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Introduction

Le but du présent travail est d'étudier la structure d'une
échelle de notation personnelle utilisée dans une grande entreprise
horlogére de Suisse romande. Les échelles de notation personnelles
sont mal connues. Elles sont souvent construites empiriquement.

Des considérations de pclitique du personnel influencent leur cons-
truction et, le consensus établi, on ne remet guére l'ouvrage sur
le métier. Dés lors, on a souvent, en pratique, un instrument un
peu ‘aveugle’., Son utilisgation est entachée de biais souvent cachés.

Maurice de Montmollin, dans un ouvrage auto-critique et polémique
(Les psychapitres, PUF), dizait que les échelles de notation sont en-
tachéees d'un vice important, le fameux effet de halo qui explique
une bonne partie de la variance. Et 1l ajoute qu'il serait presque
aussi utile de donner aux évaluatcurs une échelle unique du type :

- c'est un type bien
- ca va
- je ne peux pas le sentir.

Nous avons voulu reprendre une échelle concréte et l'analyser.
L'un des buts était, d'ailleurs, d'essayer de réduire 1l'échelle, en
’ ’ ?
perdant le moins possible d'information.

L'échelle eétudiée

L'échelle étudide comprend 21 critéres répartis en 8 facteurs
a priori.
Voici la liste de ces critéres et facteurs (le fifacteur", ici,

est constitué d'un groupe de critéres réputés homogénes. Il s'agit
donc d'une construction a priori).
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Liste des critares et facteurs a priori

Kl Qualité du travail

Kl a : exécution du travail
Kl b : intérét et contribubtion au maintien de la qualité
X1 c 2 gwsplllage ou déghts

K2 Rendement

K2 a : cadence, rythme de travail
K2 b : continuité de l'effort
K2 ¢ 1 efficacité, organisation

N1 Sociabilitd

N1l a : contact personnel

NL b : esprit d'équipe et de collaboratien
N1 ¢ ¢+ source et transmission d'information
JL @ s dieponibilité ~ accessibilité

Nl e ¢ acceptation de eritique

N2 Discipline

M2 a ¢ respect des prescriptions

N2 b ¢t respect de l'horaire de travail, ponctualité
N2 ¢ 3 régularité de la présence

N2 d ¢+ ordre et propreté

N3 Compbrtement général

N3 : attitude & l'égard de la nouveauté

P Capacités

Pl : indépendance dans le cadre du poste

P2 Adaptation

P2 a : polyvalence actuelle
P2 b ¢ potentiel d'adaptation

‘R Fidélité et &ge

Rl : fidélité
R2 : &ge

Pour chaque critére, l‘echelle utlllsee va de 0 & 5, zéro étant
une cote trés négative et 5 une note positive. Le degré 3 (note 3)
doit par ailleurs correspondre & la notation d'une personne normale,
moyenne'’, Dans les instructions aux evaluateurs, cette note 3 consti-
tue donc la norme, dans la mesure méme ol le manuel met la description
correspondant 4 ce degré en évidence. Chaque critdre, en effet, est
défini par une phrase et chaque degré 1l'est & son tour.
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Exemple @ KL ¢ Gaspillage ou dégdts

On apprécie la manidre dont 1l'employé gére ou utilise l'équipe-
ment ou les matériaux qui lui sont confiés.

Degrés Explications

0 ' "Bousilleur, gaspillage et dégéts
inadmissibles

1 Gaspillages évidents, peu d'égards
a l'égard des choses

2 Gaspillage occasionnel

3 Pas de gaspillage, dégidts occasionnels

L Soigneux, économe

5 Minutieux, trés soigneux, trés économe.

Ce n'est pas le lieu, ici, de¢ procéder & une critique des
échelles. On notera toutefois gue le recours aux jugements de valeur
sont nombreux de mbBme que l'usage d'un vocabulaire chargé émotionnel=-
lement. On ne trouve guére de descriptions de degrés qui ne fassent
pas appel & la subjectivité du notateur.

Population

g s At

Les échelles utilisées concerncnt les ouvriers et ouvriéres. Les
mé&mes échelles, complétécs par quelques critéres liés aux qualités de
formateur et aux qualités de commandement, peuvent par ailleurs &tre
utilisées pour 1l'encadrement direct.

Les données relatives & notre étude sont issues d'une notation des
exéoutants par leur chef direct. Elles comportent 268 observations
prises & la méme période.

Méthode

L'étude faite est une analyse statistique. Nous avons calculé

-~ les moyennes et dispersions
-~ les inter-corrélations

et nous avons ecffectué diverses analyses factorielles en composantes
principales et des correspondances sur 1'IBM 1130 de l'Université de
Neuchitel. Les programmes d'analyses factorielles ont é€té mis au point
par A, Strohmeier, professeur ct ses collaborateurs.

Dans la présentation des résultats nous signalerons exactement les
opérations effectuées.

RESULTATS

Moyennes et dispersions

Ci-dessous, nous donnerons la désignation compléte des différents
critéres, en regard de leur symbole. Plus bas, nous n'utiliserons plus
gue les symboles.
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Le tableau 1 c¢i~dessous contient les moyennes et sigma de

chague variable,

W or s e ke e o
Mevenpes et sigoen

Variables

Qualité du travail

K2

Kl a : exécution du travail .
Kl b : intérét ot contribution a la qualité
Kl ¢ : gaspillage ou dégits

Rendement

N1

K2 a t cadence, rythmec de travail
K2 b : continuité de l'effort
K2 ¢ ¢ efficacité, organisation

Sociabilité

N2

N1 a : contact personnel

N1 b : esprit d'équipe ct de collaboration
N1 ¢ : source ot transmission d'information
disponibilité~accessibilité
acceptation de critiquc

=
]
o

iscinline

e

v

N3

N2 a : respcect des prescriptions

N2 b : respect de l'horaire de travail
¢ : régularité de la présence

N2 d : ordre et propreté

Comportement général

. N3 : attitude & 1l'égard de la nouveauté

Pl

Capacités

P2

Pl : indépendance dans le poste

Adaptation

P2 a ¢ polyvalence actuelle
P2 b : potentiel d'adaptation

Fidélité ot Age

Rl : fidélité
R2 : &ge

Moyennes Sigma
3,82 0,95
3453 0,79
3,85 0,83
3,32 1,07
3,56 1,05
3,65 0,74
3,67 0,65
3,64 0,66
3,51 0,62
4. 03 0,59
3,98 0,80
3,63 0,6k
3,96 0,70
4,33 0,75
L, ok 0,89
3,3k 0,75
3,47 0,79
2,13 1,29
2,09 ,62
2,34 1,36
3455 1,60
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Les échelles de notation (degrés) vont de O & 5. Le zéro étant
extrémement négatif et le 3 étant mis en évidence, on peut penser que,
pour les notateurs, le degré 3 devrait constituer une moyenne théorique.
8i l'on considére le tableau 1, on constate que ce n'est guére le cas.

A 1'exception de trois, toutes les moyennes réelles sont supérieures a
cette moyenne théorique. Elles se rapprochent souvent de 4. Cela
signifie que les évaluatcurs ont tendance & noter positivement leurs
collaborateurs. - Les ecritéres notés con~dessous de 3 sont les suivants @

P2 a ¢ polyvalence actuelle

"On cote ici le degré dans lequel on déplace actuellement
l'employé d'un poste a l'autre'.

La gradation proposée est la suivante :

0 Incapable de faire autre chose. On range aussi, ici,
le débutant ... auquel on ne peut confier qu'un poste.

Ne travaille qu'a un poste

2 Occupe queclques postes (2-3) de qualification semblable,
doit &tre surveillé pendant la période d'adaptation

3  Transféré 4 d'autres postes de méme niveau sans longuc
périodec de surveillance

L Transféré facilement sur plusieurs postes de divers
* niveaux.

5 Passe fréquemment sans surveillance sur au moins deux
postes de niveaux divers.

P2 b : potenticl d'adaptation

"On cote ici la possibilité de dévcloppement et de formation
de l'employé telle qu'elle est actuellement manifestée par la
fréquentation éventuelle de cours'.

La gradation va de

0 Refuse tout effort de formation

a 5 Veut arriver a une plus haute qualification. Prend sur
lui de grandes privations pour se perfectionner ou se
recycler (plusieurs années, env. 200 h. par an).

RL : Fidélité

(exprimée cn années de service).

Ces trois critéres différent quelque peu des autres. Ils sont
mesurables en termes relativement objectifs. La polyvalence est un
dtat de fait. La fidélité ne peut guére &tre interprétée. Le potentiecl
d'adaptation se mesure en grande partie par l'effort de formation.

Parmi les autres, seul le critére K2 a (cadence) est mesuré aussi
objectivement (jugements d'allure).
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Par ailleurs, il nous semble. que les trois critéres en question sont
de moins grande importance paJchologique. " "Tila “gont. moins Busceptlbles
dtaffecter 1l'image de soi d'un collﬂborate*r et de soulever des résistances
.que des crlteres comme ceux relatifs & la soclabllite ou & la discipline.

Ces différents facteurs devraient permettre une notation plus aisée,
C'est en tout cas possible pour P2 a qui (& l'exceptlon des critéres R)
a la plus grande dispersion. On constatera, domns le méme ordre d'idées,
que les critéres K2 a et K2 b, 1liés au rendement, ont également de bonnes
dispersions. Toutes les autres dispersions sont faibles ou tres jalbles.

Le tableau de fréquences ci-~dessous renforce encore les remarques
précédentes.

Tableau 2

Frequences’d'apparltlon des divers scores (degres) selon
les critéres

' C?iﬁéres ' N:;;:;) 0 ‘ 1 2 3 : L 5

"Kla 1 0 5 25 52 123 65
KLb ' 2 0 1 19 112 107 29
K1l ¢ 3 1 2 9 66 136 5k
K2 a 4 0 17 38 92 c 8k - 37
K2 b 5 0 6 41 73 92 56
K2 ¢ 6 0 2 5 ° -109 120 32
Nl a 7 0 2 13 65 179 9
N1 b 8 0 3 5 90 155 115
N1 ¢ 9 0 0 8 126 123 . 11
N1 d 10 0 -0 3 33 183 L9
Nl e - 11 1 0 L 67 121 75
N2 a 12 0 0 9 96 147 16
N2 b 13 0 0 16 23 . 183 46
N2 ¢ 14 0 o] 3 37 95 133
N2 d 15 0 3 11 - 50 112 92

N3 16 0 L 15 151 . 80 18
PL . 17 0 .17 117 107 23
P2 a 18 0o 131 38 L4 43 . 12
P2 b 19 1 22 209 24 10 2
Rl 20 11 84 51 . 70. 27 25
R2 21 19

1 ke 25 53 113
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On constate, dans le tableau 2, que, pratiquement, les scores se
regroupent sur les positions 3 et 4, sauf pour les critéres P2 a et
P2 b (déja analysés), Rl et R2 (données purement objectives) et K2 a
(critére de rendement par jugement d'allure) Un exception encore @
le critére N2 ¢ (régularité de la presence) qui a trait au respect de
lthoraire et qui correspond & une habitude blen ancrée chez les tra-
vailleurs.

On relévera, par ailleurs, que le degré 5 est presque toujours plus
souvent coté que le degré 2, Tout se posse comme si = pour tous les
critéres qui ne sont pas vraiment "objectifs' ~ 1la base de notation
était la position 3. Toute variation ne ne peut guére &tre qu'en mieux.
Toutes les positions inférieures ne semblent exister que pour des cas
relativement exceptionnels.

Ceci n'est d'ailleurs pas étonnant. La consigne de base (rappelée
plus haut) relative au degré 3 incite les notateurs a agir dans ce sens.
I1 lui suffit de définir assez largement 1l'homme normal. On comprendra
que, de toute fagon, il lui est difficile de respecter la fameuse courbe
normale, qui implique que la moitié des personnes notées soient en-

desnous de la norme. Cette position est psychologiquement intenable.
Le normal, c'est finalement ce qui va, ce qui ne pose pas trop de pro-
blémes. L'anormal ne peut &tre qu'exceptionnel.

La notation personnelle est, par ailleurs, liée au salaire. C'est
souvent sur la base d'une notation personnelle que l'ampleur de 1l'aug-
mentation annuelle est accordée. Et l'habitude s'est répandue de con-
sidérer qu'un travailleur qui ne pose pas de problémesmérite une bonne
ﬂugmentatlon. Dés lors, augmentation et notation personnelle deviennent
fortement liées, ce qui Ypousse' la notation vers le haut.

Nous venons d'évoquer quelques facteurs susceptibles d'expliquer
les distributions, surprenantes au premier abord, obtenues aux diffé-
rents critéres d'un systéme de notation personnelle.

Nous constatons que les conditions psycho~sociologiques de l'acte
de notation influencent fortement cet exercice. Dés lors, toute in-
terprétation purement mécanique et chiffrée de cette échelle est vaine.
De plus, tout traitemert statistique doit, pour &tre valide, intégrer
ces différents biais.,

La matrice de corrélation.

Le tableau 3 contient la matrice des corrélations des 19 premiers
critéres. Sont exclus les critéres de fidélité et d'ége.
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Dans le tableau 3, nous avons souligné en traitspleimsles corré-

lations 2 .50 et en pointillé les corrélations allant de .40 &

A9,

Ces corrélations "fortes!" ou “moycnnes" sont relativement peu

nombreuses.

tatat

a)

b)

c)

d)

e)

Nous pouvons, en examinant le tableau en question, faire les cons-
ions suivantes :

Les trois critéres du facteur a priori X1 corrélent assez for-
tement ensemble. Ce facteur a donc une certaine unité. Soit
que les notateurs considérent ces critéres comme étant des élé-
ments qui doivent co-varier dans le méme sens, soit que la
"réalité" s'impose comme telle., Pour apprécier cette remarque,
il faut toutefois se reporter aux considérations générales que
nous avons faites plus haut.

Pour le facteur a priori K2, on peut faire les mémes constatations
que ci-dessus.

‘On reldvera encore que les critéres K2 sont en bonne corrélation
avec ceux du facteur a priori Kl.

Les corrélations sont encore relativement élevées pour les cri-
tdres N1 (sociabilité). Mais les corrélationsentre N1 a (contact)
d'une part et N1 ¢ (source et transmission d'information) et
N1 d (disponibilité-accessibilité) sont nettement plus faibles,
quoigue encore significatives statistiquement.

Ce facteur a priori semblerait moins homogéne que les 2 précédents.
Et ses critéres corrélent relativement faiblement avec les cri-
téres K1 et K2.

Pour N2 (Discipline) les critédres corrélent relativement fai-
blement entre eux. La plus forte corrélation est entre N2 a
(respect des prescriptions)et N2 d (ordre et propreté).

Les critéres N2 b (horalre, ponctualité) et N2 ¢ (régularité
de la présence) corrélent a .40,

Il semblerait y avoir une faible bi~partition du facteur a priori
en question.

On remarquera encore que N2 a et N2 d ont d'assez bonnes corréla-
tions avec les critéres de qualité du travail (K1) et de rende~
ment (K2). Ces deux critéres sont plus proches de K1 et de K2

que de N2 b et N2 c.

Le critdre N3 a quelques corrélations qui sont intéressantes,
avec

KL b (intérst & la qualité)

K2 ¢ (efficacité-organisation)

N1 ¢ (source et transmission d'information)

N1 a4 (disponibilité-accessibilité)

Pl (indépendance dans le cadre du poste).
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Nous sommes ici en présence d'une configuration de relations
cohérentes psychologiquement. Le sujet intéresséy véhiculant
1'information, disponible et indépendant cst plus a mme qu'un
autre dl'accepter la nouveauté., Ces critéres nous scmblent devoir
et pouvoir caractériser (mais ovee les réserves générales faites
plus haut) le travailleur dyhamique et innovateur.

Le critére Pl (indépendance dans le poste) corréle avec les cri-~
téres de quﬂllte Qu travail, dfefficacité, de "source d'information!
et dlattitude a 1ltégard de la nouvcauté,

I1 appartient au méme ensemble que N3.

Les critéres P2 a et P2 b sont relativement indépendants 1l'un de
1lautre ¢t ne eorrdlent gue peu avec les autres critéres., On re-
léve toutefois les corrélations suivantes :

Nl C = ; P2 a = 036
Pl - P2 a = « 39
N3 =« P2b = .36

On constatcra encorc que les critéres de K1 et de K2 sont ceux qui
ont.le plus de relations avee d'autres critéres. Comme s'ils cons-
tituaient un cadre de référence auquel les autres "facteurs" et
critéres sont subordonnés.

Les remarques ci-dessus nous aménent a rclever que certains fac-
teurs o priori ont une certaine homogénéité interne (K1 par cyemple)
¢t que dtautres -sont plutdt hétérogeénes. Dés lors, ccs facteurs ne
constituent pas nécessairement des ensembles psychologiquemont co-
hérents. On se reporterz au point e) ci-dessus pour en avoir un
excmple.

Pour plus de détail, et une annlyse plus fine, on étudiera l'analyse
factorielle présentée ci-dessous.

L'analyse factorielle en composantes principales

-

Note méthodologique. - Nous allons présenter, a ce stade de 1l'exposé,

Tianalyse en composantes principales que nous avons effectuée., Mais
aupﬁravunt nous alions succinctement oxposer 1l'esprit de cette tech-
nique.

Les caractéristiques de l'analyse cn composantes principales

sont les suivantes @

1.

La note moyennc obtenue & une variablce ne s'explique pas. Ce sont
au contrairc les &écarts & cette note moyenne qui fondent 1‘exp11-
cation.

Dans un premier temps, on centre ¢t on réduit les variables.




- 11 -

On peut alors considérer que 2 notes expriment un m&me phénoméne
gl tous les individus ont obtenu les mémes scores a ces variables,
respectivement qui traduisent prpuque le mtme phénoméne si la

somme des carrés des différences est petite. On calcule donc la

“somme des carrés des distances mutuclles entre les variables, ce

qui constituc une mesure, pour 1l'ensemble de l'information repré-
sentée par l'ensemble des notes.

On sc pose maintencnt la question de savoir gquelle est la partie
de l'information ainsi mesurde qui est due & un phénoméne de
fluctuations strtistiques. On aimerait ne retenir que 1'informa~
tion ayant unc signification. Pour ce faire, on cherche des notes
fictives, appclées facteurs, de telle fagon qu'on puisse exprimer
les notes réelles comme des combinaisons linéaires de ces facteurs,
tout en perdant le moins: d'information possible. Les cocfficients
de proportiomnalité notes-facteurs s'appellent les saturations.
L'idée est de retenir un nombre de notes fictives plus petit que
l¢ nombre de notes riclles, donc de condenser l'information.

Les facteurs sont hiérarchisés, en ce scns que le 2e facteur ne

2 o

‘peut plus représcnter ce qui a a&ja été expliqué par le premier.

Lo question de savoir combien de facteurs il faut extroire est
ouverte. On peut cependant proposer deux critéres :

- un critére quasi mathématique : on s'arr@te au dernier
facteur gqui explique une quantité d'information supérieure
a l, la justification étant qu'un facteur doit expliquer
plus yu'unc pote isolée (qui représcnte unc information
égale & 1 (un) (= coeff. de corrélation).

- la signification du contenu du facteur extrait.

-Ire premier facteur extrait est un facteur commun qui, souvent,

scmble pouvoir &tre assimilé a la mesure d'un effet de halo.
Dans ce cas, la vraie dispersion est & chercher dons les fac-
teurs 2 et ss. : : '

Les scores Iactorlels sont les notes flctlves attribuées aux
individus.

i

Résultots de l'anwlyse efxectuee. Dans le cas qui nous occupe,

PO

ltanalyse g vorte sur Les 19 premidres variables, Nous avons
extrait 5 facteurs. o
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Le tableau 4 nous indique comment chague facteur contribue & 1'ex-
plication de la variance totale (information en tant qu'écart & la
moyenne) . -

Tableau 4'

Contribution des facteurs & l'explication
de la variance totale

Facteurs 1 2 3k 5
Pourcentage par facteur % . 9 8 6 5
Pourcentages cumulés 36 L5 53 59 6L

On constate que les facteurs issus de l'analyse expliquent le 64%
de la variance totale. Mais le premier facteur, a lui seul,
explique plus de la moitié de cette variance.

Les saturantions des variables dans les divers facteurs sont re-~
produites dans le tableau 5.

Pableau 5.

Saturations des variables dans les 5 facteurs extraits

Facteur s
Variables _ 1 2 3 L 5
1 X1 a .69 -.29 .28 2ok -, 01
2 K1b .73 -.03% .32 ol -.13
% Kl ¢ .72 -.12 .13 3L -.01
4 K2 a U -.27 -.06 -.28 1 W47
5 K2 b .68 -.37 -.15 -.16 .29
6 K2 c .73 -.0L .05 ~-.30 .3k
7 N1 a 49 .13 -.56 .08 ~-.30
8 N1 b .58 .25 ~.52 .01 ~. 0k
9 Nl c 6L .32 -.05 -.02 ~.07
10 N1 4 .50 .50 ~.15 -.01 .20
11 N1 e .59 <17 ~ 47 .22 .16
12 N2 a .65 -.29 -.0h4 .09 ~-.10
13 N2 b 45 - 41 ~.03% -.29 - bl
14 N2 c L48 -, 27 -.12 ~.30 ~. 40
15 N2 d .68 ~-.20 .08 i ~.11
16 N3 .57 U5 .20 -.25 -.17
17 Pl .67 .13 .42 -.01 -.11
18 P2 a e} i1 +30 .32 -, 06
19 P2 b .29 L2 .26 - 43 ~.16




Lo premiére constatation qui peut 8tre faite est que les satu-
rations du premier facteur sont toutes positives et relativement éle-
vées. Les plus basses concernent les critéres de P2 dont nous avons
déja relevé le caractére spécifique.

Le deuxidme Ffacteur (9% de la wariance expliquée) moins important
que le précédent,est défini (saturation de plus de .40 ou de -.L0)
par les variables suivantes :

N1 4 disponibilité~accessibilité «50
N2 b respect de 1l'horaire et ponctualitéd - o1t
N3 attitude 4 1l'égard de la nouveautéd 45
P2 a polyvalence UL
P2 b potentiel d'adaptation - A2

‘Le troisidme facteur (8% de la variance) est particulidrement
défini par les variobles suivantes @

Nl a contact =56
N1 b esprit dtéquipe ot de collaboration ~.52
Nl e sacceptation de la critigue _ = b7
Pl indépendance dans le cedredu poste L2

-Jouent également un r8le les variables K1 b (intérét et contribu-
tion & la qualité) .32, p2 a (.30), K1 a (.28) ct P2 b (.26) .

Le quatriémc facteur (6% de la variance) comporte les saturations
importantes suivantes -

Kl ¢ gaspillage ou dégfits o3k
K2 ¢ efficacité/organisation -.30
N2 ¢ régularité ‘ -.30
N2 4 disponibilité-accessibilité A4l
P2 & polyvalence . .32
P2 b potentiel . : ~.43

Enfin le 5% facteur se définit par :
K2 o cadence, rythme de travail W47
N2 b respect de l'horaire N1
N2 ¢ régularité de la présence - 40
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Que signifient ces facteurs ?

Le facteur 1 nous semble constituer un facteur de performance
générale ol le sujet est caractérisé, globalement comme bon ou moins
bon. On pourrait également dire que c'est un facteur de halo.

Le facteur no.2 serait un foacteur défini par la bipolarité
suivante : :

Conformisme extériecur vs dynomisme

En effet N2 b (respect de l'horalre) s! oppose 4 la disponibilité,
a4 la polyvalence, etc...

Le fait que les critéres K1 a, K2 a et K2 b soient 1légérement
saturés négativement nous semble confirmer cette interprétation s le
dynamisme ne s'accorde pas nécessairement avec certaines normes so-
ciales courantes et les critéres habituels du jugement des collabo-
rateurs. .

Le facteur 3 peut 8tre défini par une bipolarité :

Sociabilité vs indépendance

Ce Ffacteur suggére deux modes d'adaptation du collaborateur ou
deux types de perception du collaborateur par son chef.

D'un cdté, il y curait le travailleur qui s'insére dans le
systédme socinl et de l'autre celui qui se définit par rapport au
travail 4 accomplir et qui cn fait sa chosc. Les saturations des
variables KL b (qualité), P2 a, KL a et P2 b dons ce facteur nous
semblent confirmer cette interprétation.

Le facteur &4 qui n'explique que 6% de la variance est d'interpré-
tation difficile. Nous renongons donc & le nommer.

Le facteur 5 oppose rythme de travail & ce qu'on peut appeler,
globalcment, le respect des horaires, marquant par la 2 types de
travailleurs § ceux qui sont (ou qui sont jugés comme tels) précis
et qui valorisent les régles et ceux, au contralre, qui se font va=-
loir par leur rendement.

Nous pouvons étudier cette analyse plus & fond en considérant
les graphiques 1a 3.

Considérons d'abord le graphique no.l.

Ce graphique reproduit les positions des variables par rapport
4 1'axe 1 et & 1'oxe 2 (facteur 1 et facteur 2 définis ci-dessus).

Nous constatons que les projections sur l'axe 1 sont toutes po-
sitives ct proches les unes des autres. Secules, comme nous 1'avions
déja noté, les variable P2 b, P2 a et,dans une moindre mesure,N1 a,
NL d, N2 ¢c et N2 b se distinguent quelque peu.




‘ Le graphique 1 permet donc de visualiser la composante
" [4 4 " - [ 1’ a'\ 4 I4
performoance genérale'’ ou halo de la notation qui o déja été
relevée,

L'axe 2, en revanche, discrimine les variobles.

D'un c8té =~ et en position extr@me - nous trouvons les
voeriobles suivantes ¢

P2 b potentiel d'adaptation (.10)
P2 & polyvalence actuelle (.10)
N1 d disponibilité-accessibilité (.15)
N3 attitude & 1'égard de lao nouveautéd (.12)

et 4 l'autre extr@me, nous notons :

N2 ¢ régularité (présence) (.O#)
N2 b ponctualité (.10)
N2 2 respect des prescriptions (.05)
K1 a exécution du travail (.05)
K2 o cadence, rythne (.ok)

K2 b continuité de 1lleffort (.08)

Entre parenthéses, nous avons noté lo contribution des
voriables au facteur considéré. Ces contributions sont les plus
fortes observées dans le facteur.

On constatera que les contributions de l'extr@me positive
sont plus fortes que les auires (& l'exception de N2 b).
Ce facteur semble donc surtout défini par les 4 premiéres variables
qui toutes représentent une attitude vers l'adaptation, vers la
nouveauté, vers la confrontation. Le critére NL d est d'ailleurs
centré sur cette orientation puisque 1l'échelle de notation va
de )

0 refuse tout inattendu, dans le
cours de son travail

jusqu'a
5 soait se rendre disponible pour un

travail inattendu, des conseils ou
un dialogue.
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Les 6 autres varinobles ont trait au conformisme, ou "formell,
a ce que l'on attend, un peu bureaucratiquement, du travailleur.
On remarquera que la ponctualité est la variable qui, parmi les 6
en question maintenant, contribue le plus & la définition du facteur.

On peut donc bien définir le facteur 2 comme un facteur de
conformisme vs dynamisme ou encore de comportement "bureaucratique"
ve comportement innovateur,

Considérons maintenant le graphique 2.

Ce graphique met en relation l'axe 1 et 1l'axe 3.
Sur l'axe 3, nous trouvons, & unc extr@me, le critére

Pl indépendance dans le cadre du poste (.12)

et, un peu en retrait :

P2 o polyvalence (.06)
P2 b potentiel d'adaptation (.05)
K1 b intérét pour la qualité (.07)
KL o exécution du travail (.05)

'

A 1l'autre extréme, nous pouvons relever :

N1 a contact personnel (.22)
N1 b esprit d'équipe (.19)
N1 e acceptation de la critique. (16)

L'étude des contributioms nous montre que Pl est surtout opposé
34 NL a, NL b et NL e. Ce sont ces quatre variables qui, surtout,
contribuent & la définition di facteur.

Les autres variables ne font guére que qualifier la notion d'in~
dépendance. Tout se passe comme si, d'une part, “des travailleurs
intéressés par la qualité et 1l'exécution étaient indépendants de méme
que les travailleurs ayant un potentiel d'adaptation.

On remarquera par ailleurs que les corrélations entre Pl d'une
part, et P2a, P2b d'autre part, sont relativement basses. Elles
sont plus élevées en ce qui concerne K1 b et K1 a.

L'indépendance serait-clls surtout notée pour les travailleurs
productlfs ct solltalres, ci ce sens qu'il s'agirait de travailleurs
qul ne derangent pas, qui sont un peu retirés ? Car cette variable
s'oppose 3 trois critéres de sociobilité, critéres notant essentiel-
lement un certain "savoir-vivre! dans 1'entreprise.

Cc facteur semble donc biaa un facteur qui oppose une sceiabilité
(savoir-vivre) & une indépendarce teintée de refus (du type ''je fois
bien mon travail, mais laissez-moi en paix®,)




VINX
a1
JTNX
crV 3%y
" gayoddarind 18y nesodulo Lrs ashwuy
FanbigdoIB
) +
5w {78 ’ 4 . + +
22K + N + +
. +
++¢.AT#++J. +“_‘++#. .J. ++* » +
* + + i t Y +
ves 4 $ * +ow
& oMY + + + ’ &
ik . * N#*.fw # S A M + 4,
B2 & Y + +
g - JEn319vs . Mo<uw+.o_,m»h¢ . .LLWA. WWM+L¢+M w+
< o o MV«I.M + S S SN N
~ .+ + 5 + 4 tot * +
X 32y _ : LA TR S & APOF SR + ¥t
P + 4 .“. +ﬂ L .u. R + & N
. o8 . + . +% + f++ 4 .—u—v + +
+ 4, T
X Ity ‘ | .+ 4 s
+
+ 4
EH X A-Mo 320
4+
#3¢(
X ovey vadx " .
X 81¥
Te o

L. .uznuu.mam:n.un._u._.uz.au._u:mu._u:wmnohumu.ﬁ.ﬁmgmuuzmnhuman
€ ¥NUIVY ) :




-19 -

Le graphique 3 combine les axes 2 et 3.

Ces deux axes discriminent, en fait, les variobles. Le graphique 3
est donc le plus important.

Nous voyons apparailtre, sur ce graphique, des groupes qui nous
permettront de mieux saisir la signification des variables.

1. En premier lieu, nous noterons le regroupement des critéres P2 a,
P2 b et N3 (attitude envers la nouveauté) surtout définis sur
liaxe 2, mais cussi, dans une moindre mesure sur l'axe 3.

Il semblc donc que ces critéres sont notés positivement chez les
sujets dynamiques, mais plutdt assez peu "dociles'.

2. On trouve ensuite N1 ¢ (source et transmission d'information)
et N1 d (disponibilité-~cccessibilité) surtout définis par le
facteur 2 (peu de contribution au facteur 3).

3., On reldve, plus loin, le groupe des critéres de "docilité" N1 a,
NL e et N1 b. Ce groupe se définit sur le facteur 3.

4, Un 4° cluster (@éfini sur ¥axe 2) regroupe N2 a, N2 b, N2 c,
K2 a et K2 b (définis plus haut comme caractérisant le comportement
conformiste). On remearquc l'absence de K1 a.

5. K1 a (exécution du travail) est isolé et défini, a la fois par
le focteur—et le facteur 2, Cette variable est cotée favorable-
ment, semble~t~il, chez les sujets reclativement ""conformistes" et
"indépendants' (la personne qui ne veut pas d'histoires).

6. K1 b (intérdt pour la qualité) et Pl (indépendanmsz) qui sont
définis esscnticllement par le facteur 3 et qui caractérisent
l'indépendance (définie comme dans notre analyse).

7. Enfin, on trouve trois variables mal définies, tant par le
facteur 2 que par le facteur 3 (contributions trés faibles) :
N2 4@ ordre et propreté
K1 ¢ gaspillage ou dégits
K2 ¢ efficacité~organisation.
Ces variables sont mieux définies sur le facteur 4. Leurs con~
tributions au factour sont relativement élevées. On notera

cependant que P2 b (potentialité...) contribue également fortc-
ment & ce facteur.

On notera toutefois que K2 ¢ et P2 b ont des saturations négatives
alors que N2 d et K1 ¢ ont des saturations positives.

On aurait, ici, 2 sous~groupes de variables :

- KL c et N2 d (un groupement d'ordre de necttetéd)

~ K2 ¢ (relativement isolé)
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En premiére opproximation, sur la base de l'analyse ci~dessus, on
peut penser gque 11 variables, comvenablement choisies, permettraient de
coractériser les sujets. Il faudreit choisir =, . . .. = .

»

‘= "dans Te groupe 2 vordables (P et )
~ dans le groupe voriable
~ doans le groupe variable.

variables (N2 et K2)
varlablc (K1 2)
voriables (K1 b et Pl)

variables. (Kl ¢ ol N2 d, (qul scnt en
trés bonne corrélation) et K2 ¢)

e dans}lé»groupc
- dans le groupe

= dans le groupe

\«-a_\ow\n,,,,:;w NP
VR idﬁmird -

- dans le groupe

A qu0¢1l GQRV1endralb d'ﬂgouter Rl et R2 qui n'ont pas &été pris
en compte dans l'wnaxyse cl~dessus. : : ST

Une remarque metnodolo¢1que °'1mpose encore.

L‘an&lyse en eonposantes pr1ncmpales n'est pas 1ndependantc du
nombre de notes relevées.,

8i un facteur a priori (homogéne) est mesuré par davantoage de notes
qu'un. autre, les xucteurs o.posterlorl ont. tendance a 8tre attirés vers
ce premiers -On . peut donc dire que le nombre de notes qul mesure un
facteur a priori . constitue.un poids qu'on lui dttribue.

L'analyse factorielledes correspondances ne présente pas cet incon~
vénient. Nous allons donc procéder & une telle analyse.

Ltandlysc factorielle des correspdndances

- - & e

Note méthodologique.- Considérons a'abord 1l'esprit de l'ahalyse.

- Pour le nuage des variaobles.~-

On divise chaque vecteur de notes par sa somme. On calculc alors
pour chaque individu sa note moyenne,ct on constitue ainsi une
variable de référence qui est la note moyenne obtenue par chaque
individu. On va cnsuite essayer d'expliquer la distribution des
notes & travers la population.

On commence par rapportcr les vecteurs de notes au vectcur moyen.
Deux voriobles sont alors identiques si elles ont mGme valeur pour
tous les individus. De maniérc analogue, on mesure la ressemblance
de deux variables en formant la sommec des carrés des écarts entre
les deux varilables pour tous les individus. L'information totale
sera représentée par la somme des distances mutuclles.
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A partir de 13, il convient d'extraire lea facteurs. L'esprit
de la procédure est semblable & cellec exposée pour l'analyse en com~
posantes principalos. ’

- Pour les individus.-~

Nous avons @éja wu: gu'on pouvait calculer des notes fictives pour
les individus, connqlssant les factours (voir qnalyse en compo-
santes pr1n01pales) :

En analyse des correspondances, on considere que le profll dtun
7?ind1v1du .egt déTini par les notes obtenues rapportéés a ‘sa note

‘moyenne. On examine ‘donc la ressemblance de ces pr0¢1ls.

Il convient, ici, de remarquer que dans le cas de 3 notces,

1tindividu ayont les notes 2, 5, 3 a le mdme profil que celui

noté 1, 2.5, 1.5, L'information totalé seéra représentée par la

somme des distances mutuelles entre les individus, et les facteurs

extraits expliquent donc l'écart des profils observés par rapport

au profil moyen défini par les notes moyenncs (des variables,

des tests, decs mesures).

Dons les deux démarches (vwrlables et obsorvatlons), l'1nformat10m

" totale est la mlme. Et il en ve de mdme de ltinformation rcpre-
sentée par shaque facteur,

Par cette démarche, en effet, l'inconvénient de l'analyse fac-
torielle en composantes prlnCLpales n'existe pas, car on: peut

montrer que des doubles mesures -~ et d'ailleurs aussi 1'intro-
duction d'individus identiques = ne 'changent pas la structure.

Nous allons maintenant présenter les analyses effectuées.

Résultats de 1l& prepisére aonolvse.~ - L'analyse ci-dessous porte
sur les 19 premlercs varlﬁEles. Les variables R1 et R2 (de nature
dlfferente) n'ont pas été prlses en 00npte.

Dans cette analyse nous considérons trois. focteours, expllquant
le 50% de la variance (1€¥ facteur 26%, 2¢ : 14, 3¢ 10%)
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Le tableau 6 présente lescontributionsdes variables aux facteurs.

Tableau 6.

. . . *
Contributiongdes variables aux facteurs )

Variables facsktenrs _

1 2 3

1. KL 2 v s o o o s -.00 .06 =.22

2. KL1D o« o s o o « .00 .00 -.07

2. KLC v oo o oo .00 .01 .11

b, K2a & o o o « « -.03% .30 .18

5S¢ K2D o 0 o s o o -.0L .23 .05

6. K2 C v o o o s s ~.01 .01 .02

7. NL @ o o o o oo -.01 -.07 .01

8. NLb v v o o o & -.00 -.0k .05

9. NL C v o o o o« .00 ~.03 .OL

100 NL @ v o o o o o -.00 -.05 .03%
11, NL € o o o o o & -.00 -.02 .03
12, N2 a o o oo oo | =.01 ~.00 -.01
13, N2D o o o o o & ~.02 ~.0L -.01
14, N2 c v v v o o & ~.0L ~.03 -.00
15 N2 A o o 0 o o o ~.00 -.00 -.15
16. N3 e e e e .00 -.06 .00
17. Pl v e e e .OL .00 -,02
18, P2 a « o v ¢ 4 =89 .01 .01
19. P2Db .« o v . . .00 -.07 .03

*) T1 s'agit d'une mesure de Ll'influence de la détermination du facteur
par la variable.
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Le tableau 7 présente les contributions des facteurs

aux variab

Contributions des facteurs aux variables

les.

Tableau

7.

*)

le facteur.

- Facteurs
Variaobles 1 ) > 3
1. Kl a . o o s o & .00 17 ol
2. Kl b oo o s o .00 .01 =20
3 KL C o o o o o o .00 .03 <30
Ly K2 a .+ ¢ o« v o o .09 =50 »21
5. K2b . e ¢ o o .05 7 .08
6. K2c v v o o o .08 .05 .06
7. Nl a .« « o o s Ok o2k .02
8, N1 b . .« .« .+ .03 .15 W1
9, Nl c s o v o o & .01 .15 .3
10, N1 d ¢ « o ¢ o o .00 o2k .09
11, Nl e o o & o & » .01 .05 .07
12, N2 a o v o o o o .05 .00 .03
13, N2 Db v ¢ o o « & .11 .03 .02
14, N2 c v « s o o & .09 .08 .00
15. N2 d o ¢ o o o & .00 .01 =32
16. X3 ¢ e e s e s .01 =19 .01
17. P. e o e o e e 0oL .01 ol
18. P2 a ¢« v o v =97 .01 .01
19. P2 Db 2 v o o & & .01 =15 .05
*) I1 s'agit d'une mesure du degré d'explication de la variable par
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L'examen du tableau 6 nous montre éue le facteur 1 est essentiel-
lement défini (positivement) par la variable P2 a .(polyvalence actuelle).

Le facteur 2'est, lui, défini pdsitivement par K2a et K20
(cadence-rythme et continuité de l'effort). Ce sont des critéres de
rendement brut. ‘ ' - : .

Le facteur 3 est défini par les variables :.
Kl a exécution du travail (négativement)
K2 a cadence-rythme (positivement)
N2 4 ‘ordre et propreté (négativement)
Kl ¢ gaspillage'ou dégéts (négativement)

Ce sont essentiellement des critéres d'ordre, de méticulosité.

Le tableau 7 nous montre:

- que le facteur 1 contribue essentiellement é‘l'exﬁlication
de P2 a. Cette variable est par ailleurs essentiecllement
expliquée par ce facteur ;

- que le facteur 2, contribue, dans l'ordre, a l'explication
des variables : ‘

K2 a cadence~-rythme

K2 b continuité de 1l'effort
( N1 a contact personnel
( N1 4 disponibilité
N3  attitude & 1l'égard de la nouveauté
Kl a exécution du travail
( N1 b esprit d'équipe )
( N1 ¢ source et transmission d'information
( P2 b potentiel dladaptation.

Ce facteur, qui au niveau de la construction (tableau 6) est
simple, est complexe quant & ce qu'il explique. Nous aurons l'occa-
sion, nlus bas, de préciser cette analyse.

- que le facteur 3 contribue aux variables K1 (qualité du
traveil), & K2 a (cadence) variable expliquée principalement
par le facteur 2, & N2 d (ordre et propreté) et marginalement
3 N1 b (esprit d'équipe).

Ces premiéres analyses ne nous permettent guére de définir avec
précision le sens des facteurs. Elles nous permettent simplement de
'pondérer" nos observations futures sur les graphiques suivants,et de
nous rendre compte des diverses liaisons possibles.
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On remarquera que les variables suivantes ne sont guére cxpliquées
par les trois facteurs principaux

K2 ¢ (cfficacité) expliquée sur le facteur 4 (.,13)
N1 ¢ (occeptation de mooonon " 5 (.36)
_eritique) o . ‘
N2 a (respcct prescrlptlons)" non L L (morginalement
sculement: .09)
N2 b (respcct horaire) booonom " 5 (.36)
N2 ¢ (régularité dela - ® ~n wm " 5 (.30)
présence) A B
Pl (indépendance) oou noon " L (.31)

P2 b est aussi expliquée sur le facteur 4 (. 21)
Con51derons, malntenﬂnt les divers graphiques.

Le graphigue 4 montre la projection des variaobles ¢t individus dans le
premicr plan (axes (facteurs) 1 et 2).

Nous constﬂtons que P2 aeast deflnl, quasi unllaterulement, par le
facteur 1. A

Ltaxe 2 a unc bipolarité plus accentuéc.

D'un c¢8té, nous trouvons K2 a et K2 b (lés critéres de rendement
brut qui définissent ce facteur), aveec, en retralt Kl a (exécution
du travail). ‘

A 1l'opposé, nous trouvons surtout P2 b (potenticl d'adaptation)
et N1 a, N1 d, N3 et N1 b et N1 ¢, les critéres socinux et d'accep-
tation de la nouvewute. :

Cc facteur serait donc bipolaire et opposerait le rendement & une
certaine sociabilité teintée d'attitude positive face 4 la nouveauté.,

L¢ graphique 5 présente la projection des variables et individus dans
le 2¢ plan (axes 1 et 3).

L'axe 3 a également unc bipolarité relativement accentuée.
D'un cdté nous trouvons :

K2 a (rythme, cadence)
et de 1l'autre :

Kl a (exécution)

N2 d (ordre, proprecté)

Kl ¢ (gaspillage...)

KL b (intéret pour la qualité)

Ce facteur opposerait le rythme & la gualité et & l'ordre.
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Le gravhique 6 présente la projection des variables et des individus
sur le plan 3 (axes 2~3). Compte tenu du fait que le facteur 1 isole
essentiellement une variable (P2 a), le présent plan factoriel permet
une assez bonne visualisation de la structure des Aariables.

autres

On peut assez clairement distinguer les groupements suivants @

1) K2 a (cadence) et K2 b (continuité de 1'effort) essenticllement
défini par le facteur 2.

2) X1 a (exécution), K1 b (intérdt pour la qualité), K1 ¢ (gaspillage)
et N2 d (ordre et propreté). Ces critéres sont définis sur le
facteur 3, mais seul Kl a est quelque peu influencé par le facteur 2.

3) P2 b, Nl b, N1 4, N1 a, Nlc, X3, peu définis sur le facteur 3 ot
peu définis sur le facteur 2 (mais davantage) .
( e sont des critéres de potenticl-sociabilité)

k) X2 c et P2 a (efficacité et polyvalence).
Mois K2 ¢ n'est que légércment défini sur l'axe 4 et P2 a 1'eat
essentiellement sur l'axe 1. Leur proximité dans ce graphique
n'est donc qu'une proximité de¢ hasard.

5) Un groupe central avec

Pl (facteur 4), N2 a (perception, facteur 4)

N2 b, (ponctualité, facteur 5),

N2 ¢ (régularité de la présence, facteur 5)

N1 e (norn inclus dans le cluster 3, car mal défini par

les facteurs 2 et 3) qui est &galement défini par le facteur 5.

On remarquera,sur les graphiques & et 5,que P2 a est

trés excentrique et trés éloigné de tout groupement de sujets. En
revanche, & l'opposé de cctte variable, on trouve un nusge de sujets
pouvant &tre projetés sur un segment trés restreint de l'axe 1. Il
seitble que ces sujels se caractérisent par la non-appartenance a P2 a
(score faible : O, 1,2 ). Nous nous souvenons, cn effet, que la dis-
tribution de P2 a est trés spécifique (voir plus haut),

Projection d'observations supplémentaires
dans la structure factorielle dégngée

Note méthodologique.~ On dispose d'un critére de classification d'une
population considérée : 1'fAge par exemple. On construit alors des po=-
pulations moyennes en fonction de ce critére. Dans notre étude, on peut
donc calculer la notec moyenne obtenue pour chacune de ces populations
(par exemple : lcs sujets de 20 4 25 ans). Le profil de cette popula-
tion ~ témoin est alors projeté dans l'espace factoriel. Une telle
population peut 8trc traitée comme un individu fictif.

Analyscs cffectuées.~ Nous avons choisi les critéres P2 a (polyvalence)
et R2. Le premicr a été retenu étant donné sa nature particuliére
maintes fois rclevée dans le présent texte. Lc critére fge (R2) a été
retenu parce que nous avons pcensé qu'il pouvait constituer un paramétre
d'évaluation dans la psychologie du notatecur.
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En ce qui concerne le critére P2 a nous obtenons le graphique 7
c-aprés (plan factoriel 1-2).

On y reléve ce qui suit :

P2 a5 et P2 a 4 sont isolés sur l'axe 1. P2 a 3 se rapproche
de l'origine et voisine avec pratiquement toutes les autres
variables sur l'axe 1. HMais oi on considére aussi l'axe 2, on
constate que K2 a, K2 b, Kl a d'un cdté et P2 b, Nl a,

N3, N1 d de l'autre s'éloignent des points P2 a 1, P2 a 2,

P2 a 3.

Lies autres combinaisons d'axes n'apportent que peu d'informations.

Dans le graphique 8 (plan 1, axes 1-2), on trouve la position des
différents scores de R2 (fge).

Les différents scores de R s'étalent le long de l'axe 2, passen:,
au voisinage de R2 = 1 (R2 1), R2 = 2, des variables de type N1 et N2
("savoir-vivre®, ‘Yconformisme') aux variables de type K (rendement +
qualité du travail) avec les scores R2 = 4, R2 = 5.

Ces indications sont des indications dec tendances

Si on combine l'axe 2 et 1'axe 3 (plan 3), nous obtenons le
graphique 9. :

On constate que R2 = 1 est proche des variables dites de socia~
bilité. R2.2, R 2.3, R 2.4 sont assez centrales et isolées (donc
n'apportant que peu d'informations). En revanche, R2.5 se rapproche
des variables de rendement~productivité. Mais légérement.

L'analyse factorielle des correspondances
sur varisbles dédoublées

Note méthodologique.~ Les analyses précédentes sont basées sur
1'hypothése quec seul le fait de posséder une caractéristique est
significatif. Mais on peut aussi penser que le fait de ne pas posséder
une proprilté est tout aussi significatif que de la posseéder.

Le test de cette hypothése peut &tre fait gréice a la création
d'une variaoble nouvelle qui est l'inverse de la variable originale.
Ainsi, si une échelle va de O & 5, un critére noté 2 dans une obser-
vation sera, sur le nouveau critére, noté 3.

L'analyse ci~dessous, a porté sur 58 variables

- les 19 variables originales

- 1les 19 variables inversées.
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Les premiéres sont notées comme plus haut. Pour les sccondes, on
a ajouté un N a la fin du sigle. Ainsi, la variablc inversée de Kl a
cst notée XlaN,.

Les trois factcurs principaux cxpliquent 37%, 12% ct 7% dc la
variance, soit au total 57%.

Résultats.- Considérons d'emblée les graphiques 10, 11, 12,

Sur lc¢ grophiguc 10 (axes 1 et 2) nous constatons cc qui suit :

les voriables K1,, Klp, Klg ct KlaN, Klbn ot KlcN s'opposcnt
sur 1'axe 1, On pcut faire & pceu prés la mlme opposition pour
les autres groupcs de varianbles.

Les distances 4 1'origine sont toutefois différentes. Ainsi
NlaN c¢st plus éloignée de l'origine des axes que Nla, Il y a 1a
comme un effet de levier. Le nombre de sujeots notés bos sur lc critérc
N1, sont moins nombreux que ccux qui ont rcgu des notces plus élevées,
Cette remarque peut Stre étenduc aux autres variables.

Globalement le graphique 10 montre que les deux types de variables
s'opposcnt. On peut conclure qu'il y &, pour le¢ notatcur, unc opposition
assez nette cntre posséder une caractéristique et nc pas la posséder.

On ne remarque pas d'cffets de substitution.

Le grophique 11 qui combine les axcs 1 ¢t 3 montre que llaxe 3
reproduit asscz bien, tant pour les variables positives que pour les
variables inversées, la structure analyséc pour le graphique 5.

Le graphiguc 12 (xes 2 et 3) montrc que l'axce 2 n'introduit que peu
de différenciations. On remarque tout de m@me que, si l'on fait zbs-
traction de liopposition relevée sur ltaxe 1 (graphique 7), liaxe 3
scmble rapprocher Kla, NleN, N2d, Nlbn, N1dN, Klc et, dans une moindre
mesure, Klb, donc les variables dc production (gualité) et l'inverse
de certaines variables de socinbilité (savoir=-vivre'). Ce qui confirme
nos remarques antérieures. On relévera aussi que Klc et N2d sont
proches, mais relativoement &éloignées de K2¢ qui, dans d'autres analyses,
est proche de ces deux premiers critéres.

L'analyse des variables dédoublécs n'apporte pas de bouleverse=
ments aux remarques faites plus haut.
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Ltanalyse factorielle des correspondances des
variables pondérées

Aprés que les notateurs aient procédé a leurs évaluations, le
bureau du personnel pondére les différents critéres, Le tableau ci~
dessous donne la valeur de ces pondérations.

Tableau 8.

Table des pondérations

Critéres Pondérations Critéres Pondérations

) Kl a .11 N2 a 1
b 5 b 1
c 4 c 1
K2 a 17 d 1
8 N3 4
c 8 Pl L
N1 a 1 P2 a 8
b 1 b 2
c 1 Rl 9

d 1
R2 5

e 1

Nous avons voulu étudier l'effet de ces pondérations sur la struc-
ture des données. :

L'analyse en composantes principales ne change pas, les corrélations
(bases de l'analyse) ne variant pas, malgré la pondération. Il en est
autrement de l'analyse des correspondances basée sur des profils.

Les trois premiers facteurs expliquent le 71 % de la variance

(Lo %, 21 %, 10 %). |

Le tableau 9 donne, a gauche, les contributions des variables aux
facteurs ct, a droite, des facteours aux variables.
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Tableau 9.

Contributiohs
Facteurs Facteurs
Variables B » : :

Kl a .00 | -.15 46 .00 .35 .52

b .OO "'oollL .Oo .Ol 126 -Ol

c .00 | -.0k4 .00 .00 .25 .00

K2 a ~.19 A5 .00 A .52 .00

b -.02 .03 .08 .11 .07 .10

C -.Ol "‘.Ol -.lo 108 005 -.—2.6_

Nl a i .00 | -.01 -.02 .00 18 o1l

b .00 | .00 -.02 .00 .07 .21

c ;.00 .00 -.02 .ol .11 2k

d ; .00 .00 ~.03% .01l .12 .30

e .00 .00 -.01 .00 .07 07

N2 a .00 .00 .00 .00 .17 .02

b .OO —.Ol -OO aol -16 .OLI‘

0 .00 | -.01 -.01 .00 W17 .08

d .00 | =.01 .00 .01 .20 .00

N3 : .00 | -.03 -.16 .02 .16 A1

Pl . .00 -.02 -.01 .Oh 12 | .05
i

P2 o L7710 a6 .00 .91 .09 .00
;

B2 b : .00 | ~.01 ~-.06 .02 .07 .2k
i

Si nous congidérons la part:e gauche du :ableau ci-&essus, nous
constaions :

- que le facieur 1 est défini par P2a (polyvalence)}e?, dans une
moindre wesure par la cadence (K2a) qui est opposé a P2a ;

- que le facleur 2 est Aéfini par K2 a(.h45) ;

-~ que le facteur 3 1'est par Kl a(exécution du travail) opposé,
mois lépgérement, & N3 (attitude envers la nouveautd.




nous

T

Si nous comparons ces résultats & l'analyse précédente (tableau 6)
constatons :

que le facteur 1 est sembloble dons les 2 analyses, sous réserve
de K2 a ; :

que K2 b (continuité de 1l'effort) ne contribue plus & la définition
du faeteur 2, mais que K2 © y contribue davantage -

que le facteur 3 est défini presque exclusivement par K1 o
(exécution du travail).

Examinons maintenant la partie droite du tableau 9.

Le facteur 1 contribue & l'explication des variables K2 a
(cadence) et P2 a (polyvalence).

Le facteur 2 contribue essentiellement a 1'explication des
variables K2 a(cadence), K1 g b et ¢ (qualité du travail) et,
dans une moindre mesure,aux variables de discipline (N2).

Le facteur 3 contribue aux variables :

Kla extcution du travail

N3 attitude c¢nvers la ncuveauté

N1d disponibilité-accessibilité

K2c efficacité~organisation

Nlc source et transmission d'information
P2b potenticel d'adaptdtion

N1lb esprit d'équipe et collaboration.

Si nous comparons ce qui précéde au tableau 7, nous pouvons

relever @

que le facteur 1 contribue aussi, maintenant, & K2 a ;

que le facteur 2 contribue, plus qu'avant, & K1 b et K1 ¢,
~mals moins qu'avant & K2 b ;

que les variables N2 sont plus "marquées' par le facteur 2 dans

la 2° analyse que dans la premiére ;
que K1 b, K1 ¢ et K2 a ne sont plus aussi marquées qu'avant
par le facteur 3, mais le sont en revanche nar le facteur 2 3

que les variables N1 b, N1 ¢ et N1 d n'étaient guére marguées

par le facteur 3 et qu'elles lc sont maintenant ;

que N3 et P2 b sont, dans la 2% analyse,marquées par le
foeteur 3

que N2 d n'est plus définie par l'axe 3, mais plutdt par 1'axe 2.

On constate, en fait, certains échanges entre les facteurs
2 et 3.
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Considérons, maintenant, quelques graphiques.

Le graophique 1% propose un schéma du plan foectoriel 1-2.

Graphique 13

Exe 2
+K2 a A , P22
+K2 b
Axe 1
S R N
-~
K2 ¢ #
ensemble des autres
variables

T1 apparait que la cadence (K2 a) ®%1a continuité de 1'effort
(K2 b) ont tendonce & &trec opposies & l'ensemble -des autres variables,
cxception faite de P2 a qui s'opposc & ces variables sur l'axe 1.

Considérons maintenant le graphique 14 (axes 2 et 3).

On constate que :

- Kl a est isolé (daéfipi sur les 2 axes) ;

- K2 b cst aussi isolé, modérément défini par les 2 axes 3

- P2 a n'est pas défini par 1l'axe 3, mais cn revanche l'est par

ltaxe 2

K2 a est aussi proche de P2 a sur l'axc 2, mais pas sur l'axe 1
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- Kl c, N2 d, K1 b et N2 a (voir aussi tableau 9) constituent un
cluster sur l'axe 2

3. on considére los axes 4 ot 5, on peut constater que ces
variables gont proches sur le facteur 4, mais que K1 ¢ sc distingue
sur l'zcxe 5 (4% de la variancc, seulement).

- N2 b, PL, N2 ¢ et N1 ¢ constituent aussi un cluster, légércment
. définis par les facteurs 2 et 3, Sur 1l'axe 5, P1 tend a se
distinguer ;

- N1 a, comme K2 ¢, est relativement isolé 3
-~ Nl ¢, N1 b ¢t N1 & sont proches ;

- N3 et P2 b sont relativement proches également, quoique P2 b soit
moins marqué par les facteurs 2 et 3 que N3.

L'analysc des correspondances des variables pondérées donne
une structure différente de l'analyse des variables brutes.

La pondération trahit-elle laz psychologie du notateur ?
* * *

Quelles variables retenir ?

Considérant 1l'analyse en composantes principales, 1'analyse des
correspondances (variables simples) et l'analyse des correspondances
(variables pondérées), nous aveons essayé de synthétiser et de
comparer les résultats en mettant en regord les groupements de
varicl®ss isolés par les analyses en question. Ce travail est syn~
thétisé dans le tableau 10, page 45.

Le tablcau 10 montre que la structure en composantes principales
différe quelque peu de la structure en corrcspondances. Toutefois,
il y a certaines convergences quc nous exploitecrons pour propoeer de
choisir les variables parmi les suivantes (ou les suivantes, si une
seule est indiquée).

P2 b Kl =

P2 a Kl b

N% Kl ¢ ou N2 4
Nl c ou N1 d K2 ¢

Ml a ou XL b Pl

X2 aou K2 b N1l e

N2 a2 ou N2 b ou N2 ¢ R1

R2
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Tablean 10.

Comparaison des trois principales analyses

) o '
Analyse en conposantes Analyse des correspondances| Analyse des corres-

principales variables simples* pondances variables
pondérées **)
P2 b ou P2 a et/ou N3 -
: : P2 b ou N1 b ou NL ¢, N1 b ou N1 d
Nl c ou N1 d N1 4, ou N1 a, ou
Mla "Mloounip |JNCronld N5 qu P2 b
N2 a ou N2Dbou N2ec
- . K2 b ou K2 a K2 b
EE/EE K22 ou K2 b i
K1l a K1l a Kl a
KL b et/ou Pl N
| - 1b, K1 ¢ ou : K1 b ou N2 -
Kl ¢ ou N2 & et/ou K2 ¢ N2 d ' - ou N2 a
(1)' K2 ¢ K2 ¢
L et Rz P2 a P2 o
Pl ou N2 b ou N2 a N2 b, N2 ¢ ou
ou N2 ¢ ou NL o***) NL e
K1 ¢
Rl ot R2 (&) Pl
"Nl a
K2 a

RL et R2 (2)

*) Voir commentaire du graphique 6
**) Voir commentaire du graphique 1k4
**#*) Jéfini aussi par factaur 5

(a) Ces variobles n'ont pos 6té prises en compte dans les
analyses foctorielles.
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On aurait ainsi 15 variables (y compris RLl et R2) au lieu de 21 (19 + 2)

Pour restreindre encore, on pourrait proposcr la liste suivante
P2 a
Nl aou NL b oulNLl ¢ oulNL A4
P2.D
N3
K2 a ou K2 b
N2 a, N2 b ou N2 ¢
K1 a
K1 b ou XKl ¢ ou N2 4
Pl
K2 c
N1l e
R1
R2

On aurcit zinsi 13 variables (y compris R1 et_RZ). Ce choix serait
essentiellenment basé sur l'analyse des correspondances.

On pourrait ajouter que N2 b devrait &tre choisi de préférence
4 N2 a et N2 ¢ (valeur plus centrale). Dc mbme, on devrait préférer
N1 d aux trois autres et K1 ¢ a K1 b ¢t N2 4.

L'examen de la 3¢ colonne nous montre que, méme si les graphiques
e 1l'analyse des correspondances sur variables simples et de l'analyse
sur voriables pondérées différent, la structure en groupements n'est
pas fondamentalement différente :

K2 o et K2 b sc différencient;

N1 2o s'isole tout comme K1 ¢ (mais, ici, seulement sur un
facteur faible);

N2 a n'appartient plus au méme cluster;

Pl s'isole.

Si nous devions choisgir de réduire le nombre des variables
sur rette base, nous gardcerions les variables suivantes :
Nl c ou N1l b ou N1 4
N3 cu P2 b
X2
[l
1
2
2
N2
K
Pl
N1l a
K2 2
Rl
R2

o’

ou ll2z 4 ou N2 a

ou N2 ¢ ou N1 e

[e BRI ¢ Bl o i)

Soit 1k variables {y compris Rl et R2).
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P2 b et N3 sont ici rapprochécs, M:us nous les avions éclatées
précédemment de fagon un peu artifizielle. Ces.variables sont proches
tant 2u niveau de l'analyse en ccuposantes principales qu'a celui de

1'analyse dac corre°nnnJhﬂcos.

K2 b et K2 & sont expliquées par les facteurs 1 et 2 ct ne se
différencient vraicment que sur les facteurs 3 et 4. Mais ces deux
variobles n'expliquent pas les mdmes facteurs, contrairement & la
premiére anclysec.

Pl nc s'éloigne de P2 b, N2 ¢ ou N1 ¢ que sur un oxe mineur.
I1 semble donc qu'on peut procéder & une réduction de variables sur
la base de 1l'analyse des variacbles non-pondérées.

- LA REDUCTION DU NOMBRB DBS VARIABLES

P

Jérlflcutlon de la permanence de lﬂ structure

e D S >

Iies "ﬂxlyses faites plus haut nous ont suggéré des ch01x de
variables.

Dans ua premier temps, lorsque plusieurs variables étaient pro-
posées, .adus avons projeté dans liespuace des axes, la moyenne des 7
variables retcnues, ceci afin de cheisir la weriablc 1 glus proche
de lo moyenue, donc la plus représentative de 1'enscable.

Celte procédure o été appliquée :

- au projet de réduction & 13 variaobles
- wu projet de réduction basé sur les variasbles
sondérées (14 variables).

Dans l¢ premier cas, lorsqu'un cheix g'imposait, nous avons
retenu lzs variables suivantes @

N1 1 pour l'ensemble N1 a, N1 d, NL ¢ et N1 b

K2 ¢ © " K2 o ot K2 b
N2 b ® 4 N2 a, N2 b, N2 ¢
Kle " i K1 b, KL ¢ ot N2 a

Dans 12 2° cas, nous avons retenu les variables suivantes :

NL 4 pour l'enscmble N1 b, N1 ¢ et N1 d
N3 i i N3, P2 b

Kl b 7 i K1 b, N2 a, N2 a
2 ¢ i i Nl e, N2 b et N2 ¢
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Dans un deuxiéme temps, nous avons refait l'analyse factorielle
des correspondances sur les cnsembles retenus, les variables R1i et
R2 n'étant, comme précédemment, pas prises en compte. Les résultats
de ces analyses sont discutés plus bos.

- Réduction & 13 veriables.-~ Onze voriables (RL et R2 étant retirées)

sont analysées,

Les troils premiers facteurs de cettc anolyse expriment le
62% de la variance (36, 13, 11%). Dans l'analyse sur 19 variables,
le pourcentage correspondant était de 50.

Liétude des contributions des voricbles cux factcurs permet
de relcver ce qui suit :
- Le focteur 1 est défini par P2 a.

- Le facteur 2 est défini essentiellement par K2 a et
accessoircment par P2 b et N3,

- Le facteur 3 est défini par K1 a et K2 a et, accessoirement,
par K1 c.

Les constatations faites ci-~dessus ne différent pas nettement
de velles que l'on peut faire & 1'étude du tableou 6.

Lt'exomen des contributions des factceurs aux variables condult aux
constatations suivoantes : "

o

- Le fucteur 1 contribue principalement & P2 o et, accessoirement,
a X2 ¢, K2 o et N2 b.

- Le facteur 2 contribue a K2 a (K2 b cst supprimée), & P2 b,
a N1 dy & N3 ct, accessoirement, aKL a.

- Le factour 3 contribuc principalement a4 K1 a, & K2 a ¢t K1 c.

0 \l by . d
Ici non plug, on ne reléve aucune différence fondamentale de
structure par rapport au tableau 7.

Sur le graphique 15, on ne remarque pas de différences marquées
e L] q I: q

par rapport au graphiquc 6 (lcs différences d'échelles n'ont aucune

signification. (test la structure qui compte).

- Réduction & 14 voriables (d'aprés l'analysc sur les variables
pondérées) .~ Douzc variables sont prisces en comnte, RL ct R2
ayant ét¢ retirées comme précédemment. Ici, les 3 premicrs
facteurs cxpliquent 7€% de la variance (4&, 22 et 10%), contre
71% dans 1l'analyse correspondante.

Considérons la structurc factorielle dégagée. Des contributions
des varicbles aux facteurs nous pouvons retenir cc qui suit :

- La variable P2 o et, dans une faiblec mesure, la variable K2 g
contribuent & définir le premier facteur.

- Le 28 facteur est défini d'abord par K2 a, puis par K1 a et P2 a.

- Le 3¢ facteur cst influencé par K2 b, K1 a et N3.
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Si on comparc ce qui précede a ce qui peut 8tre vu dans lo partie
gauche du tableau 9, on ne reléve qu'une différence notable :
K2 b contribue notoblement au facteur 3 dans la dernidre analysc.

Pour ce qui concerne les contributions des facteurs aux variables,
nous noterons ce gui suit :

- Le facteur 1 contribue spécialement & P2 zo c¢t, dans une
mesure non-négligeable a X2 a.

~ Le focteur 2 contribue a K2 a, K1 o, KL b et K1 ¢ et, dans
une fzible mesure, cux variables N1 a, N2 ¢, N3, P1,

- Le faocteur 3 contribue & N3, K2 b, KL a, K2 ¢, N1 a et,
faiblement, & PL.

Tci aussi, & 1l'exception de K2 b, on ne rcléve pas de différences
] J." ]
marquantes catre ce qui préceéde et ce qui ressort de l'analyse du
tableau & (& droite).

Entre le grophigue 16 ct le grophique 14 qui lui correspond, on
ne distingue que peu dc différences &

K2 b estmieux défini sur 1'axe 3, s‘opposwnt plus nettement & N3, N1 d,
etc. que dans l'onalyse preceﬂente. Pl s'est rapproché de NI a ctcCe..
Mais la structurc d'ensemble ne s'est que peu modifiée.

On peut donc conclure que les choix effectués nc bouleversent pas
fondamentalement la structure des échelles de¢ notation dégagée ini-
tialement.
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Cc O MM ENT A I R ES

S

La psychologie du notateur

Nous allons ecssayer, & partir des wnalyscs précédentes, de dégager
quelques éléments de la psychologie du notateur. Il convient, cependant,
de relever les éléments qui peuvent influencer cette psychologle.

Les conditions.influengant lo notation

a) La psychologie du notateur est influencée par les consignes
que propose l'instrument.

Nous avons relevé, en prescntant les échelles de notation, deux
phénoménes principaux

- Une valeur particuliére est accordéc au degré 3. Cc degré 3
est souligné et présenté comme &étant la norme ;
- Les commentaires ou descriptions qui correspondent aux divers
degrés font souvent fortement appel & la subjectivité da nota-

teur. Le jugement de valecur est fréquent et les termes chargés
émotionnellement ne sont pas rares.

Ces deux faits conjugués incitent certainement lc notateur a
adopter une position restrictive. ILa cote 3 doit par conséquent 8tre

considérée commec unc base. Les exceptions seront notées en plus ou en
moins.

Mais d'autres phénoménes de nature psycho-sociale peuvent modifier
cette premiere attitudec.

b) La psychologic du notateur est influencée par la situation
psycho-sociale de 1l'atelier.

) *
Nous releverons les phénoménes suivants :

- La nototion a licu, le plus souvent, semestriellement ou annuel-
lement. Dans beaucoup d'entreprises, les services du personnel
conseillent aux chefs responsables de la notation d'avoir des
entretiens avec les subordonnés évalués.

Dans lesfaits, ces entretiens sont rares ou réduits & leur plus
simple expression. On communique les notes mises. Dés lors,
diverger de la moyenne, donner une cotation inférieure & la norme
(3 en la circonstance) requiert une explication, une justification,
voire un débat entre 1'employé et son chef.
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Les chefs opérationnels étant peu formés & l'entreticn, et
ayant par ailleurs bien d'autres soucis et problémes, ils
auront tendance & limiter ces occasions d'"affrontement'.

Sculs les cas M"gravesd! ou exceptionnels (jeunes, débutants, eto.)
seront cotés en~dessous de 3 (la note standard).

- La notation du personnel est souvent liée am solaire (en
période de conjoncture normale ou haute en tout cas). Les aug-
mentations seront décidées sur la base de la notation.

On considére de plus en plus qu'un bon ouvrier, celui qui ne
pose pus de probléme, o droit &4 une augmentation. Mais cette
augmentation, pour passer, a begoin d'8tre justifiée, appuyée.
Le notateur =~ qui est en générol le chef ~ utilisera les
échelles de notation personnelle & cette fin. D'autant plus
que s'instaure (voir les analyses de Michel Crozier

Lo Phénoméne bureaucratique, Seuil) centre chef ct subordonné
un subtil marchandage ou le chef "achéte!, grfice & quelques
Wfaveurs' qu'il peut accorder, lo complaisance de son subor-
donné. Inversement, ce dernier "achéte" les "faveurs" du
premier par une certaine doecilité...

Dés lors, les notes supéricures sont plus probables que les
notcs inférieures & lo moyenne (3). De ce fait, les échelles
Hyieillissent™ § la distribution des notes o tendance & se
tasser vers le hout.

-~ L'acte de notation de ses collaborateurs n'est pas, psychologi-
quement, ncutre.

Premiérement, l'acte de notation, en tout cas s'il est fait
bureaucratiquenent, peut constituer une menace. Et le chef le
sent bion (cela nous a &té cxprimé, parfois). Il cherchera
donc & atténuer, dans son acte de notation, cette menace et,
par conséquent, les conséquences néfastes qui y sont liées.

Deuxiémement, 1l'acte de notcrfk%uger autrui peut produire,
chez cclui qui 1l'effectuc, un sentiment de culpabilité 1ié
au risque que l'on prend. Plus ce sentiment de culpabilité
sera fort, plus le chef-notateur évitera de prendre des
risques.

Voyons, les conditions de la notation étant présentées, la
psychologie réelle qui sc manifeste dans le cas étudié.

Etude du cas

a) L'utilisation des échelles.

L'examen decs tableaux 1 et 2 du présent document montre que les
notateurs utilisent principalement lcs notes 3 et 4. Les 2 (et

4 plus forte raison les 1 et O (zéro) sont rares, de m@me que

les 5. Mais ces derniéres sont plus fréquentes que les premiéres.
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Il faudrait une &tude longitudinale pour vérifier 1l'hypothésc
du vieillissement des &chelles. Nous constatons copendcfil Yas loo

disbribuiions ont tendance & se M"tasser' vers le haut.

Les notateurs répugnent a mettrc des notes basses, soit qu'ils ne
le veulent pas, scit qu'ils nc le peuvent pas, & cause de lo construc-
tion des échelles (valorisation de 1'échelon 3, saut qualitatif impor-
tant si l'on passe du degr’ % nu degré 2 etc...) ou pour des raisons
psychologiques.

Dés lors, il n'est pee absurde de penser que le chef-notateur
marque d'abord. un peu gur toutes les échelles, la performhnce gene—
rale et qu'il introduit cuelques nuances pour des raisons liées a la
situation psycho-sociale de l'utelier,ou pour "pénaliscr! des cas
Ngraves',

S8i l'on excepte Rl ot R2 (fidélité ot Age), seuls 2 critéres sont
fréquenment notés aux degrés 1 ot 2. Il s'agit de P2 a (polyvalence
actuelle), critére pour lequel lecs degrés sont décrits "obgectlvement"
et P2 b (potentiel d'adaptation) pour lequecl on peut faire la méme
remargquec.,

K2z (cadence, rythme le travail), et K2 b (continuitéd de 1'effort)
ont en outre .unc dispersion meilleure que les autres critéres.

Si on se référe aux Analyses qui accompagnent les tableaux 1 et 2,
et 4 ce que nous venons de dire, il semble possible de penser que les
chefs notent bien toutes les variables & incidence affective (socia-
bilité, discipline, etc...),et de fagon plus subtile tout ce qui peut
sc référer, objectivement, a des faits incontestables.

Ceci confirmerait la tendance du notateur & ne pas prendre de
risques et & éviter la culpapbilité & laquelle nous avons fait allusion.

Une question, toutefols, se¢ pose. Ce que nous présentons a=-t-il
vroiment trait & la psychologie du notateur ou est-ce, plus prosafqucment,
le reflet de la réalité ?

Troncher cectte question nécessiterait une étude plus subtile du
processus dc notation lui~méme. Il est cependant raisonnable de penser
que les deux facteurs interagissent.

L}effet de halglm

L'analyse en composantes principales montre un fort facteur
énéral qui rend compte de plus de la moitié de la variance expllquee
Etableau L et graphique 1).

Il semble donc que les notateurs ont tendance & ne pas utiliser
de fagon différenciéc les 19 échelles considérées. Etre bon & un cer=-
tain critcere impligue que l'on est égelement bon aux autres.

*) ensuite
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L'annlyse des corrélations nous a laissé supposer que les cri-
téres de basc se trouvent dans les factours a priori K1 (qualité)
et K2 (rendement), los deux éléments qui conditionnent fortement
tout jugement porté par le mancgement sur 1'atelier.

Le notateur aurait donc tendance & vouloir noter d'zcbord une
performance générale.

De quelques différences subtiles.

Les 4 autres facteurs retenus (analyse en composantes princi-
pales) discriminent en revanche les variables retenucs. Mais ces
facteurs ne rendent compte que d'une petite fraction de la variance
expliquée,

Les caractéristiques de ces facteurs laissent apparaltre les
dimensions suivantes influengant la notation :

- conformisme ecxtéricur vs dynomisme
~ sociabilité wvs indépendance

~ rythme de travail vs respect des horaires.

Le 4® facteur discriminant est difficile & interpréter psycho-
logiquement. Nous ne le prenons donc pas en compte. Cette restric~
tion foite, il scmblerait que le notateur o tendance & utiliser
3 dimensions bipolaires pour juger ses collaborateurs. Il est in-
téressant de nobter que tous les critéres indiquant une ouverture
¢t une certaine créativité s'opposent au comportement bureaucratique
et conformiste. Tout se passe comme s'il y avait une certaine oppo-
sition entre la pression pour le respect des régles et du'savoir-
vivre' organisationnel ot la pression demandant un engagement plus
fort dans le travaill. Ainsi, 1l'indépendant, celui qui peut tra-
vailler sans surveillance, ne joue pas nécessairement le jeu du
contact, du systéme social. On peut se demander si la perception
du notateur ne joue pas un grand rdle dans ce phénoméne mis en va-
leur par l'analyse factorielle ; 1'indépendant, l'homme créatif, étant
plus s=lr de lui, cst moins enclin & accepter sans discussion toute
suggestion ou toute critique. Scns étre asocial, il pourrait tout
simplement &tre moins docile et plus "porticipatif'. On peut aussi
sc demander si nous ne sommes pas en présence de deux modes d'adap~
tation du travailleur. L'un soumis pour s'éviter des ennuis, et
lfautre plus opposant parce que l'on a eu les moyens. :

Si l'on prend en considération le plan factoriel 2-3, on peut
isoler, avec une relative précision, des catégories de travailleurs,
telles qu'clles sont pergues par les notateurs. On pourrait dis-
tinguer : o

~ le polyvalent ouvert

~ l¢ travailleur communicatif

~ l¢ travailleur ‘isociable! et docile

- lec travailleur conformiste et discipliné

- lo travaillecur efficace, mais peu sociable

etcene
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d) L'analyse factorielle des correspondances.

L'étude du plan factoriel 2-3 (graphique 6) laisse apparaitre
des groupements de variables pouvant correspondre a des groupements
d'individus intéressants :

- La cadence et la continuité de 1'effort, un groupement défini
par le guantitatif.

~ Un groupement de type qualitatif (qualité de 1'exécution,
intérdt pour la qualité, gaspillage, ordre et propreté)

- Un groupement de variables de sociobilité et de potentiel.
- Un groupement d'efficacité-polyvalence.
- Un groupement centrnl de variables qui se définissent mieux

sur d'autres plons fuctoricls.

Il convient d'affiner un peu 1l'analyse ci-~dessus en consi-
dérant d'autres focteurs que les facteurs 2 et 3.

En premier lieu, le facteur 1 isole P2 o, le critére de
polyvalence.

En deuxiéme lieu, le groupement ”5001ab111te et potentlel"
éclate sur d'autres facteurs.

En troisiéme llcu, le facteur 5 regroupe les variables
" ponctualité, régularité de la présence, acceptation de la cri-
tique.

Compte—tenu de ces différentes remﬁrques, on peut dlstlnguer
des catégories de travailleurs comme sous c) :
- Le polyvalent.
- Le travailleur efficace (quantitatif).
- Le travailleur méticuleux.
- Le travaillcur sociable.
- Le travailleur conformiste et discipliné.
On retrouve, dans cc second type d'analyse, des groupements
reclativement proches de ceux définis plus haut.
e) L'effet de 1l'ige.

Si nous projctons les divers jugements d'fge dans la struc-
ture factorielle (graphique 11),nous constatons un étalement des
divers scores sur l'axc 2 ol s'opposent justement les critéres
de rendcement & coux qui caractérisent la socizbilité et, dans
une¢ moindre mcsure, lo discipline.

Il apparait donc que plus on avance en dge, plus on a de
chances d'étre noté plus productif, ot moins on a de chances
d'dtre jugé sociable. En fait, c'est le profil des sujets qui
change : le rapport sociabilité/rendement s'inversant avec 1'dge.
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Peut-on dire que le notateur o tendance & noter les variables

K2 en fonction de 1l'fAge du travoilleur ? En tout cas, cette ten-
dance pourrait expliquer la relativement forte disporsion de K2 a
et K2 b (voir a) L'utilisation des échelles).

Conclusion.

L'examen des onalyses effectuécs dans cette étude de cas permet

de faire quelques hypothéses sur la psychologie du notatcur, en si-
tuction d'évaluntion du personnel.

1.

notat

Le notateur répugne 3 utiliser le bas de 1l'échelle. Sa notion
du normal, rcnforcée par les consignes données, fait que seuls
les cas réellement particuliers sont notés en~dessous de la
note moyenne,

Les échclles 'vieillissent" (tassement vers le haut), ceci
a couse des coractéristiques psycho-socinles de la situation
de notation.

Les critéres de rendement ot de qualité semblent &tre des
variaobles centrales.

Le chef-notateur cherche d'abord & faire ressortir, sur
presque tous les critéres, un niveau de performance globale.

Des différences subtiles existent cependant. Le notateur
oppose certaines catégories de travoilleurs. Ainsi le poly=-
valent, le travailleur efficoce se distinguent du travaillseur

"gsociable!! et du travailleur conformiste ou discipliné.

Au fur et a mesure que le travailleur avance en Age, le
notateur renverse le rapport sociabilité/rendement, comme si
ces derniers critéres servaient & distinguer les différentes
catégories d'fge.

D'autres études de cas, ainsi que des études du processus de
ion, devraient étre entreprises pour approfondir, confirmer ou

infirmer les remarques ci-dessus.
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REMARQUES FINALES

L'étude d'un cas ne peut gudre permettre de conclusions générales.

Nous aimerions cependant relever les points suivants :

1.

L,

Lz notation personnelle est une technique difficile qui
n'échappe pas a certaines difficultés d'ordre psycho-gocial
(situntion de l'atelier, consignes données, etc...),

Dés lors, la notation personnelle n'est pas un instrument
d'évaluation objectif., Il refléte autant les performances
réelles du travailleur évalué que d'autres éléments consti-~
tutifs de ltattitude du chef-notateur.

Les ipstruments statistiques (analyses factorielles en compo=
santes principales ou des correspondances) peuvent 8tre d'une’
grande utilité pour 1l'étude de la psychologie des notateurs.

Les notateurs ont d'abord tendance a souligner la performance
généralc ot, ensuite seulement, d dégager des différences assez
subtiles entre les travailleurs.

L'étude que nous avons mente montre qu'il est possible de
réduire le nombre de critéres d'un instrument, sans affecter
sa structure factorielle,

L'utilisotion pratique des échelles de nototion personnelle
doit &tre prudente, compte~tenu des limites et difficulteés
signalées tout au long de ce rapport.

Lo pondération des &chelles semble accentuer l'importance déja
donnée par le notatcur & certaines variables (en l'occurence
lcs variables K1 ot K2, ainsi que P2 a). La part de la va-
riance totale expliquée par cces critéres va en s'accentuant.

Neuchfitel
Septembre 1975
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