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II - POSTULATS

L’appréciation du personnel est bien un outil de plus en plus recherché et utilisé par les entreprises,  mais il reste cependant un carrefour de dysfonctionnements et d’incohérences qui rendent difficile sa mise en œuvre. 

Cette pratique se renforce dans les entreprises au travers d’une pratique de plus en plus régulière, contractualisée ; d’appréciateurs et d’appréciés de mieux en mieux formés ; de performances individuelles et collectives dont le lien se renforce au travers du contrôle de gestion. Elle est souvent bien instrumentalisée grâce à des supports d’entretiens formalisés.

Cependant, cet outil reste peu facile à mettre en œuvre. Les objectifs sont difficiles à fixer, mal connus ; le dialogue entre la direction, les appréciateurs, et les appréciés reste insuffisant et le management souvent paradoxal car les objectifs divergent en fonction des individus. 

Les fonctionnels des ressources humaines sont souvent nuancés sur les effets de ce processus, et les managers perplexes quand à sa réelle utilité.
Pourtant, l’attachement à ce processus persiste.
III - HYPOTHESES 
· Pourquoi l’appréciation du personnel est-elle si difficile à mettre en œuvre ? 

· Comment l’appréciation du personnel qui est à l’origine de nombreuses insatisfactions, peut-elle faire l’objet d’un attachement quasi indéfectible ?

· De quelle façon peut-on améliorer l’appréciation du personnel tant au niveau de l’outil qu’au niveau des relations humaines souvent complexes ? 

*-*-*-*-*-*-*-*-*-*

IV - RESUME
L’appréciation du personnel est un outil de plus en plus utilisé par les entreprises et les organisations. Pourtant, si celle-ci se veut de plus en plus répandue, elle n’en reste pas moins un outil paradoxalement très contesté, et ce, à tous les niveaux, tant du côté des appréciateurs que de celui des appréciés. Cet outil est à lui seul un paradoxe.

Il est aussi l’un des principaux atout d’une Gestion des Ressources Humaines stratégique. Elle vise l’efficacité des salariés, mais aussi celle d’un processus de gestion intégré à l’entreprise. Cette démarche est de plus en plus fréquente et répandue dans les entreprises, l’attachement de plus en plus intense, mais reste peu évidente à mettre en œuvre. Elle présente de nombreux dysfonctionnements et incohérences. 

C’est un outil qui devrait permettre une Gestion des Ressources Humaines qui puisse sans cesse s’adapter à des environnements internes et externes changeants et qui puisse lier entre eux différents processus de façon positive, tels que la formation, la rémunération, la mobilité … . 

Pour que l’appréciation du personnel apporte tout cela aux entreprises, il faudrait qu’elle soit parfaitement adaptée à chacune, ce qui n’est pas une évidence. Plus l’appréciation du personnel est utilisée et plus les entreprises s’interrogent sur la pertinence et l’efficacité de celle-ci. 
En effet les appréciateurs, autant que les appréciés, la direction et les fonctionnels RH montrent un attachement quasi indéfectible, mais aussi de nombreuses critiques à son égard.

Cet ouvrage présente les différentes facettes de l’appréciation du personnel. Il nous présente l’appréciation du personnel avec ses discours divergents et ses différentes méthodes. 

Si l’appréciation du personnel est de plus en plus répandue, sa définition n’est pas la même en fonction des entreprises et des interlocuteurs, d’où la complexité de mettre en place un outil pertinent et cohérent.
Cet ouvrage se base donc sur la définition de Monsieur THEVENET « C’est un processus de jugement du personnel systématisé dans une procédure qui en fixe les règles et les conditions ».  

De même, les objectifs sont aussi très différents selon qu’ils soient annoncés par la direction, les fonctionnels ou encore les opérationnels. 

De ces multiples définitions découlent autant de procédures et de mises en œuvre différentes. Qui apprécier ? Comment ? Par qui ? A partir de quel référentiel ? Où ? Combien de temps ? Autant de questions qui peuvent être appréhendées de façons totalement différentes. 

Bien entendu, toutes ces réponses sont apportées par l’entreprise elle-même en fonction de son contexte interne et externe et de sa culture. Une entreprise multinationale n’aura pas forcément les mêmes procédures qu’une PME, leurs objectifs, leurs moyens et leurs contextes concurrentiels n’étant pas les mêmes.

L’appréciation du personnel est une pratique difficile qui présente de nombreuses difficultés et engendrent donc de nombreuses insatisfactions. Difficultés autant implicites qu’explicites. 

Certaines sont liées à l’outil, à sa conception peu évidente. D’autres à la mise en relation entre ce que l’on veut apprécier et la façon de le faire qui est extrêmement complexe dans la mesure ou la cible visée, la personne, est elle aussi très complexe. Il est difficile de faire le choix entre les indicateurs globaux et les indicateurs locaux.

A ces difficultés de conception s’ajoutent celles liées à la réalisation. Il est loin d’être évident de créer un outil simple, pragmatique, qui s’adapte à la complexité de l’activité humaine. De fait, les objectifs en sont d’autant moins faciles à fixer, sachant que les descriptions valides et fiables des emplois sont extrêmement difficiles à obtenir. 

De plus, il est très difficile d’arriver à différencier le mérite de chacun étant donné que personne n’assume son poste de la même façon et que les qualités et défauts sont différents chez chaque personne, ce qui rend pénible et souvent incohérente la notation et la classification.

Le fait que les managers aient du mal à se positionner lors des entretiens est une difficulté supplémentaire. Les dialogues entre les managers et les managés ne sont pas aussi francs et honnêtes qu’ils le devraient, ce qui n’aide pas non plus les appréciés à s’exprimer sincèrement, le climat social n’étant pas forcément idéal. 
Tout cela est dû au fait que les managers n’ont pas toujours les informations nécessaires au bon déroulement de l’entretien de la part de la direction (possibilités d’évolution, formation etc…), que les appréciés ne se permettent pas toujours d’être 
totalement honnêtes pour des raisons multiples, peur d’être incompris, d’être « mal notés »… . Ces multiples difficultés explicites engendrent de nombreuses difficultés implicites. 

Tout d’abord, le jugement de l’appréciateur peut être altéré par trois facteurs majeurs. Le premier biais étant celui du jugement. En d’autre termes, certains appréciateurs seront plus indulgents que d’autres, consciemment ou inconsciemment, certains auront un sentiment de pitié ou encore de culpabilité face à leur apprécié. 

De la même façon, certains peuvent avoir tendance à donner à tout le monde la même notation… la moyenne pour ne faire aucune discrimination et n’être de ce fait aucunement impliqué. Ou encore, il se peut que l’un des critères du salarié contamine de façon positive autant que négative le reste de l’appréciation (effet de halo). Le jugement peut donc être largement altéré. 
Le biais de l’observation est le deuxième facteur qui peut altérer le jugement. L’appréciateur observe le futur apprécié. Si tout se passe bien, alors l’observation se relâche, mais si dans le sens inverse quelque chose va mal, alors l’observation n’en est que plus intense et bien entendu, le manager à tendance à sélectionner ses informations.

Enfin, le troisième biais est celui de la « recherche du coupable ». Effectivement, si les résultats ne sont pas à la hauteur, le manager à tendance à rechercher le coupable, ce qui n’est pas objectif et qui déclanche nombre de désagréments. La personne visée, qui n’est pas forcément la bonne cible, peut s’en trouver totalement désabusé et démotivée et cela peut se ressentir sur les résultats à venir.

L’équité de l’appréciation du personnel est donc très difficile à obtenir face à des appréciateurs qui ont des compétences managériales très diverses et qui n’ont pas toujours les compétences requises pour ce genre d’exercices.

Un autre point important qui participe aux difficultés de l’appréciation du personnel est le rapport « Coût / Bénéfice », difficile à évaluer, et ce, pour de nombreuses raisons. 

Tout d’abord, faut-il apprécier les résultats ou les compétences ? Les effets sont contrastés sur les comportements au travail. D’autre part, il y a des risques de démotivation en fonction de la relation manager/managé. Les coûts et l’implication sont trop souvent disproportionnés par rapport aux gains perçus. D’autre part, il y a une difficulté importante pour l’ensemble des acteurs à gérer la remontée d’informations et d’autant plus quand elle est négative.

Les appréciateurs tentent d’adapter leurs objectifs aux moyens dont ils disposent. Malheureusement, ceux-ci ont une faible marge de manœuvre, ce qui limite les possibilités d’évolution professionnelle.

Malgré toutes ces difficultés, l’appréciation du personnel reste tout de même un outil dont les entreprises ont du mal à se passer, leur attachement y est très intense.
L’appréciation du personnel permet de missionner les salariés, de leur donner de nouveaux objectifs, mais aussi de faire l’état des lieux des compétences possédées, et pour l’appréciateur, l’entretien est un moyen de définir et de répartir les rôles dans son équipe, et d’initier le dialogue entre lui et son équipe au sein de l’organisation.

Le salarié peut donc avoir un bilan de son travail et de ce qu’il a effectué, et l’appréciateur, sur sa gestion d’équipe et sur les résultats apportés. Pour la direction, c’est un moyen de connaître l’impact des ses politiques.

L’appréciation reste donc un outil indispensable pour une gestion stratégique, dynamique et intégrée.

Afin que cet outil soit utilisé de manière rentable, il faut comprendre son fonctionnement et ses difficultés, mais il faut aussi comprendre les tensions et les paradoxes qu’il engendre du point de vue managérial.

Pouvoir juger l’activité des salariés souvent dans une perspective de réduction des coûts, et développer le savoir-faire, deux axes opposés. 

Etre capable d’améliorer la performance collective en sachant que l’on effectue des appréciations individuelles. 

Pouvoir diffuser l’information, tout en la contrôlant, mais aussi, et surtout, s’inscrire dans le long terme et garantir des résultats à court terme. 

Autant de paradoxes et de tensions difficiles à gérer, celles-ci le sont d’autant plus que les comportements de managers varient, certains sont plus rigides que d’autres, ce qui conduit à des difficultés de choix permanentes. De fait, les managers n’ont pas les mêmes réactions et les mêmes comportements. Les réponses aux questions posées sont donc totalement aléatoires.

Face à tout cela, il s’agit d’essayer de mettre en place des solutions et des processus visant à pallier à toutes ces difficultés. 

Dans un premier temps, essayer d’accompagner les managers dans la construction d’une vision interactive avec les appréciés, les aider à mettre en place de nouveaux principes de pensée et d’action. 
Puis, accompagner les managers dans la réduction des paradoxes, et dans leur gestion. Reposer les problèmes, en négocier les sens en créant de nouvelles valeurs et définir les priorités. Cela peut être fait grâce à des outils de maîtrise, de planification et de coordination de l’action. 

Il faut aussi tenir  compte de la faisabilité de l’appréciation du personnel. En en fixant la visée, en clarifiant les règles du jeu qui la régissent et faire en sorte qu’elles soient respectées d’un côté comme de l’autre. Pour cela, il est indispensable d’éviter les lourdeurs du dispositif et simplifier le plus possible les supports, la notation … .
Il est indispensable que le processus d’appréciation du personnel soit cohérent avec les autres politiques RH. Pour cela, les objectifs doivent être clairement définis et s’accorder avec le reste de l’organisation. 
De même, le support de l’appréciation doit être défini de façon très précise. Il est le « mode d’emploi » de l’entretien d’appréciation.

Outre le support et les objectifs, l’un des moyens d’améliorer la mise en œuvre de l’appréciation du personnel, est de former les opérationnels à l’entretien, mais aussi de fédérer la ligne hiérarchique autour de certains principes fondamentaux, l’exemplarité, la constance, la confiance, le réalisme, la franchise et surtout le respect.

De plus il faut être capable de remettre en cause son processus et de favoriser d’autres modes d’appréciations, d’innover et sortir du cadre pré-établi. Les tenants et les aboutissants devront être définis de la manière la plus détaillée possible.

Pour cela, définir les enjeux pour les salariés, mais aussi s’assurer du véritable engagement de la direction et de ses intentions, s’adapter au contexte, avoir une démarche véritablement participative, mettre à plat les tabous et essayer de maintenir une certaine constance afin de créer des repères et un suivi dans le travail d’appréciation. 

Enfin, le processus d’appréciation du personnel doit permettre une réelle remontée d’informations, tant vers les appréciés, que vers la direction et les fonctionnels. L’ensemble doit être suivi et contrôlé.

Cet ouvrage nous permet donc de faire un tour concis autour de l’appréciation du personnel, de décrypter cet outil et de voir ce que l’on peut mettre en œuvre pour avoir un outil cohérent et utile, malgré toutes les difficultés et les tensions qu’il peut présenter. 
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V – PRINCIPALES CONCLUSIONS
Malgré les multiples moyens déployés pour améliorer le processus d’appréciation du personnel, celle-ci fait encore l’objet de nombreuses insatisfactions.

En effet, la formalisation de supports d’entretiens, la formation des appréciateurs et des appréciés, l’élaboration de référentiels et la définition des objectifs individuels et collectifs ne suffisent pas à faire de cet outil un outil parfaitement fiable. Il reste malgré tout des insatisfactions et incompréhensions. 
· Les fonctionnels RH ainsi que les directions  trouvent ce système coûteux, non seulement financièrement, mais aussi en investissement pour le peu de valeur ajoutée, les effets générés sont faibles.

· Les appréciateurs voient l’appréciation du personnel comme un système générant du travail supplémentaire, une lourde charge de travail, un positionnement ambigu et de nombreuses difficultés de mise en œuvre ;

· Les appréciés, mettent en avant l’écart entre le dispositif qui leur est présenté avec tout ce qu’il apporte en transparence, en qualité d’écoute et en objectivité, et ce qu’ils subissent réellement lors des entretiens. 

Ces insatisfactions ont deux origines principales, l’une est liée à l’outil, l’autre aux conditions de mise en œuvre. 
En effet, l’instrumentation est loin d’être neutre, l’outil est de plus en plus complexe et les contraintes d’autant plus nombreuses. Il reste difficile de pouvoir élaborer des référentiels cohérents et représentatifs de l’ensemble des salariés. Il est extrêmement difficile de juger avec un même outil et un même référentiel des salariés ayant des postes et des objectifs totalement différents. 
Pour que cet outil soit reconnu, il faut être conscient que sa validité technique est la première condition de faisabilité. Mais il faut aussi que la méthode d’appréciation remplisse des conditions d’applicabilité. Pour cela, il est indispensable d’avoir des conditions sociales valides :
· Une crédibilité de l’outil 
· Que la qualité des relations appréciateur – apprécié soit maintenue tout au long de l’année, 

· Que le contexte économique et social dans lequel se déroule l’entretien soit bien connu des deux parties.

En ce qui concerne la mise en œuvre, deuxième source d’insatisfaction, les opérationnels n’ont pas toujours les conditions idéales ; les managers connaissent rarement ou maîtrisent rarement complètement le cœur de leur métier 
et n’ont pas toujours les informations suffisantes pour mener à bien leur mission ; 
pour les appréciés, c’est un outil qui se veut participatif, pourtant, le dialogue sincère reste rare, leur autonomie est difficile à trouver… des contradictions trop importantes pour en faire un outil fiable.  

Il semble donc y avoir un carrefour irréductible entre l’appréciation telle que les directions et les fonctionnels RH la voient et l’appréciation réellement pratiquée et vécue par les opérationnels.
Ces contradictions semblent ne pas pouvoir être supprimées, mais il n’en reste pas moins que l’appréciation reste toujours un moment de l’année important que peu aimeraient laisser de côté et ce, pour plusieurs raisons.

Ce moment reste tout de même une possibilité de dialogue hiérarchie / salarié qui humanise le processus, et les décisions prises (quelles qu’elles soient). Il donne la possibilité au salarié de s’exprimer et de comprendre les tenants et les aboutissants des décisions prises. De plus la confiance et l’authenticité des rapports avec la hiérarchie se basent sur des référentiels de l’activité réelle, ce qui permet à l’apprécié de se sentir jugé pour lui-même.
Les difficultés rencontrées sont des raisons pour les directions et les fonctionnels RH de maintenir ce processus et à en étendre la pratique.

Manifestement, pour que l’appréciation du personnel fonctionne, il faudrait faire en sorte que se rapprochent l’orientation humaniste et l’orientation productiviste afin de concilier les besoins et les objectifs des entreprises avec ceux des salariés.

L’appréciation du personnel est un peu le point de rencontre entre la performance et l’efficience de l’entreprise et le besoin des salariés d’avoir un retour sur ce qu’ils ont fait et ce qu’ils sont.

C’est la mission des fonctionnels RH que de se donner les moyens de cette ambition, en se préoccupant de la mise en œuvre de l’outil, mais aussi et surtout en faisant évoluer les conditions psycho-sociales dans lesquelles il s’effectue. En d’autres termes faire évoluer l’appréciation comme un contrat entre l’entreprise et le salarié, basé sur des régulations, des valeurs et des projets mutuels.
Tout cela ne reste possible que si l’on prend en compte le contexte, interne comme externe de chaque entreprise et des personnes qui la composent.

« Il s’agit de penser globalement pour agir localement ». C’est ce que l’on appelle la « Glocalisation »



VI - DISCUSSION ET CRITIQUES

L’appréciation du personnel est à mes yeux plus qu’un outil, un moment très important dans la vie professionnelle d’un salarié. C’est entre autres pour cette raison que j’ai choisi cet ouvrage. Cependant, il y a de multiples façons d’appréhender ce processus. Cela dépend de la position que l’on a par rapport à l’outil. Une direction ou des fonctionnels n’ont pas la même vision que des appréciateurs ou des appréciés. 

Les objectifs visés face à l’appréciation du personnel sont très différents pour la direction, pour les fonctionnels RH, pour les managers, et les salariés appréciés.

Pour la direction, il s’agit de contrôler et développer sa performance, de maintenir un management de proximité, mais aussi de favoriser le dialogue, de responsabiliser les salariés en leur fixant des objectifs et enfin de pouvoir gérer la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences et à travers cela, avoir une unité dans le travail et la productivité.
Les objectifs principaux des fonctionnels RH sont la possibilité de définir les plans de formation, de recruter, et de gérer les reconversions professionnelles. De plus ils aident au soutien des managers et servent de conseillers auprès des appréciés. 
En ce qui concerne les appréciateurs, leurs objectifs se divisent en deux axes, le management au niveau collectif, c'est-à-dire, le développement et la reconnaissance du professionnalisme, l’amélioration des performances, une gestion des équipes avec équité. Le deuxième axe, est la gestion des ressources humaines au niveau individuel, échange avec le salarié sur l’année écoulée, la fixation de nouveaux objectifs, son orientation de carrière, mais aussi et surtout, sa reconnaissance et sa valorisation symbolique et financière.
Pour les appréciés, l’objectif principal est de pouvoir dialoguer avec la hiérarchie sur ses résultats, ses ressentis. Au-delà de cela, avoir une remontée d’information claire sur le travail réalisé, et être ainsi valorisé et reconnu.
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L’appréciation  permet donc à chacun d’avoir un feed-back sur son année. Le salarié, sur son année de travail, le manager sur la gestion de ses objectifs, la direction, sur l’impact de sa politique de gestion au sein de l’organisation.

Afin de pouvoir réaliser le maximum des objectifs de chacun, la mise en œuvre du processus d’appréciation doit être faite avec le plus de précautions possible. Mais les moyens mis en place ne sont pas toujours efficaces. 

L’entretien d’appréciation doit être préparé, autant du côté du manager que de l’apprécié. 

Souvent, afin de permettre un dialogue objectif, l’appréciateur se donne une période préalable d’observation, ce qui peut quelquefois modifier l’ambiance de travail et les relations humaines.

Les définitions valables des emplois sont rares il arrive souvent que les salariés soient tous appréciés de la même façon alors que leurs emplois et objectifs sont totalement différents. Il faut donc que le manager connaisse la personne qu’il apprécie et l’emploi qu’il occupe.  

Pour l’apprécié, il s’agit de prendre du temps pour faire un bilan objectif de l’année écoulée.
 Il doit dresser un bilan de ses réalisations, en les faisant correspondre 
avec les objectifs de son embauche, ou par rapport aux objectifs fixés lors du précédent entretien. Si cette partie de l’entretien est bien préparée, cela permet à l’apprécié de gérer l’axe de discussion et de pouvoir s’exprimer clairement et ainsi, faire preuve de professionnalisme face à l’évaluateur.

Ainsi, la première partie de l’entretien passée, cela permet de passer plus de temps à la gestion de carrière. Cela permet de pouvoir s’exprimer sur ses perspectives de carrière dans l’entreprise, et de faire part de son projet professionnel. De plus il est possible d’être amené à parler le la probable augmentation de salaire ou de la prime attendue.

Ce moment de dialogue privilégié doit permettre de parler ouvertement, avec le plus de naturel possible de ses objectifs, des attentes et ses difficultés.

L’appréciateur se doit de son côté de préparer l’entretien, faire l’état de ses remarques, de ses attentes, de ses satisfactions et de ses mécontentements (si mécontentements il y a). Il doit aussi avoir défini les objectifs pour l’année à venir, tant au niveau individuel que collectif. 
Pour cela, il a besoin d’un maximum d’informations de la part de la direction quand aux objectifs fixés pour l’entreprise, mais aussi aux possibilités d’évolution, de rémunération, d’augmentation, afin de répondre aux attentes probables du salarié.
De plus, il faudrait que les fonctionnels RH aient mis en place un outil qui colle parfaitement aux objectifs d’appréciation de chacun et que la direction ait donné les informations nécessaires au bon déroulement de l’entretien.
Mais si tout cela était fait, il n’y aurait à priori pas de questions à se poser quand à l’existence et à a mise en œuvre du processus d’appréciation du personnel.

Il est évident, et cet ouvrage le démontre parfaitement, que le processus d’appréciation du personnel ne cesse d’évoluer et que sa bonne marche est dépendante de trop de facteurs conjoncturels, contextuels et surtout humains, pour qu’il soit simple à mettre en place.
Le dialogue n’est pas toujours évident et ne s’avère pas toujours aussi ouvert que l’on le laisse croire. Cela dépend de la relation manager / managé préexistante.  De plus, les directions n’accordent pas toujours aux managers le droit de savoir et d’informer, ce qui peut être une barrière supplémentaire lors de la discussion. En effet, le salarié s’attend à avoir certaines indications et certaines réponses afin de pouvoir préparer son avenir professionnel.  

L’entretien permet une discussion, certes, mais les requêtes et les demandes sont-elles toujours suivies ? L’entretien est une chose, mais le suivi en est une autre. Au cours de l’entretien, le bilan de l’année est fait. Il est important car le salarié à besoin d’un retour sur ce qu’il a fait. Mais cela ne suffit pas. L’organisation de l’entreprise et la bonne gestion du processus d’appréciation devrait permettre un  suivi des demandes d’évolution professionnelle du salarié. Pourtant, ce n’est pas une chose évidente.  
La question que l’on se pose est de savoir quel est le rapport coût / bénéfice de l’appréciation du personnel. 

On peut se dire, que rien que pour la motivation du salarié et sa reconnaissance au sein d’une organisation, l’entretien d’appréciation vaut la peine d’être mise en place. Pourtant, je pense que de nombreux facteurs peuvent décrédibiliser cette hypothèse et engendrer la démotivation des salariés. 

Je pense, que l’appréciation du personnel est un processus extrêmement complexe à gérer. Cet ouvrage m’a permis d’en avoir une vision détaillée, et pourtant globale de l’appréciation du personnel et de prendre en compte les avis des différents acteurs.
Malheureusement, faute de temps, de moyens matériels et humains, les entreprises n’accordent pas toujours assez de temps à la modification et à l’élaboration de nouveaux projets dévolution du processus d’appréciation du personnel, mais de nombreux efforts sont faits pour la faire évoluer au sein de l’organisation. 
*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*

VII – ACTUALITE DE LA QUESTION
L’appréciation du personnel reste un thème d’actualité dans la majorité des organisations et si elle ne l’est pas encore elle ne saura que le devenir.
Soit mise en place, soit en cours d’élaboration ou d’amélioration, le processus d’appréciation du personnel tient une place très importante dans les entreprises. Afin de rester une organisation stratégique et intégrée, qui puisse faire face à la concurrence et à un marché sans cesse en évolution, l’entreprise doit s’adapter et 
développer ses propres capacités d’évolution et mettre en place les moyens qui lui permettront de rester compétitive. L’appréciation du personnel en est aujourd’hui l’un des éléments fondamentaux et fait partie des composantes majeures de la stratégie.
Afin d’être productif, ce processus doit faire l’objet d’un travail laborieux. Il demande la participation active de tous les acteurs de l’organisation.
L’appréciation du personnel fait partie intégrante de la vie des entreprises stratégiques et intégrées.
*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*-*
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