs, I'impression de justice que donne la notation, et le découragement du
personnel sont des facteurs dont un gestionnaire doit tenir compte lorsqu’il doit décider de la note gqu'il va
attribuer et communiquer a un agent. C'est pourquoi les erreurs de notation peuvent refléter, non
l'incapacité a différencier, mais la répugnance d’'un gestionnaire a différencier entre ses agents. S’abstenir
d’ établir des discriminations entre les notes communiquées au personnel peut étre un comportement fort
bien adapté du point de vue d’'un gestionnaire tenu de conserver I'appui et le zéle de son personnel. La
priorité relative a accorder a I'exactitude des notations plutét qu’'a leur acceptabilité dépendra entre autres
de la nature de la tache et des niveaux d’interdépendance entre la direction et le personnel. Lorsque le bon
accomplissement d'une tache dépend fortement de ce que le personnel continuera a s'impliquer et a
coopérer, l'acceptabilité constituera un déterminant de [l'efficacité des évaluations de performance
relativement plus important.

L'exactitude dépendra également du niveau de détail que réclament les jugements évaluatifs. Dans
un contexte de travail en équipe, la préoccupation des individus peut se porter moins vers I'exactitude des
notations individuelles que vers la performance globale de I'équipe. Des mesures de performance agrégeées,
comme par exemple des données prenant I'équipe pour base, sont généralement plus quantitatives et plus
fiables que des évaluations centrées sur les individus. Plus le travail effectué dans une équipe est
interdépendant, plus il est difficile d’isoler et d’évaluer les contributions individuelles. Dés lors les notations
individuelles peuvent étre plus utilisées pour leur valeur d’encouragement et le retour d’information qu’elles
apportent que pour leur exactitude dans les différenciations qu’elles opérent entre niveaux de performance
relatifs des individus.

L'accent relatif mis sur l'efficacité plutbt que sur I'exactitude influera également sur les
programmes de formation servant a aider au lancement de systémes d’évaluation de la performance. La
formation a I'évaluation de la performance comporte souvent des modules visant a rendre les notateurs plus
conscients des biais de notation, tels que le halo, le laxisme, la valorisation de la similitude ou du contraste
par rapport au notateur, dans lesquels on voit des sources de notations inexactes (Wexley et Latham, 1981).
On a des raisons de penser que la formation des notateurs au repérage des erreurs diminue certes la
fréquence de telle ou telle erreur, mais on commence a se demander maintenant si une telle formation est
vraiment bénéfique au regard de I'efficacité, ou méme de I'exactitude des évaluations de performance. Cette
interrogation vient du fait que I'on a régulierement constaté une faible corrélation positive entre le halo,
source d’erreur de notation la plus fréquemment étudiée, et I'exactitude de la notation (Borman, 1979 ;
Borman and Kerney, 1976 ; Hedge et Kavanagh, 1988 ; Murphy et Balzar, 1981). Si une erreur telle que
le halo est positivement corrélée avec I'exactitude de la notation, les efforts de formation essayant
d’améliorer I'exactitude en éliminant les erreurs sont d’'un intérét douteux. Une formation qui développe
les compétences nécessaires a la conduite d’activités liées a I'évaluation, qui font partie du réle quotidien
du gestionnaire, est certes plus colteuse a organiser, mais elle apparait généralement aujourd’hui plus
efficace que la formation au repérage des erreurs de notation. La formation-cadre de référence, déja
signalée, se révéle également comme un moyen plus efficace de faire naitre chez les gestionnaires des
normes de notation communes.
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Toute formation visant a améliorer les capacités d’'un gestionnaire peut étre un moyen inefficace
de renforcer I'exactitude et I'efficacité de I'évaluation des performances, si I'on ne modifie pas les
incitations poussant les gestionnaires a conduire de bonnes évaluations. Les défauts de notation, comme le
laxisme, résultent souvent de la motivation (inexistante) du gestionnaire a noter avec exactitude, et ne
tiennent pas simplement a ses capacités ou a la conception de I'instrument de notation (Banks et Murphy,
1985). Les gestionnaires n'ont souvent que trés peu de bonnes raisons d’attribuer des notes exactes. Dans
ce contexte les notations trop généreuses ne sont pas une erreur, mais un comportement fonctionnel
permettant au gestionnaire de mieux faire son métier. Parmi les incitations qui influent sur la tendance a
noter de fagon trop laxiste dans la gestion de la performahge, lies réactions négatives des subordonnés
vis-a-vis d'une mauvaise note, comme par exemple le défaut de coopération, et I'absence de rétributions
ou autre retombée significative pour le gestionnaire (DeCotiis et Petit, 1978 ; Mohrman et Lawler, 1983).
Parmi les techniques propres a minimiser ces effets il y a le recours a la formule des commissions, qui dilue
la responsabilité de telle ou telle évaluation lorsque sont en jeu des décisions que le personnel peut ne pas
accepter.

S'il n’existe pas des mécanismes explicites de responsabilité et des récompenses pour mener a
bonne fin des évaluations de performance, les gestionnaires n'auront pas les motivations propres a leur faire
atteindre les résultats souhaités par I'organisation. On a en particulier des raisons de penser que mieux
responsabiliser les gestionnaires a I'égard de leurs notations de performance accroitra I'exactitude de ces
derniéres (Klimoski et Inks, 1990 ; Marshall, 1993). Des mécanismes de responsabilité exigeant que I'on
justifie les notations devant I'’échelon hiérarchique le plus élevé et prévoyant des remontées de l'information
sur I'exactitude des notes peuvent également contribuer a une plus grande dispersion des notes. (Ford et
Weldon, 1981 ; Rozelle et Baxter, 1981). Une autre technique propre a responsabiliser davantage le
gestionnaire est de faire figurer comme objectif dans sa propre évaluation la conduite efficace des
évaluations de performance. Mieux connaitre les effets de ces diverses techniques serait une bonne
contribution aux pratiques d’évaluation de performance.

D’autres critéres d’efficacité importants a envisager dans la conception et la mise en place d’'un
systéme d’évaluation de la performance sont I'acceptabilité du systéme et son caractere praticable. Les
recherches sur I'acceptabilité se sont concentrées sur les facteurs qui influencent la perception de la justice
et de I'exactitude des systemes d’évaluation (Bernardin et Beatty, 1984 ; Marshall, 1993). En général ces
recherches indiquent que les évaluations de performance ont d’autant plus de chance d’'étre percues comme
exactes et équitables, donc acceptables, qu'elles sont effectuées fréquemment, sous la conduite de
gestionnaires bien informés, en usant de criteres pertinents et qui permettent au personnel d’apporter une
contribution au processus. Le caractére praticable des systémes d’évaluation de la performance n’est pas
sans liens avec leur acceptabilité et leur efficacité.

Les évaluations de performance apparaissent souvent aux yeux des gestionnaires comme étant peu
pratiques, et donc comme une perte de temps, parce qu’elles n'arrivent pas a saisir correctement les apports
principaux des agents, ou parce gu’elles se concilient mal avec d’autres impératifs auxquels un gestionnaire
doit consacrer du temps. Un systéme apparaitra comme pratique dans la mesure ou l'appréciation de la
performance est intégrée a d’'autres systemes de planification, d’examen de rendement et de répartition des
responsabilités, comme par exemple les plans et budgets au niveau global ou au niveau de I'équipe de
travail. Tout ce qui minimise les travaux redondants exigés par différents systemes changera la valeur
pratique de I'évaluation de performance.

Le contexte organisationnel
Pour que les systémes d'évaluation de la performance aient des effets durables, ils doivent étre

cohérents avec la facon dont I'organisation est gérée, avec les autres caractéristiques structurelles de
I'organisation, et notamment les stratégies qu’elle méne. Les organisations se distinguent les unes des autres
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sur tout un ensemble complexe de facteurs tels que la taille, la technologie, le degré de bureaucratisation,
la nature du personnel, les stratégies en vigueur et les cultures professionnelles. On peut penser que
beaucoup de ces facteurs auront une incidence sur la facilité a observer le travail, et sur les normes en
vigueur en matiére de travail dans les organisations (Lee, 1985). lIs affectent en outre les systémes et styles
de gestion au sein de chaque organisation. En dépit de cette immense diversité des facteurs de
différenciation, il y a une nette similitude des types de systémes d’'évaluation adoptés dans les organisations
publiques et privées de toute une série de pays de 'OCDE. Au niveau de la gestion, en particulier, les
systémes d’évaluation basés sur la DPO et comportant des grilles de notation a cing niveaux sont devenus
la norme (OCDE, 1993). Ce n’est pas forcément une mauvaise chose. On a de nombreuses raisons de
considérer comme efficaces la fixation des objectifs et la remontée de l'information, et ces raisons se
référent aux avantages omniprésents des systémes qui accordent une plus grande place a ces deux fonctions
au sein des organisations (ex. Locke et Latham, 1990). Il faut cependant que les systémes spécifiques
gu’'adoptent les organisations difféerent les uns des autres pour tenir compte des différences de style de
management et autres facteurs liés au contexte des différentes organisations.

Il existe trés peu de recherches sur le terrain précisant I'efficacité de tel ou tel systéme dans
différents contextes organisationnels. Il s’agit d’'un domaine d’'un intérét considérable pour ceux qui ont a
répondre a la question: "quel est le systéme d’évaluation des performances qui convient a mon
organisation ?". Comme on I'a fait valoir plus haut, la réponse a cette question découlera souvent de la
réponse fournie a des questions d'un ordre plus élevé concernant la stratégie et la culture que la direction
souhaite mettre en place au sein d’'une organisation.

Une considération essentielle dans I'adoption d’'un systéme d’évaluation des performances a trait
a la nature des taches accomplies par ceux que I'on évalue. A mesure que s'accroit la complexité et
l'interdépendance d’'une organisation, 'identification des contributions de chaque travailleur devient plus
difficile. L'interdépendance peut étre le résultat des processus de travail, ou résulter d’efforts de coopération
délibérément consentis pour effectuer plus efficacement une ou plusieurs taches. Dans le premier cas, isoler
les efforts réalisés par chaque individu a telle ou telle fin peut exiger une redéfinition des taches de maniére
a ce que les individus achéevent des ensembles complets de travaux pour des résultats identifiables. Que
cette redéfinition soit justifiée dépend de la technologie et des codts qu’elle entraine dans I'accomplissement
des taches. Lorsque l'interdépendance est le fruit d’'une coopération visant a ce que le travail s’effectue plus
efficacement, des évaluations axées sur l'individu vont saper I'efficacité du groupe de travail. Tout ceci
suppose naturellement que la coopération contribue bel et bien a la performance et n’est pas simplement
une activité conviviale détournant des ressources au détriment de I'effort productif.

Lorsque la coopération contribue a la performance, les décisions ayant trait a I'évaluation des
performances peuvent étre plus judicieusement tournées vers des efforts de motivation axés sur I'individu,
comme la remontée de I'information, I'identification des besoins de formation et la solution des problémes
rencontrés dans le travail. L'utilisation des données d’évaluation a des fins comparatives, comme |'exigent
les décisions en matiére de promotion et de rémunérations, est plus difficile a justifier a cause du mal que
I'on a & identifier les contributions individuelles. On s’est apercu que le degré d'interdépendance avait une
influence sur les notations (Liden et Mitchell, 1983). Une grande partie de la rhétorigue managériale des
années 80 a mis l'accent sur les cultures professionnelles de participation, les équipes, la diffusion des
pouvoirs par les transferts de compétences. On a beaucoup mis I'accent sur le développement personnel et
'auto-organisation. Il y a eu cependant en parallele un recours sensiblement accru aux systemes
d’évaluation de la performance insistant sur la responsabilité individuelle, et que I'on a utilisés pour des
décisions sélectives telles que celles qu'appellent les rémunérations en fonction du rendement (Guest, 1990).
Il faudra poursuivre les recherches sur les incidences de différents types de systemes d’'évaluation au regard
des niveaux de coopération et autres aspects des cultures professionnelles.

Des recherches sont également nécessaires sur les relations existant entre les évaluations de
performance et d’autres systemes de gestion des ressources humaines tels que les systémes de recrutement
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et de sélection. Une intégration appropriée des systémes de gestion des ressources humaines permettra aux
membres du personnel de recevoir de ces différents systéemes des messages cohérents. Il arrive souvent que
les régles pratiques élaborés dans chacun de ces systémes soient en conflit les unes avec les autres. Par
exemple, les régles de sélection qui se sont béaties au fil des années peuvent influer sur les distributions des
notes de performance (Murphy et Cleveland, 1991). En particulier des normes de sélection exigeantes
conduiront a une répugnance générale a classer les gens comme étant moyens. Autrement dit, lorsqu’une
organisation a des normes de sélection élevées et renforce I'élitisme ou la haute qualité de son personnel
dans le cadre de ses procédures d’'accueil des nouveaux membres, il devient du méme coup trés difficile
gue le systéme d'évaluation impose une distribution des notes de performance comportant des notes
moyennes ou inférieures a la moyenne.

Un autre aspect du contexte organisationnel qu’il convient d'étudier est la relation entre les
évaluations de performance et les styles de management dominants d’'une organisation. Il est visiblement
nécessaire de veiller a ce que les procédures d’évaluation des performances soit cohérentes avec la fagon
dont une organisation est gérée. Le choix de la personne chargée de conduire les évaluations, par exemple,
doit étre lié a la culture de 'organisation. Les organisations mettant I'accent sur une forte implication et
un fort attachement de la part du personnel peuvent souhaiter recourir a I'auto-évaluation pour souligner
le rble de l'individu et atténuer le rble de la structure hiérarchique. Les organisations disposant d’équipes
de travail auto-organisées peuvent faire plus largement appel a I'évaluation des pairs pour renforcer la
culture souhaitée. Ce type d'évaluation par les pairs peut également étre plus indiqué pour des taches
impliguant un haut degré d'interdépendance. Comme on I'a noté précédemment, les évaluations qui
privilégient la responsabilité individuelle peuvent ne pas bien cadrer avec la culture souhaitée et la tache
a accomplir.

Dans les systémes de gestion de la performance a base de DPO, il y a intérét & marier les risques
liés a la fixation d’objectifs & un style de management privilégiant le soutien, qui ne va généralement pas
de pair avec I'importance accordée a la responsabilité individuelle. Pousser les individus a se fixer des buts
ambitieux accroft la probabilité qu’ils n'arrivent pas a les atteindre. Les systémes de fixation des buts ont
a gérer le découragement qui peut s’ensuivre en cas d’échec. Un systéme combinant 'encouragement a se
fixer des buts ambitieux, voire difficiles, doit étre équilibré par un supérieur hiérarchique jouant le role de
pourvoyeur et d’entraineur.

Le contexte d’'une organisation peut également étre utilisé comme moyen d’améliorer I'évaluation
des performances. Autrement dit, on peut faire appel aux changements de contexte plutét qu’a l'instrument
d’évaluation ou a la formation individuelle pour aider les gestionnaires de I'organisation a conduire des
évaluations de performance. Nos commentaires antérieurs sur ce qui incite les gestionnaires a organiser des
évaluations efficaces est un exemple de I'adaptation du contexte aux nécessités de I'évaluation. Comme
autres exemples on pourrait citer la redéfinition des postes et la mise au point de systémes de mesure, du
genre enquétes de satisfaction de la clientele, qui aident a mieux apprécier les niveaux de performance.

D’autres recherches sont nécessaires pour comprendre comment les évaluations de performance
peuvent influencer les contextes organisationnels de maniére non préméditée. Avec I'écoulement du temps
le processus d'évaluation de la performance peut devenir un élément important de la culture d'une
organisation. Des régles de communication peuvent se développer autour des examens de performance et
des évaluations annuelles de performance dans le cadre d’'un systéme de gestion de la performance (Schall,
1983). On peut par exemple adopter une regle de communication selon laquelle, pour préserver 'harmonie,
un chef hiérarchique ne critique pas directement ou ne conteste pas ce qu’affirme un collaborateur a propos
de sa performance. Un autre aspect de la culture susceptible de s’incorporer dans le processus d’évaluation
des performances est le rituel dont ce dernier s’accompagne. Le cycle annuel d’évaluation ponctue
différentes périodes de I'année par des variations dans le volume d’activité et de travail administratif auquel
le processus donne lieu. C’est pourquoi par exemple I'évaluation annuelle de performances marque le
moment d’achever les taches de I'année derniere, d’en noter officiellement la fin et de passer a une nouvelle
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série d’'objectifs et de taches (Schein, 1985). Comprendre les relations qui existent entre le contexte
organisationnel et I'efficacité de I'’évaluation des performances est un grand pas en avant dans l'intégration
stratégique des systémes de gestion des ressources humaines.

CONCLUSION

Dans la section précédente nous avons proposé quelques domaines de recherche a mener sur
I'évaluation des performances, domaines possédant un lien plus direct avec les problémes pratiques que
souléve I'utilisation des évaluations de performance au sein des organisations. Ces propositions ne sont pas
exhaustives, mais se fondent sur la perception que nous avons des points critiques liés a la pratique de
I'évaluation plutét que sur des modeéles théoriques pouvant servir de guides de recherche. Les modéles
théoriques sont une source importante d’intuitions et d’explications sur les activités d'évaluation. Le point
de départ des recherches doit toutefois se situer du cdté des problémes qu'il est nécessaire de résoudre dans
la pratique de I'évaluation.

Jusqgu’a une date récente, les recommandations visant a améliorer I'évaluation des performances
se sont concentrées sur la formation des notateurs, la conception des instruments et les propositions quant
aux actions a mener. Il est maintenant généralement admis que nombre de recommandations en la matiére,
notamment celles qui se fondent sur les recherches de I'Ecole de la mesure, ont atteint les limites de leur
utilité, et qu'il faut s’attaquer a un éventail de questions beaucoup plus large pour que la recherche apporte
des améliorations dans la conduite de I'évaluation des performances. Dans le méme temps il y a eu
intégration de I'évaluation des performances dans les systémes de gestion de la performance, et c’est dans
ce contexte qu'il faut I'étudier pour bien la comprendre.
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