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Penser, voir & designer le travail

Cours 5 – 26 mars 2026

Reconnaissance & évaluation du travail



Format de la matinée

§ Revue de presse
§ Partie cours

• L’évaluation du travail en 4 parties
1. Topo
2. Lecture Dejours
3. Critique de certaines pratiques actuelles
4. Une évaluation hackée

§ (pause)
§ Partie Journal d'appropriation
§ Partie Enquête

• Travail en binômes
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Revue de presse
Le chant du monde (du travail)
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Voir page suivante
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2025
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Dans la série « perte de sens » : les noms de métier à la con
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Point d'étape

13



What’s in the toolbox so far ?

§ Notion centrale : écart P/R
§ Notions qui en découlent :

• Le travail vivant
• Travaillème : voir page suivante
• La répétition des travaillèmes développe les registres de perception et 

d'action
– Ex : votre perception de ce qu'un prof attend, de comment faire avec lui ; vos 

moyens pour faire avec

§ Outils
• Sources de prescription
• Ecart prescrit / réel
• Fonctions du travailler

À venir :
§ Tensions systémiques du travailler
§ Finalités et organisation d’un collectif de travail
§ Prolétarisation
§ Rappel :  vos enquêtes sont des études outillées
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Travaillème
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Version scénarisant l’endurance
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Schéma
« Accroissement des registres de perception et d’action »
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Registre accru
de perceptions

Registre accru
d'actions et de stratégies

"Ficelles de métier"

Master

expérience

Noob

?

?



Rencontre des deux schémas :
« Individuation par répétition des travaillèmes »
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Registre accru
de perceptions

Registre accru
d'actions et
de stratégies

Expérience = fréquentation des résistances

Noob Master

Ficelles de métier



Retour sur le fast des promesses du travail

§ Des commentaires ? 
§ Avez-vous commencé à 

tester avec des proches ? 
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Fast IPC : dé-focalisation / plainte salariale

§ Cette focalisation est raccord avec l’esprit de l’époque « on travaille pour 
gagner de l’argent »

§ L’argent devient une fin, et à ce titre devient LE sujet de revendication 
alors qu’il peut-être vu comme un moyen : permettre d’avoir la vie qu’on a 
envie d’avoir

26/03/2026 20

§ La plainte des salariés est très 
souvent focalisée sur le salaire

§ Or, ici l’argente est un moyen
§ Il faut entendre que c’est aussi 

une question de reconnaissance 
(voir le cours du jour)

§ Ce thème de plainte prend 
souvent toute la place
• Certes, très objectif, mesurable
• Mais il évacue les questions 

fondamentales : les diverses 
promesses d’individuation

§ Le Fast : diagnostic large !
§ Ex de SB chez E

Fin / moyen



Rappel
Homeworks
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Fait ? 
Envoyé à NP ?



Partie cours (1/4)

Reconnaissance &
évaluation du travail

23



Prudence / mais 

§ L’évaluation des étudiants dans une UV et l’évaluation du travail d’un 
travailleur ne sont pas la même chose, on ne peut pas complètement 
comparer.

§ Différence sur le « produit »
• Travailleur : produit quelque chose pour autrui
• Étudiant : ce qu’il produit, c’est… lui-même. On l’évalue à travers des productions qui 

sont des signes de sa (trans)formation
§ Différence sur les « ressources » « consommées »

• Travailleur : temps officiel + moyens consommés = coûts pour l’entreprise
• Etudiant : le gros du travail est hors encadrement, invisible, et pas vraiment compté, 

même si les ECTS sont censés en tenir compte. On a tout de même plus de 50% de 
l’effort qui est hors de vue, et qui ne coûte rien à l’établissement

§ Ceci dit, à sa façon, l’évaluation des étudiants est aussi abyssale que celle des 
travailleurs. Qu’évalue-t-on ? 
• Le résultat absolu ?
• Le résultat relatif ( = tenir compte du point de départ) ? 
• L’effort ? (Cf. en anglais le « E for Effort »)
• Et quand c’est en groupe ?
• Etc.
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Pourquoi un cours sur l’évaluation ?

§ Cette dimension peut paraître anecdotique
• On y passe sans doute peu de temps en entreprise ou institution
• On pourrait se dire qu’on travaille 99,5% du temps et qu’on évalue 0,5% du temps

§ Pourtant l’évaluation est :
• Sans doute une partie plus conséquente de notre activité : on passe pas mal de temps à 

évaluer / juger les autres, voire pour certains à s'évaluer soi-même
• Centrale : question de la reconnaissance, au cœur des 3 individuations (à chaque fois 

duo fonctionnel : pouvoir produire + être reconnu pour cette production)
• Structurante : condition-limite qui met en tension tout le processus (ex UV sans final)
• Problématique : étant donné l’écart irréductible entre prescrit et réel, si par nature 

l’essentiel du travail est subjectif (endurance du sujet), alors :
1. Évaluer est à la fois nécessaire et impossible
2. Que peut-on (sérieusement) évaluer ?
3. Comment l’évaluer ?

§ Ainsi, on pourrait presque choisir une entreprise en fonction de sa façon d’évaluer : « dites-moi 
comment vous évaluez, je saurai comment vous managez.»

§ Remarque : cela fait un second critère pour choisir une entreprise, avec cet autre = comment 
est organisée l’activité déontique, la dispute professionnelle (EDT). Cela fait deux critères qui 
pourraient paraître anecdotiques.
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Les fonctions de l’évaluation
(vous pouvez comparer avec votre situation d’étudiant)
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§ Les fonctions de l’évaluation
• Le processus permet au travailleur de : 

– Obtenir la reconnaissance du travail accompli
– Pouvoir ajuster son travail en fonction d’un feedback et de la 

prescription
– Pouvoir se projeter dans une trajectoire au sein de son organisation
– Se situer parmi les autres

• Le processus permet à un collectif de : 
– Réorganiser la collaboration autour des objectifs prescrits
– Avoir un retour sur les apports individuels de chacun
– Se réguler (permettre le positionnement des individus au sein du 

collectif)
– Réaliser l’activité déontique

• Le processus permet à une entreprise de : 
– Réguler en interne les évolutions des employés
– Se piloter au sein du tissu technico-économique ( « gestion des 

compétences »)
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Les fonctions de l’évaluation
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Un fondamental de la dynamique de la motivation :
§ Le couple contribution / rétribution

- avantages en
nature



Les fonctions de l’évaluation
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§ Le couple contribution / rétribution
→ La rétribution vient valider la valeur de la contribution

§ Délicat au possible :
• Suis-je assez payé par rapport à ce que je pense que mon travail vaut ?
• Suis-je autant/mieux/moins payé que les autres (comparables) en fonction 

de mon implication, de mes résultats ?
• Gestion des primes (ou parts variables) : individuelle et/ou équipe ?

§ Souvent en comparaison aussi avec
• Les autres métiers (autres entreprises) : contrat social, division du travail
• Cf. les "métiers essentiels" / covid (première ligne, seconde ligne)

§ Et souvent en oubliant :
• Mon emploi (salaire + conditions) me permet-il d’avoir la vie que je veux 

avoir ? (autres FP du fast)



Les fonctions de l’évaluation
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§ Comprendre la collusion/collision entre reconnaissance et 
évaluation

1. Reconnaissance = regard d’autrui, présent dans toutes les relations 
humaines
• Processus performatif, une des bases de la consolidation de notre identité
• Attention, « reconnaître » c’est « rendre connu »
(et non pas connaître de nouveau : le « re » n’est pas celui de la répétition, 
c’est celui de reddere, comme pour « représenter » = rendre présent)

2. Notion présente dans plusieurs champs humains
• Champ familial : besoins physiques et psychiques fondamentaux, confiance 

en soi apportée par les proches
• Champ juridique : reconnaître un enfant (filiation, droits associés), 

reconnaissance de dette, être reconnu coupable, etc.
• Et donc champ du travail : participe à l’accomplissement de soi dans le 

champ social



Les fonctions de l’évaluation
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3. Dans le champ du travail : entremêlement  entre différentes 
formes et actes de reconnaissance et d’évaluation plus ou 
moins formels

Attention, petite mode managériale des remerciements quasi-automatiques, peu sincères



Les fonctions de l’évaluation
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§ Fonctions de l’évaluation pour le collectif de travail
• Le processus permet à un collectif de : 

– Réaliser l’activité déontique (jugement de pair à pair, pas juste un 
mesurage)

– En obtenant un feedback sur le collectif de travail et le travail du collectif
– En partageant sur les réussites, les difficultés, le vécu commun

– Réorganiser la collaboration autour des objectifs prescrits
– Avoir un retour indirect sur les apports individuels de chacun
– Se réguler (permettre le positionnement des individus au sein du 

collectif)

§ Importance :
• Des réunions d’équipe
• Des débriefing
• Des conclusions, rex / retex
• Des représentations communes

(ex : obeya)



Les fonctions de l’évaluation
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§ Fonctions de l’évaluation pour 
l’entreprise
• Le processus permet à une entreprise 

de : 
– Réguler les évolutions de ses 

employés : permet de proposer une 
évolution des personnes cohérente 
avec les besoins de l’entreprise et les 
aspirations des employés 

– Se piloter au sein du tissu technico-
économique : gérer et organiser les 
moyens (humains et matériels) avec 
un retour sur les résultats obtenus 

§ Dans le cadre de ce processus, le manager agit comme « Go-between » 
entre les employés et l’entreprise

§ À nouveau :  attention à l’expression « gestion des ressources humaines »



Partie cours (2/4)

Lecture de Dejours

33
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L’évaluation du travail à l’épreuve du réel,
C. Dejours, éditions QUAE, 2003

Un texte important, un élément de cours en soi :
§ Apports de contenus sur l’évaluation 
§ Très bon résumé de presque toute l'UV (à lire ou 

relire dans quelques années)
§ Occasion de revisiter ce qu’est le travail :
 Le travail à la lumière de son évaluation
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Retour sur Dejours « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel »
1. Très grandes difficultés pour accéder au réel du travail (pp 13-25)

§ Grande insuffisance de l’évaluation du temps de travail
§ De manière générale, 5 obstacles à l’évaluation du travail, puisque le 

plus gros du travail est de nature subjective et donc inobservable :

Invisible    
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Retour sur Dejours « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel »
1. Très grandes difficultés pour accéder au réel du travail (pp 13-25)

§ Grande insuffisance de l’évaluation du temps de travail
§ De manière générale, 5 obstacles à l’évaluation du travail, puisque le 

plus gros du travail est de nature subjective et donc inobservable :
1. Discrétion, secret, clandestinité : pour bien faire, il faut souvent se mettre 

en infraction (voir diapos suivantes revue de presse)
2. Enjeu de pouvoir : intérêt à garder pour soi ses astuces, sa valeur ajoutée
3. Déficit sémiotique et domination symbolique : manque de mots pour 

dire le travail réel car (i) il est en partie secret et (ii) lutte de pouvoir 
notamment ingénieurs / techniciens

4. Savoir-faire corporels (même dans le travail intellectuel et de service), 
l’intelligence professionnelle est en avance sur sa connaissance et sa 
symbolisation. Et la plupart de ceux qui travaillent sont plus intelligents 
qu’ils ne le savent eux-mêmes

5. Stratégie de défense contre la souffrance : déni de perception de ce qui 
fait souffrir, et donc de ce qui résiste et des habiletés développées en 
retour
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Extrait Dejours 
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Retour sur Dejours « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel »
2. Rendre visible l’invisible ? (pp 24-31)

§ Phénomènes d’auto-visibilisation
• Présentation de soi, mise en scène de la vie de travail, épreuve de la grandeur
• Image de l’acrobate de cirque (Goffman) : la moitié de son job, c’est de montrer la 

difficulté
• À avoir en tête quand on observe le travail : notre présence suscite ce phénomène
 Exemple : il était une fois dans une ruelle de Pont-Ste-Maxence…
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Retour sur Dejours « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel »
2. Rendre visible l’invisible ? (pp 24-31)

§ L’invisibilité du travail des femmes
• Naturalisation des compétences féminines

– Assignation des femmes au soin (car « naturellement » maternantes et 
soignantes)

– Et en même temps disqualification : c’est naturel, aucun mérite
• Division du travail : aux femmes les tâches de soin (du corps, des lieux), de 

convivialité (activités relationnelles)
• De plus : paradoxe des tâches de soin / nettoyage, et de convivialité / 

relationnel : leur résultat, par principe, ne se voit pas, seulement leur 
échec

– Le résultat du ménage ne se voit pas (ex de stratégie : parfumer en plus pour 
que ça se sente)

– En relationnel (service), avoir du tact consiste à ne pas le montrer
• Tragédie de la secrétaire :

– Chacun vient déverser ses soucis (et ses critiques des collègues, avec qui elle bosse 
aussi) tout en attendant d’elle une confidentialité.

– + rôle pivot paradoxal : docile / ferme
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Retour sur Dejours « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel »
3. Nouvelles tentatives pour évaluer (pp31-39)

§ Penser les activités de « service » : notion de co-production
• Il y coopération avec le « bénéficiaire » du service, qui travaille aussi
• Il faut donc une habileté pour travailler avec lui : lui dire quoi faire, le lui faire 

accepter, l’aider à le faire bien,  etc.
• Démarche administrative, repas au restaurant, inscription aux UV, prise de sang, 

traitement médical (observance), etc.

§ Pré-conclusion : la meilleure (mais forcément incomplète) façon d’approcher 
le réel du travail, c’est par la parole (cf. conclusion : l’évaluation doit passer 
par la parole, accompagnée par quelqu’un qui est formé aux sciences du 
travail)
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Retour sur Dejours « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel »
ÉVALUER, OUI MAIS QUOI ? (3. Suite, pp31-39)

§ Évaluer les performances
• Problème : aucune proportionnalité entre l’effort et les résultats (ex : réussir une 

intervention très difficile vs en réussir 3 faciles)
• Contre-productivité : exemple du bâtonnage dans la police : pour les chiffres, mieux 

vaut réaliser 5 contraventions mineures qu’une planque qui risque de ne rien 
donner

§ Évaluer le temps de travail
• Problème : on travaille bien au-delà du temps officiel ; un bon travailleur est colonisé 

par son travail, il y pense à d’autres moments, il l’emmène chez lui, en parle, il en 
rêve. On produit des réponses à des moments imprévus

• On peut être présent sans travailler, ou en travaillant mal (tout ceci est bien sûr 
interrogé, heureusement, par le télé-travail)

• Contre-productivité : on détruit l’implication des travailleurs en ne reconnaissant 
pas cet état de fait
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Retour sur Dejours « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel »
EVALUER, OUI MAIS QUOI ? (3. Suite, pp31-39)

§ Évaluer les compétences
• Problèmes :

– Voir les débats sans fin sur les définitions compétence / performance / 
qualification, etc.

– On considère qu’on peut évaluer hors contexte de travail (bilan de compétences, 
portefeuille de compétences)

– On se met à évaluer, qualifier la personne, et non pas son travail réel, sa 
performance

– Il n’est pas certain qu’on puisse toujours expliciter ses compétences
• Contre-productivité : sentiment d’injustice si on reconnaît quelqu’un qui 

a des qualités officielles (surtout s’il sait les vendre)  et pas quelqu’un qui 
s’implique effectivement beaucoup, dans le secret et la subjectivité. Cas 
classique du « petit chef ».

§ Remarque sur CTI / UTC / compétences



Intermède : les « compétences » & l’UTC
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Ou comment montrer
en une phrase
qu’on a RIEN compris
à la notion de 
complexité



« Compétences » ou juste des vœux 
pieux ?

50PH13 | Cursus Humanités & Technologie     26/03/2026



51PH13 | Cursus Humanités & Technologie     26/03/2026



Voir aussi les compétences / international
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« Compétences internationales »
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!?! Quel rapport ? Automaticité ? Vision naïve et contradictoire : 
s'il suffit d'aller à l'étranger, QUOI QU'ON Y FASSE, bref si ça 
s'apprend sur le tas, aucun intérêt de valider cela avant que d’y 
être en vie pro !

= ?!? =  flou + tautologique ou 
totalement contradictoire

Quel rapport avec l’intern. ?!?

Quel rapport avec l’intern. ?!?



Pour approfondir

§ Il y a en fait deux problèmes au déploiement actuel des compétences à 
l'UTC
• C'est à certains moments mal fait (voir ci-dessus)
• Et surtout, cela vient déséquilibre au moins deux antagonismes identitaires de l’UTC

• L’approche par compétences, par nature + par déploiement inconsidéré, risque de 
balayer tout le reste

• → Vigilance nécessaire : comment vont se recomposer les différentes couches 
pédagogiques (programmes pédagogiques, quotas CS-TM-TSH-SP, crédits, 
compétences, et… choix des étudiants) ?
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Retour sur Dejours « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel »
EVALUER, OUI MAIS QUOI ? (3. Suite, pp31-39)

§ Évaluer la qualité
• A priori bonne idée : s’attache au départ au travail lui-même, à prescrire 

comment faire afin d’atteindre la qualité visée.
• Mais dérives :

– Passage du « contrôle qualité » aux « démarche qualités », « qualité totale », « zéro 
défaut ».

– Bref, fait partie de la gestionnarisation du monde
– Idéologie de la maîtrise, du contrôle, négation de l’écart prescrit-réel, donc des 

sujets comme sources, comme origines
– Injonctions paradoxales : ne vous posez pas de questions, faites ce que dit la 

procédure vs participez à l’amélioration continue, posez-vous des questions
• Problème, donc :

– La qualité totale n’existe pas, cette notion est un contresens et éloigne du travail 
réel

– (voir Dejours stress au travail 2 – 12'10)
– L’approche s’est transformée en démarche commerciale : certification imposée, 

et qu’on ne cherche que dans ce but : démarches insincères
• Contre-productivité

– On passe un temps fou, à justifier la démarche
– On fraude massivement, pas le choix, et on ne reconnaît pas le travail réel
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Retour sur Dejours « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel »
Fin du livre

§ Le cas (terrifiant) de l’expertise dans le contrôle des enceintes nucléaires
§ Les dégâts de l’évaluation

• Conséquences industrielles et économiques
– Aveuglement, car perte de contact avec le réel
– Jusque AZF (parfaitement certifiée qualité totale)

• Sur la santé des travailleurs (voir le cours sur la clinique)
– Évaluation individualisée des performances (voir plus loin)
– + informatique : augmentation des pathologies mentales et TMS

§ Difficulté de l’évolution rapide des métiers : instables, on a du mal à les connaître, 
à les voir, car pas de construction historique d’un corps de valeurs, d’exemples

§ Repenser l’évaluation
• Il « faut » évaluer : demandes + enjeu de la reconnaissance (voir début du cours)
• Accepter qu’on n’accède que partiellement au réel du travail
• Apprendre à voir le travail (ph13 baby^^), passer par la parole, manager autrement



Partie cours (3/4)

Quelques pratiques 
actuelles

57
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§ Principes
• Se focaliser sur les résultats et non pas sur les moyens 
• Donner plus de responsabilités aux individus dans 

l’organisation et les amener à se préoccuper du but à 
atteindre

Culture du résultat et management par objectifs

§ Limites & Dérives
• Hypertrophie de la dimension objective du travail
• Exigence du toujours plus : « C’est alors le prescrit et non plus le réel 

qui devient la référence. L’idéal devient la norme. » (cf. démarches « Zéro 
défaut »)

• Développement de stratégies de reconnaissance qui favorisent le 
conformisme et la course aux points (cf. batônnage dans la police)

• Impossibilité de discuter sur le manque de moyens et remise en cause 
des savoir-faire et savoir-être des personnes : « procès à charge »
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§ Principes
• Modernisation des institutions publiques (LRU 

& RGPP) et rationalisation des moyens
• Évaluation de l’efficacité des laboratoires de 

recherche & avancement au mérite

Exemple dans le milieu de la recherche

§ Limites & Dérives
• Les paramètres d’évaluation deviennent les principaux déterminants 

de la production scientifique
• Développement de stratégies de reconnaissance qui favorisent le 

conformisme et la course aux points : « L’indicateur n’est plus un 
élément de mesure de l’activité mais son guide. »

• Individualisme et tricheries (objectif : être cité un maximum dans les 
revues prises en compte dans l’évaluation)

• Publier plusieurs fois le « même » article (versions)
• Jusqu’à payer pour être publié
• Cf. Travail, les raisons de la colère, de V. de Gaulejac, éditions Seuil 2011
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§ Principes
• Reconnaître l’apport individuel de chacun dans 

l’ouvrage collectif
• Recherche d’efficience et permet de reconnaître 

les contributions et qualités de chacun

L’évaluation individualisée des performances

§ Limites & Dérives
• Solitude du travailleur face à l’évaluation du travail et glissements 

fréquents de l’évaluation du faire à l’évaluation de l’être
• Disparition de la délibération collective sur le travail, 

développement de l’individualisme et de la compétition interne : 
lutte des places, arme de destruction des collectifs

• En tension avec la dimension collective du travail et ne permet pas 
le partage entre pairs, l’activité déontique (cf. slides précédentes) 

• Possibles dysfonctionnements dans l’organisation et apparition de 
pratiques déloyales
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§ Principes
• Chaque membre d’un collectif est évalué par son 

hiérarchique, ses collègues et subordonnés à 
travers un questionnaire

• Processus décrit comme plus complet, plus 
objectif, et permettant de « se mettre en projet » 
à travers le retour des autres sur la façon dont ils 
nous perçoivent

L’évaluation à 360°

§ Limites & Dérives
• Substitution de la délibération collective sur le travail à un 

mesurage sans discussion ni partage
• Injonction paradoxale : collaborer (partager le réel du travail) et 

dénoncer (puisque travailler, c’est tricher!)
• Individualisme et pratiques déloyales possibles : mon évaluation 

(et donc promotion, avancement, etc.) dépend de celle des autres



Pour aller plus loin

§ Par Nicolas Sandret : médecin du travail, co-auteur du 2ème « grand livre » de 
Marie Pezé :  Travailler à armes égales

§ Également dans l’une des séquences du documentaire Ils ne mouraient 
pas tous mais tous étaient frappés
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Retour sur l’intro

§ Ainsi, on pourrait presque choisir une entreprise en fonction de sa 
façon d’évaluer : « dites-moi comment vous évaluez, je saurai 
comment vous managez »

Élaborons un peu :

§ « Dites-moi comment vous vous confrontez à la difficulté d’évaluer, 
comment vous bricolez pour faire au mieux, quelles questions vous 
vous posez quand il s’agit d’évaluer le travail, quelles solutions vous 
inventez, et je saurai s’il fera bon travailler chez vous, si une bonne 
partie des conditions nécesaires sont réunies pour satisfaire les 
fonctions du travailler »
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Compléments du cours

§ Vidéos interviews 6, 7 et 8 de Christophe Dejours, (extraits 
issus du documentaire “J’ai très mal au travail” de Jean-Michel 
Carré et Patricia Agostini) :
• https://www.youtube.com/watch?v=g_7wW70mDTc&list=PL1DB7CC4B3

D580C43&index=6
• https://www.youtube.com/watch?v=3cjxj7cOLV4&index=7&list=PL1DB7C

C4B3D580C43
• https://www.youtube.com/watch?v=BdcTauXoKLs&list=PL1DB7CC4B3D

580C43&index=8

§ Article sur des exemples de pratiques pathogènes :
• http://www.souffrance-et-travail.com/dossiers/entretien-

individualise/potentiel-destructeur/
• https://www.franceinter.fr/economie/notation-des-salaries-un-drh-

temoigne-sur-la-pratique-du-ranking-force#xtor=EPR-5-
%5BMeilleur07032018%5D
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§ L’évaluation du travail à l’épreuve du réel, C.Dejours, 
éditions INRA, 2003

§ Travail, les raisons de la colère, V. De Gaulejac, éditions 
Seuil, 2011

§ Le travail à cœur, Y. Clot, éditions La découverte, 2015

Ressources sur le sujet



Partie cours (4/4)

Annexe
-

Un processus d’évaluation 
hacké par les évalués

66
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Situation : nous sommes dans une société 
de conseil

§ Le chef d’une équipe projet doit organiser les entretiens annuels 
d’évaluation de ses collaborateurs. Comme chaque année, sa direction lui 
demande d’émettre un avis sur les membres du projet à travers un 
questionnaire d’évaluation standardisé abordant différents critères sur les 
résultats, le savoir-faire et le savoir-être des employés, débouchant sur une 
note globale allant de A à E en fonction de leur performance. Cette note sert 
à alimenter la base de données des collaborateurs pour leur affectation sur 
les futurs projets et à définir les augmentations de chacun.

§ La période des entretiens ne se passe pas très bien en général : les 
spéculations vont bon train à la machine à café pour savoir qui aura quelle 
augmentation, les gens se jugent entre eux et ressortent en général plutôt 
insatisfaits et démotivés de leur entretien. L’ambiance au sein de l’équipe en 
pâtit pendant plusieurs semaines. Bref, c’est une période vécue assez 
négativement à la fois par les managés et le manager.
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§ Un des consultants évalués est particulièrement aguerri en sciences du travail, 
notamment sur la question de l’évaluation du travail

§ Aidé d’un autre, bon connaisseur de Word, ils craquent le formulaire d’évaluation et 
découvrent le mécanisme de notation :
• Deux parties évaluées, une sur « la mission », l’autre sur « le savoir-être comme consultant »
• Pas de notes chiffrées pour un calcul précis, chaque bloc de questions se traduit par une lettre, 

et c’est la lettre la plus basse qui l’emporte au total
• Ainsi, B+B+B+C = C

§ Les pratiques sont connues, avant même les entretiens un collègue prévient « de 
toute façon cherche pas t'auras C »

§ Le processus révélera en effet que tout est fait pour qu’un consultant débutant ait au 
mieux C : au cours des entretiens, le manager augmente de lui-même les 
appréciations (passage de bon à très bon) dans le secteur déjà à B (sur la mission : 
comme tout se passe très bien, même un A serait de mise), mais chipote bizarrement 
sur le secteur du savoir-être, pour l’amener à C.

§ Voir le Word
§ S’ensuit une situation bloquée et saugrenue : le consultant, qui voit le truc venir, refuse 

de baisser la note en question, il peut à juste titre revendiquer un « très bon » sur la 
case concernée.

Let’s hack that bl***y f*****g Word macro
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Let’s hack that bl***y f*****g Word macro

§ D’autant que le manager conclue « Bon, voilà, ça fait C – c’est bien pour une première 
année – et il n’y a pas de points d’améliorations, continue comme ça »

§ Le consultant refuse, gentiment mais fermement, de signer son évaluation. Ils se 
quittent sans signature, le manager tout rouge et dans ses petits souliers, le 
consultant particulièrement énervé et dégoûté. Le retour au boulot le lendemain a été 
particulièrement difficile et désagréable alors qu'avant c’était plutôt en sifflotant.

§ Le lendemain en fin de journée, débrief avec l'autre manager du plateau, qui va 
discuter avec le manager attitré. Ce dernier vient revoir le consultant en lui disant qu’il 
a revu son éval.

§ « Ok je te change tel item, ce qui fait B+B = B…
§ … mais il ne faut surtout pas le dire » (!!!).
§ Un autre paradoxe de cette évaluation était qu'elle était à la fois relative, sur « ce que 

tu pourras être à l'avenir / mieux faire comme gestes métiers », et absolue sur les 
résultats de l’année : bref, tout est fait pour donner des billes aux managers pour faire 
passer la pilule.

§ Enfin, le consultant en question, plutôt leader dans l'équipe de trois, était le premier à 
passer en entretien : le résultat de l’entretien jouerait aussi sur celui des 2 autres et ce 
qu'il pourrait défendre ou pas (on entend d'ici le « Untel a eu C, donc c'est logique que 
toi aussi »).

§ Finalement, les deux autres ont eu B aussi, mais eux sans discussion, avec entretiens 
un peu creux, ça avait été prévu par le manager une fois qu'il avait mis B au premier.
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Quand c’était un TD…

§ Question 1 : À partir de tous les éléments vus en cours jusqu’ici et de la 
lecture de « L’évaluation du travail à l’épreuve du réel » de C. Dejours, quels 
déficits de valeurs identifiez-vous dans l’évaluation proposée ?

§ Question 2 : Quelles tensions pour l’évaluation du travail pouvez-vous 
formuler (en donner au moins deux) ? 

§ Question 3 : À partir des questions précédentes, formulez une 
problématique-valeurs pour l’évaluation du travail.  

§ Question 4 : En déduire des propositions de modalités d’évaluation 
(processus et / ou outils). 
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§ La dimension collective du travail est largement absente
• Fonctions non-réalisées : production de l’activité déontique

– Production de sources de compromis dynamiques sur l’organisation du travail, 
émergence de règles de métier

– Permettre aux membres du collectif de se connaître et se reconnaître en tant 
que  professionnels

– Partager sur les réussites, difficultés et échecs : partager un vécu commun

• « Qualité du travail et travail de qualité sont le théâtre d’un conflit central 
d’évaluation », Y. Clot, Le travail à cœur, éditions la découverte, 2015

Déficits de valeur dans l’évaluation présentée 
en exemple
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§ Évaluation très standardisée et normative axée sur le 
travail prescrit et non pas sur le réel du travail 
• Conséquences :

– Le travail effectif n’est pas pris en compte : les réussites, difficultés 
rencontrées, ingéniosité développée

– Tendance à se conformer aux indicateurs : incitation à la grève du 
zèle

– Hypertrophie de la dimension objective du travail et perte de sens 
possible 

§ Fréquence des entretiens trop faible : cristallisation des 
enjeux, difficultés, attentes, aspirations, etc.

Déficits de valeur dans l’évaluation présentée en 
exemple
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§ Tensions de l’évaluation 
(et dérives, cf. exemple dans la police cité par C. Dejours)

Des tensions dans l’évaluation
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§ Étant donné que l’évaluation du travail est un processus nécessaire et 
essentiel pour l’ensemble des acteurs, au cœur de la reconnaissance 
des contributions individuelles et collectives, et des rouages de la 
motivation au travail,

§ Comment proposer une évaluation satisfaisante pour l’ensemble des 
acteurs impliqués, permettant à la fois d’avoir des éléments de 
référence standards communs à tous (éléments normatifs), et de 
prendre en compte les spécificités de chacun,

§ Alors que (i) par essence, le réel du travail est inaccessible à autrui et 
qu'il n’y a pas de proportionnalité entre travail et résultat du travail, (ii) et 
que tout travail est le résultat d’une œuvre collective, où la performance 
de chacun dépend du travail des autres.

Problématique-valeurs
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§ L’évaluation du travail est nécessaire, et même requise par les 
salariés

§ Problématique non-résolue, enjeu majeur de l’organisation du 
travail

§ Pistes de réponse : 
• S’efforcer d’approcher le réel du travail (passer par la subjectivité des travailleurs)
• Concevoir l’évaluation comme dynamique (différents moments dans le temps 

avec différents acteurs, alternance de délibérations collectives et de moments 
d’échange en individuel avec un manager)

• Possibilité de dé-corréler « entretien annuel » et évolution salariale (exemple des 
infirmiers en milieu hospitalier)

• Permettre une évaluation dynamique de pairs à pairs, et se rendre ainsi 
capables de résoudre les conflits inhérents au travailler ensemble

Synthèse



Homeworks
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Votre journal 
d'appropriation

78



À propos de ce cours

§ Vous pourrez bien sûr aborder avec vos discutants ces questions 
d'évaluation
• Comment se passe le processus ?
• Satisfaisant ou pas ?
• L'occasion, ou pas, d'aborder le réel du travail et de reconnaître l'engagement, la 

résistance, etc. vs simulacres écrits d'avance ?

79PH13 | Cursus Humanités & Technologie     26/03/2026



80PH13 | Cursus Humanités & Technologie     26/03/2026

Partage de quelques témoignages sur cet exercice, 
pour ceux qui ont commencé ?

Tout est clair, vous voyez comment faire ?



Enquête-métier

81



Pour vos consignes inaugurales

§ Faites preuve de décentrement (cf. anthropo / ethno-logie)
§ Ne vous contentez pas de dire ce qui vous intéresse,…
§ … demandez-vous ce qui va faire penser à votre interlocuteur que ça 

vaut le coup, que ça va être intéressant pour lui
• Sur le plan intellectuel : bonnes questions, pas au ras des pâquerettes
• Sur le plan émotionnel : rencontre, occasion de se dire, d’être entendu, etc.
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Passage dans les groupes

§ Bilan sur 
• Les prises de contact
• Le guide d'entretien / la note méthodo
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