N
N

N

HAL

open science

Pilotage par la performance au quotidien dans un

service public: quelle place pour les conditions de vie au

travail 7

Cécile Piney, Adelaide Nascimento, Corinne Gaudart, Serge Volkoff

» To cite this version:

Cécile Piney, Adelaide Nascimento, Corinne Gaudart, Serge Volkoff. Pilotage par la performance au
quotidien dans un service public: quelle place pour les conditions de vie au travail 7. 47e Congres de
la SELF. Innovation et travail: sens et valeur du changement, Gerra (M.F. Dessaigne; V. Puyeo; P.
Beguin), Sep 2012, Lyon, France. pp. 74-79. hal-00871245

HAL Id: hal-00871245
https://hal.science/hal-00871245
Submitted on 9 Oct 2013

HAL is a multi-disciplinary open access
archive for the deposit and dissemination of sci-
entific research documents, whether they are pub-
lished or not. The documents may come from
teaching and research institutions in France or
abroad, or from public or private research centers.

L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
destinée au dépot et a la diffusion de documents
scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
émanant des établissements d’enseignement et de
recherche francais ou étrangers, des laboratoires
publics ou privés.


https://hal.science/hal-00871245
https://hal.archives-ouvertes.fr

47éme Archivé électroniquement et disponible en ligne sur :

—
congres international. ’:R %-Hhs
Société d’Ergonomie S/ % ERgonomics ABSTARCTS
de Langue Fran(;aise www.ergonomie-self.org _ www.informaworld.com/ergo-abs

Texte original*.

Pilotage par la performance au quotidien
dans un service public : quelle place pour
les conditions de vie au travail ?

Cécile PINEY* »* ** Adelaide NASCIMENTO*, Corinne GAUDART** |, Serge VOLKOFF**

*CRTD - Cnam équipe d’ergonomie, 41 rue Gay-Lus3a605 Paris, France
*CREAPT, 29 promenade Michel Simon, 93166 Noisydeand, France
**RES, 16 Bd du Mont d’Est, 93192 Noisy-le-Gra@kdex, France

cecile.piney@gmail.copadelaide.nascimento@cnamdorinne.gaudart@cnam.erge.volkoff@cee-recherche.fr

Résumé. Tout comme le secteur privé, le secteuicputilise de plus en plus le pilotage par la penfance
(PPP). De par sa position de noeud centralisateue direction et personnel, le cadre de proximd# traduire
les objectifs de performance en missions concr@esr ses équipes de travail. Sa facon de piloter
quotidiennement son service pour atteindre cescbfg@ des impacts directs sur la qualité du serproduit et
le contenu du travail, mais aussi sur la qualitévideau travail et le ressenti des conditions @wdil du
personnel. Les indicateurs de performance, ouildd ce mode de pilotage, peuvent étre remis esegaar
leurs incidences sur les conditions de vie au traV&xiste d’'ailleurs de nombreuses fagons gesbmmoder a
un environnement devenu sous trop forte pressidiédsuation continuelle de la performance.

Cette étude qualitative s'appuie sur l'analyse tt&tiens (personnel de toutes les catégories) guisla
comparaison entre type de service et niveau higiure, avant une discussion lors de groupes daitrav

Mots-clés : management, qualité de vie au trast@tégies de performance.

Daily performance-based management in a publicrti@pat: what place for
living conditions at work?

Abstract. As the private sector, the public secwas more and more performance-based managementoDu
its central position between direction and st&i#, middle manager has to translate the objecti’performance
into concrete missions for his working teams. Tty We pilots daily its department to achieve thasectives
has direct impacts on the quality of produced servibut also on the quality of working life and fieét of the
working conditions by the staff. Performance intlica, the key tool for performance management, lman
qguestioned by their incidences on the living candi at work. Moreover, a lot of usages are possibladapt to
an environment, which became under too strong press the continual performance-based evaluation.

This qualitative study leans on the analysis odriviews (employees of all categories), then onctiraparison
between the type of department and hierarchicadl|dsefore a discussion during working groups tbdvar
amend first analyses.

Key words: management, quality of working life, foeemance strategies.
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I'Etat, de nouvelles responsabilités sont données a
INTRODUCTION managers publics : ils ont une plus grande libdeé

Depuis plusieurs années, le service public est e@estion de leur propre service pour atteindre les
perpétuel changement, enchainant les réformes dafiBiectifs votés au Parlement, en contrepartie desle
tous les domaines, pour s'adapter a I'évolutiorsale ~ €ngagements dans ces objectifs de performance. Des
environnement. En effet, le service public n'a éags ~ indicateurs concrets mesurent leurs actions menées.
se moderniser afin de mieux correspondre aux besoik@ comptabilité de I'Etat devient un instrument de
des usagers et de réduire le déficit public (Catmet Pilotage de Taction publique, a limage des
2006). A travers la Loi Organique relative aux Ldés ~ €Ntreprises privees. - _
Finances (LOLF) en 2001, puis la Révision Générale L& Revision Generale des Politiques Publiques
des Politiques Publiques (RGPP) en 2007, I'EtafRGPP) lancée en 2007 affiche les mémes objectifs
souhaite plus de performance et afficher plus d@ar des réformes structurelles en recentrant |'siat
transparence dans sa gestion, tout en garantiksant!€s missions prioritaires afin d'ameliorer la qtéldu
meilleure qualité de service possible a tous le§ervice rendu a l'usager, de reduire les dépenses
citoyens francais. Au sein des Finances pub“que@,ubllques, tout en modernisant les fonctions d&atE
cela se traduit notamment par la création d'unfgtic A |5 création de la DGFiP

fiscal_ unifi_é pour assurer une me”'e‘_”_e dis_poit'dnil Dans ce contexte de réformes, la Direction Générale
et _S|m_pl|f|er les demarcheS_ administratives de%es Finances Publiques (DGFiP) est née d’'une fusion
particuliers comme des professionnels. . commencée en avrii 2008 entre les deux
Ce type de p|_|0:[age par la performance est ISSU d€Rministrations centrales : la Direction Générads d
entreprises  privees. Les cadres . de proximite dH‘npﬁts (DGI) et la Direction Générale de la
service pUbI'C,, (chefs de SErvice, aq10|nts etComptabilité Publique (DGCP). Cette fusion se
responsables d'équipe) ont alors un role |mp_qrﬁar]t poursuit jusqu'en 2012 pour le niveau local en
tenir dans ce mode de pilotage, devant concilier & yoq:6,pant les directions locales de la DGI etale |
fois recherche deefficience et qualit® du servicepGop  cette fusion a atteint son objectif de mise e

public, performance et cc_)nditions de vie au tra}datf lace d'un interlocuteur unique autant pour les
agents. Ces cadres doivent coordonner objectifs %articuliers que pour les professionnels et les

moyens pour les réaliser, en pilotant le travai@ . ativités locales, mais également d’harmonisati

gondm(_)ns._ Par leur position ??”"a'_e qansdes régles de gestion et d'unification des stadiuts
I'organisation, les cadres de proximité interviemné personnel

trois niveaux différents : informationnel par sa’ |, pgrip s'organise autour de trois poleda:
connaissance du terrain, mtEerpgrsonneI Par S8Rcalité des particuliers et des professionnels,
capacités a rassembler son équipe, et decmonn&

ntzb 973). ¢ ‘ d ; | stion publiquepour les collectivités locales et la
(Mintzberg, 1973). C'est a eux de transformer ©Xomptabilité de I'Etat, ele pilotage du réseau et de

obj?ctifs relgus de la dirlectipnl den mi.f,lsions, €es moyen<es trois mémes poles se retrouvent dans
conirontant le prescrit avec le reel du travail. les directions régionales et départementales. La

La demande de la DGFiP, Direction Générale deBGFiP comptabilise 121929 agents: 26,5% de
Finances Publiques, avait pour but d’appréhender '@adres A, 37.8% de cadres B et 35.7% de cadres C

place des conditions de vie au travail dans l?r,apport annuel pour 2010). Son activité est davies
management par la performance, notamment exer missions, dont les principales sont I'élaboratie

par des cadres de proximité d’un service pubhdteCe/ la |égislation fiscale, le recouvrement des resette

communication est le fruit d’'une recherche réalise?Etat le contrdle et la gestion du contentieuinsa
dans le cadre d’'un master recherche en Ergonomiaue |é tenue des comptes de I'Etat

L'étude a été réalisée sur quatre sites de la DGFiP

(Piney, 2011). Le pilotage par la performance a la DGFiP
La performance de la DGFiP est présentée et
CONTEXTE mesurée dans les Projets Annuels de Performance

(PAP), structurés autour d’objectifs stratégiquzens
réseau, elle se décline dans les Budgets

s le
Dans le secteur privé comme dans le secteur pUbl'E)pérationnels de Programme (BOP). Chaque année,
les indicateurs figurant dans les BOP, auxquels se

le pilotage par la performance (PPP) se diffusgest
Xs’ajoute un certain nombre pour des besoins

Des réformes de I'Etat...

dans cet objectif que la Loi Organique relative au
L0|s_de Finances (LOLF) a ete VOFG? en 2001. Entre§pécifiques aux différents services, évaluent les
en vigueur en 2006, cette loi vise a réformer lstiga

de IE difie 1 , on du bud hé objectifs de chaque service et de chaque métigr. Il
e I'Etat et modifie la présentation du budget gahe oqrent le volume et la qualité des résultatsnoiste

mamctjenant I.?'V'Se gn I'rgtls?ons representant  les) o agents de la DGFiP sont associés aux résaltats
grandes poliiques de TElal, en programmes Quayers un dispositif d'intéressement collectif @ |

regroupent les moyens d'une politique publiqueret o fo mance. Cette prime annuelle est obtenue en

actions qui sont les moyens et les modes d’actiias cIonction de l'atteinte et de la certification désultats
en place. Pour garantir plus de transparence, de

performance et de démocratie dans la gestion de
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portant sur douze indicateurs emblématiques dedu travail réel. De plus, un indicateur n'est paestre

missions de la direction. car il a été choisi soit pour évaluer un résultaalf
Par comparaison avec les résultats attendus et lesit pour suivre une action en cours. Il apportacdo

moyens mis a disposition, I'efficience d'un serviceune aide au pilotage de l'activité ou a un réle de

peut alors étre appréciée. Ces indicateurs deeporting pour le niveau hiérarchique supérieur

performance font partie de l'activité quotidienne d (Lorino, 2003).

personnel et leur poids peut conduire a une foree d Différents effets pervers liés a I'utilisation desc

mal-étre au travail chez les cadres et les agents. indicateurs ont pu étre relevés dans des domaiéss t
| difféerents  (Dejours, 2003; Dujarier, 2006 ;
CADRE THEORIQUE Beauvallet, 2009 ; Falzon & al., 2012) : orientatio

Les éléments théoriques présentés sont issus dedgs efforts pour remplir lindicateur au détrimeet
littérature des champs de I'ergonomie, des sciedees I'Objectif initial, manipulation des indicateurs,
gestion, de la psychologie et de la sociologie.delz ~ réduction de la marge de manoeuvre reelle sur la
de I'approche ergonomique par I'analyse de I'atdivi tadche a produire, travail gris non considéré.

cette pluridisciplinarité apporte des points de vuq g rsle des cadres de proximité
d|ffe|rent? qu'il est intéressant de confronter pa8  pepyjis 1a derniére crise économique, la performance
analyse transverse. est devenue le Graal du management. Le role de cadr

Le pilotage par la performance dans le devient de plus en plus exigeant : élargissemest de
service public responsabilités, pression pour l'atteinte des tasyl

Bien que l'aspect financier prédomine encore, IfY moment ou les carrieres deviennent plus sinseuse

performance est aussi associée a des dimensiofis ncertaines. Aujourd’hui, le cadre est plus

sociales, environnementales et éthiques. Individuel 2Utonome par rapport a sa hiérarchie ; il n’exécute
ou collective, publique ou privée, sur le courtrter PIUS Simplement les ordres, mais doit étre capdele
ou le long terme, la performance n'existe pas alprendre les bonnes décisions au bon moment. Barabel

singulier (Pesqueux, 2004) et, c'est guidé par |eEt Meier (2010) dis.tin_gl,Jent trois niveaux de cadres,
choix stratégiques de lorganisation quiil faut le cadre de proximité encadre des subordonnés

« choisir » les dimensions a piloter. L'Etat a déci directs, le cadre intermédiaire gére plusieursisesv

d'engager des politiques de réformes afin que |8t le cadre dirigeant s’occupe de la stratégie de

gestion publique devienne plus transparente et pldgrganisation.

performante. Ce mode de pilotage par la performance L€ travail des cadres de proximité est un champ de
orienté par la stratégie de lorganisation (Lorino recherche relativement récent en ergonomie. litexis

2003), est issu du monde entrepreneurial privés puP€U de modeéles et de méthodes adaptées a 'analyse
s'est décliné dans le secteur public. La définiims € Iactivité de ces cadres. Quelques études @nt €t
objectifs, le choix des instruments pour atteindrdn®nees (Langa, 1994 ; Carballeda & Garrigou, 2001 ;
ceux-ci et la performance de l'intervention parpaip Bonnet & .Bonr]et, 2007 ;,. Bglduc & Baril-Gingras,

a lorganisation interagissent ensemble, puisqué010) mais trés peu s'intéressent aux processus
lambition des hommes politiques conditionne lesduotidiens, car la nature intellectuelle et immiatér

résultats en termes de performance de cetfdu travail du cadre le rend difficile a décrire @t
organisation (Bureau & al., 2010). Le pilotage fzar comprendre (Leplat & Montmollin, 2001). Ce travail

performance version publique ne peut étre disstei¢ €St difficile a la fois a qualifier par les destiops
la dimension politique qui fixe le cadre général. souvent incomplétes, et a specifier par la confusio
L'application du pilotage par la performance des mandats, mais aussi a évaluer par la trés forte

notamment & travers les choix des outils de mesurf}fluence quexerce le culte du résultat. De pics,
dépend beaucoup du domaine d'activité et du métidfevail trés peu prescrit entraine une auto-prgsori
exercé (Barabel & Meier, 2010). Il n'est pas facilePUiS Une auto-organisation par le cadre lui-méme.
pour le service public d’appliquer une méthodologie L€ cadre de proximité a pour mission de gerer le
issue de I'entreprise privée, car les contraintesont  ravail quotidien de son équipe au niveau tempetel

pas identiques ; 'ambition politique ayant unecpla SPatial en lien avec I,e «reel» (Hubault, 2003), e
prépondérante, les limites seront donc ausPrganisant le travail, c’est-a-dire en dimensionnes

différentes. D'autre part, les outils traditionnale  '€SSOUrces cognitives, matérielles, sociales qot so

mesure et de pilotage par la performance superposed!CU€es a un poste en particulier. Il a alors aie r
souvent des objectifs de qualité avec ceux d@€dagogique pour expliquer le rendu attendu, mais
rendement, objectifs paradoxalement opposés. aussi un role d'animation pour mener a bien les
Selon Pesqueux (2004), la performance est souvefliSSions. C'est dans ce contexte que sont utilses
un résultat chiffré et son évaluation se fait erndicateurs qui «indiquent» a un moment donné le
perspective d’un classement permanent par rapportGQUrs d'une action (Pesqueux, 2004) : certainsnaida
un référentiel — normes ou concurrents. Pourtaniy p &Y Pilotage quotidien du service, d'autres rensaign
Dejours (2003), une mesure ne peut étre objective ¢Sl les missions a réaliser pour remplir les offect

révaluation de la performance peut étre déconmecté Par ailleurs, les cadres de proximite se retrouvent
souvent pris en tenaille entre la hiérarchie etsleu
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agents, devant arbitrer entre rbles techniques é&tmpact de ce pilotage sur les conditions de vie a
managériaux, activités d'autonomisation des équipesavail, en s'intéressant notamment a I'utilisatibes

et de contréle, dimensions économiques et sociales)dicateurs de performance par les cadres et les
comme le montre Livian (2006). De par sa positien d agents, ainsi qu’'a la reconnaissance du travail qui
noeud centralisateur, c'est a lui de traduire lesi'est pas soumis aux indicateurs.

objectifs de performance en missions concretes aPour cela, une premiére phase de repérage, par la
réaliser par ses équipes. Sa facon de piloter samonduite d’entretiens exploratoires et la lectue d
service pour atteindre les objectifs fixés a does d documents, a permis d'affiner la méthodologie
impacts directs sur la qualité du travail prodoiis globale. Dans le cadre du master, une étude
aussi sur la qualité de vie au travail et le resges  qualitative sur la base de 36 entretiens semi+krig
conditions de travail du personnel. sur 4 sites dans des services différents par &lle,t
date de fusion, tissu fiscal et type de public adtu

(2 SIP, Service des Impbts des Particuliers ; 2, SIE
; i . . .~ Service des Impdts des Entreprises) a ensuite été
claire des conditions de vie au travail, terme &tlop enée auprés dagents, de I'encadrement de
dans la demande de la DGFiP. On parle souvent 4, imits et la Direction Départementale et Régiena
qualité de vie au travail, que 'Anact (2007) —Age  jos Finances Publiques (DDFiP et DRPIP). Les
Nationale pour 'Amélioration des Conditions de g ,eqtions posées en entretien abordaient les théenes
Trav_all N def|r_1|t selon P'Ps,'e“fs critéres : qualdes .la performance et du travail bien fait, la facon de
relat_lo,ns socylaleg, qualit¢ du contenu du _tr,ava'lpiloter par la performance au niveau local, les
9”6‘"‘9_ de_ Ienwronn_ement p_h_y_5|gue, ,qu_ahte deindicateurs présents dans l'activité des interviewt
Iorgaplsatlon du travail, la p935|b|llte de reatlsn_gt . leurs impacts sur le travail réalisé et les condgide

de developpement professionnel, et la conciliation;o 5, travail. Cette phase s'est clturée par un

er|13tre V'Ie prlveg et,V|e professmnnellle.l giti séminaire de restitution des résultats. Puis, deux
ans le monde economique actuel, les conditions dg:oupes de travaiMétiers (SIP et SIE) et un autre

vie au travail sont considérées comme une clé d anagement Locase sont réunis pour discuter des
management global, car elles aménent une fagoébnstats de létude et proposer des axes

différente de piloter le travail. Le pilotage daitier .5 yajioration en fonction des priorités identifiée

vie du salarié et vie de l'organisation, a ravies | .onsemple des données recueillies a été analysé

(;on;m:!ons dte travail, poI:Jr apporter def’ repgns;(s & selon quatre thémes, ensuite comparés par type de
évolutions et aux nouvelles préoccupations du tfava ¢ ice et niveau hisrarchique -

Pourtant, —pour les ergonomes, ces conditions_ Qualité, Performance, Travail bien faidélai,

échappent encore trop souvent & la vigilance du qualité du service, mesure de la performance,
moyens disponibles, compromis, contrat, origine

management. Le colt humain de la performance et les

atteintes a la santé des operateurs provoqués par q, personnel, réalisation de la mission :
I'organisation du travail sont souvent oubliés deass Manaqement’ de proximité, Outils de, gestion :
débats sur la performance (Daniellou, 2009). dialogue de gestion, pédagogie, animation, nceud
centralisé, organisation des moyens,

Cependant, aucun cadre n’a pour but de rendre
malade son équipe puisqu'elle constitue la resgourc  ,hinresence des indicateurs, compte a rendre ;
esseqt|elle pour atteindre les object|f§ de perame.. - Indicateurs et leurs utilisations mesure de

Un lien existe donc entre les conditions de tragail lactivité, Décalage entre indicateurs et travail
leurs effets favorables ou néfastes sur la saotd, t réel, conception, importance, sens, pression lige,
pratiques induites ;

comme un rapprochement peut étre fait entre qualité
Conditions de travail :suppression d’emploi,

du travail et qualité de vie au travail. Manages le
conditions de vie au travail est une nouvelle apipeo applications informatiques, aménagement des
locaux, collectif de travail, poids des réformes.

Manager les conditions de vie au travail
La littérature actuelle ne propose pas de défimitio

du management qui modifie profondément le travail
des cadres. Ceux-ci doivent alors se remettre en
question tout en prenant en compte I'ensemble dgQESULTATS

contraintes organisationnelles. . T
Le pilotage par la performance et l'utilisation des

OBJECTIES ET METHODES indicateurs ne sont pas nouveaux au sein de laBGFi

s sont méme ancrés dans l'activité quotidienne de

Lg tra:jvalll’ ,(f[le dmasterl’_re(_:gerche da ete dr_ea!;se ém':S iervices. Pourtant, la définition de la performaane
cadre de Tetude sur fincidence des INCICAEUrSLel  yormes de qualité varie en fonction de chacun des

pilotage par la performance sur les conditions ige v opérateurs. Certains y voient des notions de déai,

au travail a la DGFiP, menée par une €AUIPGalité de service rendu a 'usager ou de disptitdibi

pIur|d|SC|pI|na|re. de Chercheurs du  Cnam:jeq moyens. D’autres évoquent le succes de la
ergonomes, sociologue et économiste.

Apre A de | , q Iréalisation des missions, des compromis a fairarou
pres une appreciation de la perception de 1g,nirat passé avec la direction. De plus, le persion
performance et de son pilotage, |a recherche pi&sen oot jsq de deux cultures différentes récemment
ici a pour but didentifier le rble du cadre de

TP , , ... rapprochées par la fusion. Ces deux mondes n’avaien
proximité dans ce mode de pilotage et de vérifier
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pas la méme approche des objectifs, ni le mémkee sens des indicateurs remis en cause

rapport aux indicateurs. A cela s’ajoute une évoiut

du métier et des processus de travail, évolutiotravail
délicate pour certains dont l'ancienneté est plusndépendants de

importante car ils possedent une définition duiserv
public et de la performance différente. Ce mancuie
définition commune, tant aux différents niveau
hiérarchiques qu'au type de service, impliqu
différents usages du pilotage par la performanaieet
ses outils.

La culture de l'indicateur ou le
management centré sur les chiffres

Certains indicateurs ne dépendent pas seulement du
des agents, mais de facteurs extérieurs
laction du service. Le CIV1

(Tableaul) dépend de la bonne volonté des entespris
da déclarer leur TVA dans le délai imparti.

x De plus, quelques indicateurs sont intéressants si
eregardés individuellement, mais dans une vision
d’ensemble apparaissent contradictoires avec @sutr
dont les actions sur I'un court-circuitent le réatibe

l'autre.

Les stratégies de contournement d’un

Le cadre de proximité gére le travail quotidien depilotage orienté vers l'indicateur
son équipe en traduisant les objectifs en misséons Une partie des conditions de vie au travail est

réaliser. Les indicateurs lui permettent un retpar
mesure de certaines actions menées (Tableau 1).
Tableaul : Exemple d'indicateurs de performance
pour un objectif 2011.

Objectif 2 du PAP 2011 Favoriser I'accomplissement
volontaire des obligations fiscales

CIV1 — Part d'usagers professionnels s’acquittamisda
délai Iégal de leurs obligations déclaratives erniara de
TVA.

Une vision orientée du travail quotidien

contrainte par les décisions politiques, ce quuitédd
marge de manceuvre des agents pour s'en
accommoder au niveau du collectif de travail et des
indicateurs. Des pratiques induites par ce mode de
pilotage se sont développées en contournant litéina
de ces outils de mesure pour les satisfaire. Connus
dans les SIE comme dans les SIP et aux différents
niveaux hiérarchiques, ces contournements se
traduisent par des manipulations de logiciels
(Tableau?2), suppression/ajouts de taches, primisat

Les résultats de I'étude montrent que ces indicateude taches, ou encore simplifications de dossiers.
permettent certes un retour sur lactivit¢, mais Tableau2: Manipulation de logiciel pour atteindre

présentent le risque d’orienter le travail a ré&alisn

le niveau d’indicateur (CIV1).

replanifiant I'activité autour des échéanciers eléve
d’indicateurs, au détriment des objectifs eux-mémg
D’allleurs, le débat a tendance a se cristallisgowar

CIV1 — Part d'usagers professionnels s’acquittansda
délai Iégal de leurs obligations déclaratives efiarade

de ces indicateurs, faisant apparaitre des désalg
entre la mesure de l'indicateur et le travail effiéc

TVA.
<é|| suffit tout simplement de mettre une petiteecdans un
etit truc, dans une application et statistiquemeeta va
ressortir le dossier. C'est une case cochée quidaé la

D'une part, les indicateurs mesurent la réalité

IQaisie d’un document neutralise la période ».

I'activité que la direction a choisi stratégiquerndan
mettre en avant, mais ne reflétent pas forcément

Ces stratégies de contournement sont vues comme
I8n facteur dégradant les conditions de vie au irava

travail bien fait du point de vue de l'agent. Ungayec notamment un sentiment de non qualité du

indicateur peut « verdir » sans pour autant que

qualité du service soit garantie : il doit étre aégu

l8ervice rendu a 'usager et une perte de sens du
meétier. Ces tricheries dénaturent le métier auxxyeu

aux courriels des contribuables dans les 48h, @@ss€ yes agents, qui ne travaillent plus dans les régges

délai fait baisser le niveau de résultats I'incecmt

I'art mais pour satisfaire I'indicateur. La rapigiétant

Pour eviter cela, une «réponse dattente » egjlys souvent mesurée que la qualité, I'agent peut
envoyee, ce qui remet le compteur a zero. Cefajter trés rapidement le gracieux en refusante®u
exemple montre une vision de la qualité erronée, qyes demandes et satisfaire Iindicateur. Les netide
nécessite des taches supplémentaires pour répé”dr%justice » et de « service public » disparaisséors

I'indicateur.

D’autre part, les indicateurs utiles pou

totalement, pouvant bafouer I'éthique et la consme
I professionnelle du personnel.

'encadrement et leur gestion du service ne raflete  ceg stratégies déployées détournent les mesures de

pas toujours le travail quotidien, car ils ne randes
compte de l'activité réelle et de sa charge: p

performance d’'un service, en créant un décalage ent
ala_mesure qui devient fictive et la réalité du smv

exemple, le temps passé au téléphone a répondre @mpleur de ce décalage entre effets réels euale

'usager n’est pas comptabilisé. D’autres taches n

Ofinales des indicateurs est difficile & mesurer.

mesurées comme l'archivage en deviennent négligéesyissés au rang de culture du chiffre, les indicateu

et un manque de reconnaissance autour des activitggcturent

'activité quotidienne des services,

sans indicateur telles que l'accueil dans les P ecraysant un premier écart entre performance définie

apparu. Ainsi, les indicateurs modélent I'activéa
masquant une partie des taches, constituant ators
« travail gris » non reconnu.
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par la direction et performance mesurée obtenue par
¥Wn travail pour lindicateur. Les stratégies de
contournement adoptées par les agents pour répondre
avec satisfaction aux indicateurs créent un second
écart entre performance mesurée et performande réel
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