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Entretiens annuels
dévaluation:
stop ou encore”

La science ne parvient pas a démontrer que les évaluations
telles qu'elles sont menées aujourd’hui dans les entreprises
contribuent & améliorer la performance. Elles auraient méme
plutdt des effets néfastes, et ce, & plus d’un titre. A I'occasion
d’un séminaire HR Square organisé le 30 novembre dernier
etqui a fait salle comble, Claire Dambrin, professeur a 'ESCP
Europe (Paris), et Valérie Flohimont, professeur a 1'Universi-
té de Namur, ont tout d'abord livré un regard croisé sur les re-
cherches portant sur I'évaluation en controle de gestion et en
gestion des ressources humaines (lire page 48). Directrice du
service Entreprises ala FGTB, Valérie Jadoula quant a elle donné
le point de vue de l'organisation syndicale (lire page 50).

Quelles sont les contraintes juridiques relatives a la mise
en place, a 'adaptation ou & la suppression des évaluations ?
Etonnamment, la question est peu traitée et documentée par
les juristes. Avocat associé au cabinet Younity, Jean-Philippe

Cordier a des lors opéré en exclusivité pour HR Square une ana-
lyse fouillée du sujet et a livié quelques conseils pratiques aux
responsables R (lire page 52).

Stop ou encore ? Accenture fait partie de ces entreprises
qui ont osé franchir le pas, en mettant un terme aux classiques
« revues de performances annuelles » et en testant un systéme
alternatif. Iévaluation n'a pas complétement disparu. Mais sa
philosophie et sa mise en ceuvre sont radicalement différentes,
comme en a témoigné sans tabou Audrey Simon, Talent &
Organization Manager (lire page 54). Enfin, lors de cette jour-
née, les participants ont été réunis en ateliers pour réfléchir en-
semble, en quatre groupes, et émeltre des propositions sur ces
questions : faut-il mettre un terme aux entretiens annuels d'éva-
luation ? Faut-il les remplacer par « autre chose » ? Ou convient-il
plutdt de les maintenir en les adaptant ? Vous lirez leurs conclu-
sions en page 56. @
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DOSSIER ENTRETIENS ANNUELS D’EVALUATION : STOP OU ENCORE ?

Une saine gestion implique de s'interroger sur la pertinence de loutil

« 1l est simpliste de penser que

si on arréte I'évaluation,
on tue la fonction RH »

M Christophe Lo Giudice

La science ne parvient pas a démontrer que
les évaluations telles qu'elles sont menées
dans les entreprises contribuent a ameliorer
la performance. Elles auraient méme plutot
des effets néfastes, et ce, a plus d'un fitre.
Claire Dambrin, professeur a 'ESCP Europe
(Paris), et Valérie Flohimont, professeur a
'Université de Namur, livrent un regard croisé
sur les recherches en controle de gestion et en
gestion des ressources humaines.

Avant de s’intéresser 2 ce que dit la recherche académique
sur Uévaluation, tentons de cerner de quoi lon parle. Que
faut-il entendre exactement par « évaluation » ?

CLAIRE DAMERIN : « 'évaluation est une pratique de valorisation
qui consiste 2 estimer comment un individu, un groupe ou
une organisation atteint une certaine valeus, valeur qui peut
gtre économique, morale, esthé-
tique, ou autre. Ce qui nous ameéne
4 définir la notion de valeur. La so-
ciologue Michéle Lamont la défi-
nit comme le caractére mesurable

« 1l faut casser le mythe
d une evaluatlon qU1 Seralt rait un fait objectif, ce que tous les

attendent une reconnaissance de leur travail, comme en fait
écho le titre du livre de la psychanalyste Bénédicte Vidaillet,
Evaluez-moi ! Si, en tant que collaborateur, vous étes dans la
norme, cen’est pas trés valorisant : on réve d'étre le meilleur, de
se distinguer, de sortir dulot... en ligne avec les valeurs d'excel-
lence ou de qualité totale pronées dans les entreprises. »

CLAIRE DAMBRIN : « La notion d'évaluation est étroitement liée
4 celle de performance. La performance désigne la réalisa-
tion d'objectifs, quelles que soient leur nature et leur variété.
Cette réalisation peut se comprendre au sens strict — résul-
tat, aboutissement — ou au sens large du processus qui méne
au résultat — l'action. ’ambiguité nous vient de la racine du
mot. Ainsi, en anglais, fo perform met I'accent sur une dyna-
mique, 14 ot le latin performo est plut6t sur I'achévement, l'at-
teinte d’une perfection. Un des enjeux dans '‘évaluation de la
performance consiste 4 dissocier ces deux aspects, le résultat
et laction, Regarder le résultat est plus facile, mais il est plus
pertinent de s'intéresser au processus qui I'a amené. Par na-
ture, la performance est multidimensionnelle, a l'image des
buts organisationnels. Elle est aussi
subjective et dépend des référents
choisis. Il importe dés lors de sortir
del'idée d'une performance qui se-

prété a un objet en fonction de sa Ob] ective et transp arente » systtmes dévaluation essaient de

capacité a étre échangé ou vendu,

mais également du prix corres-

pondant 2 l'estimation faite de I'objet, ou encore de la qualité
de ce qui est désiré, estimé parce que donné et jugé comme
objectivement désirable ou estimable. On le voit : il y a trois
dynamiques & I'ceuvre. Un : toute évaluation repose sur un ju-
gement, Deux : toute évaluation repose sur des conventions
de mesure, des normes. Trois : il faut pouvoir quantifier une
valeur d’échange. »

VALERIE FLOHIMONT : « En gestion des ressources humaines,
P'évaluation implique I'idée de feed-back, de retour sur ce qui
a été réalisé en fonction d'objectifs prédéterminés. Il y a né-
cessairement un choix au préalable : on retient certains objec-
tifs ; on en évacue d’autres. On fixe des priorités. Uévaluation
sous-tend aussi une forme de surveillance, un contréle des
travailleurs qui sexerce différemment. Cela dit, 'évaluation
résulte aussi d'une demande des travailleurs eux-mémes qui
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nous faire croire. Soulignons enfin

que la notion de performance n'est
pas apparue dans un contexte organisationnel, mais plutdt
dans le monde sportif, en portantI'idée de compétition, de dé-
passement de soi... Cette idée va se retrouver ensuite dans les
organisations, avec le taylorisme qui quantifie la production
et norme le temps dédié A une tache. On crée alors des outils
pour vérifier que les normes sont respectées. Par la suite, on
a introduit le management by objectives, puis 1'individualisa-
tion de la performance. Les organisations ont estimé qu'elles
obtiendraient le maximum non pas en gérant la relation de
groupe, ni grice & des initiatives managgériales, mais en lais-
sant libre cours a l'engagement des travailleurs. La derniére
étape nous menant aux systémes actuels a été de connecter les
systémes de rémunération aux systemes d'évaluation, selonle
principe exprimé par Eccles : What gefs measured gels atten-
tion, particularly when rewards are tied fo the measures.»

= Valérie Flohimont, Université de Namur
« Les systémes d'évaluation participent
a la dilution de la notion de qualité du
travail, au profit du ‘toujours plus!»
©® Hendrik De Schrijver

Quels sont les principaux problémes que génére
’évaluation de performance ?
CLAIRE DAMBRIN : « On n'étonnera personne en rele-
vant I'étouffement des managers confrontés a trop
de métriques et d'indicateurs. De fagon plus sub-
tile, pointons un déplacement des buts. Le systeme
d’évaluation produit énormément d'informations
sur 'usage qu'on en fait, mais est-ce le plus impor-
tant ? Y a-t-il du sens 4 vérifier si les objectifs dans
la grille sont bien remplis, plut6t que de se deman-
der si ces objectifs sont pertinents ? On aboutit a
des systémes o1 'évalué comprend la nécessité de
communiquer sur ce qu'il fait, plus que de s'inté-
resser & ce qu'il fait ou comment il le fait. En cela,
le systéme d'évaluation peut se muer en outil de
personal branding. Je pense, par exemple, a cette
grande entreprise ol un des critéres d’évaluation
porte sur le rayonnement de I'individu dans l'orga-
nisation, ou autrement dit : est-il connu aux étages
supérieurs ?»
VALERIE FLOHIMONT : « Les ambitions de neutralité et
d'objectivité — qui, on l'a dit, ne sont qu'un mythe
— ménent les acteurs de terrain — l'employeur, les
syndicats, les travailleurs — & multiplier les étapes
de procédure, la paperasserie... On finit par passer
plus de temps a (s'auto-)évaluer qu'a effectuer ses
taches de base : il faut qu'on remplisse les docu-
ments pour dire qu'on fait les choses plutdt que de
les faire. ’humain est ainsi fait qu'il va ajuster ses
comportements et développer ses propres straté-
gies pour atteindre les objectifs qu'on lui fixe, par-
fois avec des effets collatéraux. »
CLAIRE DAMBERIN : « De nombreuses recherches
montrent que l'évaluation et la quéte de perfor-
mance associée sont porteuses de risgues psycho-
sociaux. La performance n'estjamais un acquis. Elle
est toujours relative et éphémere. On la remet sans
cesse en jeu dans une optique de ‘toujours plus! Ce
caractére éphémere fait flamber la demande de re-
connaissance, qui ne peut jamais étre comblée. Le
travailleur n'est jamais bon sur tous les criteres. Il

> Claire Dambrin, ESCP Europe
« Il convient de dissocier la mesure de
performance d'une entité et la mesure
de la performance de son manager. »
® Hendrik De Schrijver

peut toujours saméliorer, c'est une COUISe sans fin,
Plusieurs auteurs ont montré gue I'excellence exige
une mobilisation totale de I'individu, une captation
de son énergie physique, affective et psychique,
ce qui peut notamment le mener au burn-out.
I’évaluation porte aussi en elle 'idée d'auto-exclu-
sion. Le travailleur qui regoit une évaluation neutre
ou négative est amené a reconsidérer sa conformité
aux attentes de I'organisation, ce qui peut le pous-
ser & la quitter dans les systémes plus durs d'up or
out comme ceux des grands cabinets d’audit. »
VALERIE FLOHIMONT : « Les systémes d'évaluation tels
qu'ils sont utilisés participent a la dilution de la no-
tion de qualité du travail. Par le passé, l'excellence
était associée au travail de l'artisan, au travailleur
compétent dans la durée. Aujourd’hui, elle g'inscrit
dans l'idée de ‘toujours mieux, toujours plus! Est-ce
que mon travail est de qualité si je ne réponds pas &
tous les critéres fixés pour I'évaluation ? 1y a dispa-
rition méme de l'espace pour déterminer ce qu'est
un travail de qualité puisqu’on part du principe que
la qualité est décrite par les critéres d’évaluation. Le
seul enjeu consiste pour le travailleur a s'adapter
au travail prescrit, mais, dans la réalité, il y a tou-
jours des imprévus. Des recherches ont montré
l'absurdité de nombreux systemes d'évaluation et
d'incitation 4 la performance. Par exemple, un club
de football met 4 'amende un de ses joueurs pro-
fessionnels parce qu'il rend trop souvent la balle &
l'adversaire et voila qu'il ne la passe plus a personne
pour ne pas risquer que 'adversaire I'intercepte. On
peut aboutir & une perte du sentiment d'utilité de
I'individu qui ne trouve plus de sens dans la tache
ou la fonction qu'il accomplit. Enfin, plusieurs
recherchent convergent sur le constat d'une éva-
luation qui a des impacts sur la dégradation dela
santé des travailleurs, en ce sens qu'elle génére du
stress, de la pression dans les conditions de travail,
une perte de solidarité et de la démotivation, des
conflits et de la compétition entre collégues et une
pollution en matiére d‘équilibre de vie. »

« On finit par
passer plus

de temps a
(sauto-)évaluer
qua effectuer
ses taches »

2 Les systémes d’évalua-
tion tels gu’ils existent
sont souvent lourds,
trés coliteux a mettre
en place et a entre-
tenir et ont des effets
contre-productifs.

= Uévaluation a pris une
telle centralité pour
tous les processus RH
que lon ne prend méme
plus la peine d’en ques-
tionner la pertinence.

= Or, des solutions
existent pour en corriger
certains biais. Des alter-
natives plus profondes
peuvent étre considé-
rées, allant jusqu’a la
suppression pure et
simple de lévaluation.
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> Valérie Jadoul, FGTB
« Modlifier ou
supprimer
lévaluation ? C'est
assurément un sujet
sur lequel on peut
avoir des discussions
intéressantes au
CE et au CPPT. »
© Hendrik De Schrijver

Qu'est-ce qui a été tenté pour adresser ces
problémes ?

CLAIRE DAMBRIN : « En contrle de gestion, on a
cherché & clarifier le(s) point(s) de référence pour
pouvoir dire qu'une performance est bonne, trés
bonne ou insuffisante, par exemple en fixant des
objectifs SMART. Quant on définit un objectif pour
un manager, en contréle de gestion, on recom-
mande d'inclure quatre points de référence pour
constituer un objectif : e passé, un benchmark ex-
terne, un benchmak interne (tels les résultats d’en-
tités comparables) et une action de progrés pour
le manager. D'autre part, on essaie de dissocier
la mesure de performance d'une entité et la me-
sure de la performance de son manager. Souvent,
un manager est identifié a son entité, Or, dans la
performance de lentité, il existe énormément
d'éléments sur lesquels il ne peut agir. Il importe
donc d'essayer de neutraliser les effets possibles
des aspects sur lesquels il n'a pas prise, ce qui est

d’autant plus important dans le cas de responsabi-
lités partagées. C'est ce qu'on appelle le principe
de contrélabilité. Enfin, on veille & compléter les
indicateurs chiffrés par des indicateurs qualitatifs,
aussi bien non chiffrés que non monétaires, par
exemple via des tableaux de bord tels que les ba-
lanced scorecards. De la sorte, les tableaux de bord
évaluatifs ne sont plus uniquement un outil d’ana-
lyse du passé et des écarts de performances, mais
peuvent étre davantage un support de progrés —
apprentissage, plans d’action, suivi, amélioration
continue, etc. »

VALERIE FLOHIMONT : « En matiére de gestion des res-
sources humaines, une des pistes suivies consiste
a limiter les entretiens d’évaluation, 4 savoir faire
en sorte qu'il y en ait moins ou qu'ils soient com-
plétés, voire remplacés, par des entretiens de fonc-
tionnement ou de développement. Le risque est
toutefois d'en arriver & faire plus de la méme chose
sous une appellation différente, »

« La charge de travail demandée est de moins en moins réaliste »

Quels regards portent la FGTB et, plus largement, les travailleurs qu'elle représente, sur le
principe de l'évaluation ? Directrice du service Entreprises au sein de lorganisation syndi-
cale, Valérie Jadoul éclaire cette question via les résultats de la derniére enquéte « Modern
Times » qui viennent d'étre publiés. Quelque 14.500 travailleurs y ont pris part. Si ce sondage
n'aborde pas directement la question de lévaluation, on y retrouve certains signaux d'alerte.
Ainsi, pour 80% des répondants, lorganisation du travail telle quelle existe aujourd’hui peut
avoir un impact negatif sur la santé, physique ou mentale. « Des 3.000 commentaires plus
qualitatifs laissés, il ressort que lévaluation chiffrée permanente est un des facteurs de
stress, en ce sens qu'elle pousse & travailler toujours plus, analyse-t-elle. Les organisations
du travail sont formatées sur une chasse au ‘temps mort’ perpétuel, Dans quasi tous les sec-
teurs, tout est mesuré, ce qui a des conséquences en termes de charge psychosociale pour
les travailleurs et de pression pour les responsables d'équipe. Ces derniers croulent sous
les reportings et sont amenés A exiger une charge de travail de moins en moins réaliste. »
Plus d’un répondant sur cing estime qu'il faut diminuer ou supprimer les objectifs chif-
frés. Autres résultats porteurs d'enseignements : 38% demandent une amélioration de la
prise en compte de 'humain dans Porganisation du travail ; 34% veulent des objectifs clairs
et réalisables, 34% souhaitent voir la quantité de travail se réduire, 32% souhaitent une ré-
duction du rythme de travail et 32% espérent une amélioration des contacts humains.
En tant qu'organisation, la FGTB n'échappe pas aux questionnements sur Uévaluation. « Cela fajt
dix ans qu'on en parle, reconnait-elle. Des entretiens de fonctionnement ont été mis en place
pour la premiére fois l'an passé. Les débats internes portaient sur la frontiére entre entretien
d’évaluation (que personne ne souhaite instaurer) et entretien de fonctionnement, la clarifica-
tion de la ligne hiérarchique (qui est le véritable responsable) et le fait de s'assurer de la capa-
cité (écoute active) & mener un tel entretien. Nous avons donc mis en place des formations au
niveau des chefs de services, ainsi qua lattention des collégues pour leur permettre d’étre plus
a laise lors de tels entretiens. » Encore en phase d’apprentissage, lentretien de fonctionnement
ala FGTB porte aussi un certain nombre de défis. « enjeu est d'éviter Chypocrisie, dit-elle. Il doit
se centrer sur les besoins des individus, leur développement, leur bien-&tre au travail. En cas
de probléme, il s'agit de privilégier d’autres procédures ad hoc. Sans quoi, Lentretien de fonc-
tionnement se mue en évaluation. Il faut donc faire preuve de clarté a l'égard du travailleur, mais
aussi par rapport a soi-méme dans ce que l'on veut atteindre. C'est-a-dire différencier le temps
‘gratuit’ que lon doit nécessairement dégager entre un chef et un travailleur pour le soutenir
dans son travail, et la prise en charge de dysfonctionnements éventuels. » Et, si une entreprise
veut modifier ou supprimer les évaluations, Valérie Jadoul déclare que le syndicat sera certaine-
ment ouvert au débat, la question du lien entre rémunération et évaluation devant bien siir &tre
anticipée. « Il est toujours positif de venir avec des propositions, de créer de vrais espaces de
debats dans le cadre des organes de concertation. Cest assurément un sujet sur lequel on peut
avoir des discussions intéressantes, et potentiellement bénéfiques pour tous. »

Comment en sortir ?

CLAIRE DAMBRIN : « 11 faut tout d'abord casser le mythe d'une éva-
luation objective et transparente. Les organisations déploient des
sommes de créativité pour élaborer des méthodes de mesure et
de calcul faisant croire 4 une objectivité de I'évaluation, mais ces
méthodes ne sortent pas d'un chapeau. Des arbitrages sont né-
cessairement effectués pour aboutir 4 une formule d'incitation
choisie, arbitrages qui sont par nature subjectifs et invisibles.
Arrétons de dire qu'on est objectif. Assumons la subjectivité qui
¢'inscrit dans la définition méme du choix de ce qui sous-tend de
l'évaluation. Sans quoi, le travailleur ne peut avoir une attitude
positive vis-2-vis de I'évaluation. Rendans visible et ]isi.ble les
conventions en amont : toute mesure est une construction so-
ciale ; tous les instruments de gestion sont toujours détournables.
Une fois qu'on I'assume, il est alors possible de les vivre sans les

subir. »

Quelles pourraient &tre des alternatives ?

CLAIRE DAMBRIN : « On observe aujourd’hui différentes tentatives
de refonte plus ou moins profondes des systémes d'évaluation.
Clest par exemple le cas dans les grands cabinets de conseil
— comme Accenture ou Deloitte —, mais aussi dans des en-
treprises telles que General Electric ou Ubisoft. La question 2
laquelle il faudrait répondre, c’est : on met en place des alter-
natives a quoi ? Ce peut étre des alternatives a I'individualité en
mettant en place des systémes plus axés sur des performances
collectives et organisationnelles, ce qui reste rare car complexe.

Ce peut étre des alternatives & la notion de performance, ce qui
est toutefois trés difficile dés lors qu'on évalue en vue de rému-
nérer. Mais 'on peut s'évaluer pour apprendre, ou lier la perfor-
mance davantage au sens et a l'action qu'a 'aboutissement, ou
reconsidérer I'évaluation comme une pratique opérationnelle et
non une injonction d'une fonction support. Les RH pourraient
ainsi lacher prise sur les évaluations afin d’en favoriser 'appro-
priation par les travailleurs, un peu comme certains controleurs
de gestion ont laché prise en matiére de budget, en explorant le
beyond budgeting oule budget base zéro. On peut également re-
noncer i l'excellence : I'évaluation pourrait étre congue comme
un temps d'échange gratuit — ce qui implique d’accepter de
‘perdre du temps. Ce peut étre des alternatives a la mesure, en
‘déquantifiant’ la performance ou en prenant conscience qu'il
peut étre pertinent de mesurer moins plut6t que de mesurer
autrement, Ce peut éire enfin des alternatives a I'évaluation tout
court: il est simpliste de penser que si on arréte I'évaluation, on
tue la fonction RH ! »
VALERIE FLOHIMONT : « Une certitude : modifier, et plus encore
supprimer, un systéme d'évaluation n’est pas simple. Comme
I'écrit Bénédicte Vidaillet, ‘La plupart du temps, le désir d'étre
évalué nous incite 2 laisser s'installer un premier systéme d'éva-
luation, un embryon parfois : pour ‘voir; pour ‘tester! Mais le
piege est redoutable, car lorsqu'on commence & lintroduire
dans une organisation, il devient trés difficile de faire machine
arriére. Lévaluation devient alors un engrenage infernal dont on
peine a se dépéirer. » Ml
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SATISFACTION ELEVEES
DES PARTICIPANTS

Quintessence

| UNFESSENCE CONSULTING

Dans la course aux talents, il importe de véhiculer une image
d’employeur attractive, U'expérience du participanta I’
assessment constitue un élément clé a cet égard. |l est essentiel
de donner au candidat toutes ses chances de démontrer ses
capacités lors de I'assessment.

Quintessence n'a pas son pareil dans ce domaine.

Un contexte étoffé. Les simulations de Quintessence sont
spécifiques a chaque secteur (privé, public, santé...). Le partici-
pant est rapidement plongé dans le contexte, ce qui garantit une
évaluation plus efficace.

Le relationnel avant tout. Il est primordial d’accorder une place
suffisante au dialogue. Le participant a la possibilité de discuter
et de donner du feed-back aux assesseurs.

BRUXELLES - ANVERS - GAND WWW.QUINTESSENCE.BE

Vous avez une question en matiére de sélection, de développe-
ment ou de promotion ? Vous cherchez une approche moderne ?
Consultez notre programme d'évaluation Blended Assessment.

Optimisation numérique. Avant I'assessment, le participant
recoit plusieurs tests et questionnaires en ligne qu'il peut
effectuer a sa meilleure convenance.

Gain de temps. Le participant interne ne doit quitter son lieu de
travail qu’une demi-journée. Un candidat externe peut prendre
un congé de courte durée. Nous veillons, en outre, a ce que les
participants puissent effectuer au moins un trajet en dehors des
heures de pointe.

Attention maximale. Nous nous assurons que le participant soit
bien préparé et nous faisons en sorte que chaque assessment
soit un moment d’apprentissage. Demandez-nous notre secret |
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