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RESUME :

Les colts performances cachés, symptdmes des pertes de vitalité de I’entreprise
s’inscrivent dans le paradigme de la recherche clinique en organisation.

Partant d’une analyse des faiblesses des comptabilités générale et analytique, la
méthode de calcul des codts performances cachés est une méthode globale
différentielle de calcul économique du changement organisationnel.
Etonnamment, elle reste appliquée par peu de chercheurs en sciences de gestion
alors qu’elle constitue une aide réelle a la scientificité des travaux de recherche.

Cette communication comporte deux parties. La premiére vise a présenter le
concept et la méthode des colts performances cachés. La seconde permet ensuite
de montrer le caractére scientifique du concept et de la méthode des colts
cachés.

MOTS CLES :

Codts performances cachés — Recherche clinique
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Introduction

La question de la validité scientifique de ses recherches se pose inlassablement a
tout chercheur. Dans le domaine des sciences de gestion les efforts
épistémologiques portent tout a la fois sur les méthodes qualitatives et
guantitatives (Wacheux, 1996 et David, 2000), dans le but de parvenir a des
résultats valides. Tandis que de nombreux débats ont cours quant au
raisonnement scientifique, quant a la place de I’observateur (Levi-Strauss, 1950),
quant & la validité (Comte, Kuhn, Piaget), quant & I’authenticité d’une recherche
(Quivy et Van Campenhout, 1988), quant a la causalité (Granger, 1994), il nous
parait essentiel de ne pas oublier la place de I’organisation elle-méme, et de sa
santé, dans la démarche scientifique.

Le concept des colits performances cachés, qui conjugue des éléments qualitatifs
et quantitatifs (Savall et Zardet, 2004) , constitue a notre sens une contribution
intéressante a la validité scientifique des observations, des démonstrations, des
conceptualisations, des modélisations scientifiques.

Les codts performances cachés, symptomes des pertes de vitalité de I’entreprise
comme nous I’expliquerons dans les lignes qui suivent, s’inscrivent dans le
paradigme de la recherche clinique en organisation.

Ce type de recherche comporte un certain nombre de caractéristiques :

- la recherche vise I’amélioration sensible, durable et globale des
performances de I’organisation, disons de sa santé durable ;

- I’organisation est un étre vivant, qui nait, qui croit, qui connait des
accidents, des maladies et qui est susceptible de disparaitre ;

- la bonne santé de I’organisation n’est définissable que de maniére
relative, notamment par I’absence de symptémes de maladie ;

- lavalidité d’un concept, d’une méthode, d’une théorie tiendrait dans sa
capacité a réduire les colts performances cachés.

Des auteurs éminents ont eu I’intuition de la nécessité de relier I’énergie et la
vitalité d’une organisation a ses performances.

Likert (1961) a montré que la plupart des entreprises qu’ils a testées utilisent des
systemes autoritaire exploiteur ou autoritaire paternaliste y compris si
I’entreprise va mal, alors méme que ces systemes sont moins productifs et plus
coliteux. Cela s’explique par un réflexe de facilité.

Pour Likert les résultats obtenus & court terme sont suicidaires car ils ne sont
gu’un revenu provenant de la liquidation des actifs humains de I’entreprise. Il
constate dans le méme temps I’insuffisance des méthodes comptables utilisées :

- qui ne valorisent pas a un moment donné, les motivations du personnel
et donc le potentiel économique qu’est I’organisation ;

472



- qui calculent des codts trés incomplets, trop sur le court terme et surtout
sur des grandeurs finales (comme les prix de revient, les bénéfices...)
certes importantes mais qui ne permettent pas de connaitre I’évolution
prochaine de ces colts comme permettraient de le connaitre les
grandeurs causales (systéme de management en place dans I’entreprise)
et les grandeurs intermédiaires (motivation, attitude, coopération,
loyauté) qui sont difficiles a mesurer et a évaluer.

Pour Argyris (1957) pour se rapprocher de I’efficacité, toute organisation utilise
de nombreuses sources d’énergie dont une des plus importantes est I’énergie
humaine, qui se développe avec le succés psychologique. Son analyse le conduit
clairement a relier I’efficacité de I’organisation a I’activité humaine. Il suggére
notamment de transférer les contrdles de gestion a tous les employés.

Crozier (1964, 1970, 1977), la capacité d’innover ne dépend pas de
I’investissement matériel, mais de la qualitt et de la pertinence de
I’investissement immatériel (personnes, systémes de relations, culture...). La
ressource humaine primera sur la ressource matérielle.

En 1979, Savall, dans la continuité de son ouvrage Enrichir le travail humain
(1973) et de son rapport au collége de France (1977), partant d’une analyse des
faiblesses des comptabilités générale et analytique, a proposé une méthode
globale différentielle de calcul économique du changement organisationnel,
perfectionnée, expérimentée et complétée depuis lors.

Etonnamment, la méthode des colits performances cachés reste appliquée par peu
de chercheurs en sciences de gestion. Loin de constituer une apologie, cette
communication se veut plutdt le témoignage d’un chercheur praticien qui a
trouvé dans le concept de colt performance caché une aide réelle a la
scientificité de ses travaux. Ce concept est un pont entre le chercheur et son
objet, dans le sens ou il permet d’améliorer la santé des organisations, tout en
permettant du méme coup de valider des résultats et de les reproduire.

Cette communication comporte deux parties. La premiere vise a présenter le
concept et la méthode des colts performances cachés. La seconde permet ensuite
de montrer le caractere scientifique du concept et de la méthode des colts cachés
lorsque I’on se situe dans une approche clinique de la recherche en gestion.

1. Concept et méthode des colts performances cachés

Cette communication n’a pas pour vocation d’expliciter la théorie des colts
cachés car de nombreuses publications existent sur ce sujet (Savall, 1979, Savall
et Zardet, 1987,1992) et sur lesquels s’appuie cette partie 1. Notre intention ici
est de donner suffisamment d’éléments théoriques au lecteur qui ne serait pas
familier de cette théorie afin qu’il puisse suivre nos développements sur la
scientificité des colts cachés, objet de cette communication.
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11. Le caché : I'information indisponible pour la décision

La théorie socio-économique considéere qu’un colt ou une performance peuvent
étre qualifiés de visibles dés lors qu’ils comportent trois caractéristiques
simultanées : une dénomination usuelle, une mesure, un systéme de surveillance.
Dans cette approche, la réduction d’un co(t constitue une performance et une
réduction de performance un co(t. Les codts et les performances sont définis
dans une continuité I’'un de I’autre, tandis que la comptabilité les sépare et les
étalonne par rapport & une référence zéro. Le continuum qui existe dans la
théorie socio-économique entre les colts et les performances conduit a utiliser
par commodité le raccourci colts cachés pour parler des codts performances
cachés. Sans trop de fantaisie on aurait pu tout aussi bien utiliser le néologisme
« couperformance » en un seul mot.

La théorie de la conservation des ressources d” Hobfoll et Shirom (1993) pourrait
a elle seule justifier de I’emploi de ce néologisme tant elle montre que pour
obtenir des ressources, il convient d’accepter d’en concéder. Le lien entre
dépenses et recettes, entre charges et produits, entre colts et performances, entre
moyens et résultats mérite d’étre trés significativement souligné et renforcé pour
le management des performances globales durables des organisations.

Le concept de codts performances cachés est né du constat de I’incapacité, voire
de I'impuissance des comptabilités générales et analytiques a rendre compte des
performances réelles d’une organisation.

Ces lacunes des systemes d’informations classiques tiennent en quelques
propositions :

- les informations fournies sont des résultats finaux qui masquent les
conditions dans lesquelles ces résultats ont été obtenus : occultation de
I’efficience ;

- les informations fournies ne donnent pas d’indication sur les choix qui
s’offraient aux acteurs : occultation des alternatives préférables ;

Les comptabilités générales et analytiques constituent des boites noires qui
fournissent des informations sur le fonctionnement d’un systéme sans donner
d’indication sur ce qui s’est passé dans ce systéme.

Ces systemes classiques entrainent des formes d’immobilisme dans la mesure ou
ils indiquent aux acteurs des sentences (le résultat tombe) sans leur donner au
moins I’espoir de pouvoir infléchir significativement ces résultats.

Ces approches simplistes de la performance induisent des approches parfois
simplistes dans la recherche d’amélioration des performances. Tout ceci n’étant
que le reflet d’un désarroi, de I’angoisse de ne pas maitriser un systéme.

L’enjeu des codts performances cachés est de revenir a la source, a I’origine des

colts et des performances, dans une approche phénoménologique : les décisions
et le passage a I’acte des personnes dans leur environnement.
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La théorie socio-économique ne rejette pas les systemes d’informations usuels,
elle les interpelle de maniére constructive sur ce qu’ils omettent de capter, de
mesurer. C’est bien dans une logique de complémentarité entre le visible et le
caché que s’inscrit cette théorie.

12. Indicateurs de codts cachés et liens avec la régulation organisationnelle

La section précédente a permis de montrer que les systemes d’informations
usuels sont loin de fournir I’information nécessaire au pilotage de I’organisation.
Dés lors, une organisation peut fortement accroitre le nombre et la nature des
phénoménes ou des événements qu’elle mesure et qu’elle surveille.

La théorie socio-économique a choisi de ne mesurer que les colts et les
performances cachés liés aux dysfonctionnements de I’organisation et pas ceux
liés a I’orthofonctionnement ou & la vie sociale de I’organisation’. Cela
s’explique par le caractére clinique de cette théorie, qui depuis son origine vise
une amélioration des conditions de vie au travail compatible avec la performance
économique. Les colts performances cachés sont alors les colts de régulations
de dysfonctionnements, c’est-a-dire les ressources consacrées a la régulation des
dysfonctionnements ou tout simplement perdues du fait des dysfonctionnements.

Ce projet de recherche clinique a permis de faire émerger un modéle des fuites
d’énergie stratégique et de ressources d’une organisation caractéristique des
formes d’organisation classiques déresponsabilisantes et aliénantes.

Les formes pauvres d’organisation du travail et de stimulation du potentiel
humain générent des colits cachés importants dans cinq domaines, ou cing
agrégats, que les systemes d’informations usuels ne permettent pas de
caractériser : I’absentéisme, les accidents du travail, la rotation du personnel, les
défauts de qualité, les écarts de productivité directe. La théorie socio-
économique qualifie ces cing domaines « d’indicateurs de codts cachés » dans la
mesure ou I’on peut faire un lien significatif entre des montants de co(ts cachés
élevés, qui jouent alors le role de clignotant d’alerte, et le caractere inapproprié
d’une organisation.

Au fil des années, I’application de la théorie des codts cachés a permis d’obtenir
deux résultats de recherche majeurs qu’avaient pressentis les tenants de
I’approche socio-technique, mais sans en faire une démonstration chiffrée :

- il n’existe pas de bonne organisation en soi, la performance solide et
durable provient de changements d’organisations ; si I’on préfére la

' L’on pourrait par exemple calculer le cot complet caché du syndicalisme dans
une entreprise. Outre le caractére provocateur d’un tel calcul, il n’aurait en outre
aucun intérét pour I’accroissement de I’efficacité organisationnelle du fait de son
caractere Iégal qui s’impose & I’entreprise.
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performance d’une entreprise dépend de sa capacité a s’ajuster
rapidement sur des parties de son organisation ;

- le concept de dysfonctionnement peut constituer un point de repére
majeur dans la définition d’une organisation efficace et adaptés; en
effet, serait considérée comme efficace une organisation qui connait peu
de dysfonctionnements, et serait considérée comme meilleure une
organisation qui génére moins de dysfonctionnements qu’une autre.
Tout comme les colts et les performances peuvent se définir en
continuité I’'un & I’autre, la «bonne » organisation n’est de fait
définissable que relativement a une autre.

13. Composants de codts cachés et valeur ajoutée

La continuité entre colts et performances, puis le caractére relatif de I’efficacité
d’une organisation (celle qui produit relativement moins de dysfonctionnements)
permettent de redonner a la valeur ajoutée des activités humaines une place
centrale : aux choix et aux gestes des personnes.

En effet, la question de la performance n’est pas (seulement) de savoir si I’on
dépense trop ou a I’opposé si I’on fait suffisamment de recette, mais de savoir si
la combinaison recette-dépense® donne un résultat favorable en termes de marge
par exemple. A cet égard, le chiffre d’affaires reste encore un sujet d’extase
étonnant dans certaines entreprises, déconnecté de toute référence aux codts
supportés pour I’obtenir.

La question se situe donc dans la capacité des acteurs a compter, a mesurer, en
pleine conscience les effets des phénoménes et des actions auxquels ils
participent. Ils sont et deviennent des doseurs d’ingrédients de la performance :
combien de temps, combien de matiére ou de charge externe, combien de
compétences, faut-il ajouter a I’action pour qu’elle produise des effets
escomptés ?

C’est une relation subtile qui se joue entre des ressources disponibles et des
normes ou des objectifs a atteindre. Elle appelle une conscientisation de I’acteur
qui lui permette de jouer son rdle de régulateur. Dans la théorie des codts cachés,
cette conscientisation passe par une comptabilité des écarts a la performance
jugée normale, soit du fait d’une norme explicite, soit d’une norme implicite. Les
écarts sont captés sous forme de composants de codts cachés : les sursalaires, les
surtemps, les surconsommations, les non productions, les non créations de
potentiel et les risques.

Z Cette idée peut se décliner de multiples facons : la combinaison acte-effet, ou
encore investissement-retour par exemple.
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Définition des composants de colits cachés

Sursalaire : écarts de salaires lorsqu’une activité est réalisée par
une personne titulaire d’une fonction mieux
rémunérée que celle qui aurait di I’assumer

Surtemps : activités de régulation de dysfonctionnements

Surconsommation : consommations de produits pour réguler des

dysfonctionnements

Non production : absence d’activité ou arrét de travail engendré par un

dysfonctionnement

Non création de co(t en temps humain des actions d’investissement

potentiel : immatériel non réalisées

Risques : risques provoqués par les dysfonctionnements

A chaque instant la valeur ajoutée peut étre détériorée par ces composants de
colts cachés, qui sont autant de micro-captages de ressources par les
dysfonctionnements. Il convient de rappeler ici qu’un dysfonctionnement, en tant
qu’anomalie ou événement non souhaité, est un phénomene naturel et spontané,
qui se développe d’autant plus fortement et rapidement que les acteurs ne sont
pas pro actifs, vigilants, rigoureux ou en cohésion. Il n’y a aucune raison
naturelle pour qu’une opération se déroule sans difficulté, c’est I’inverse qui est
observable dans les organisations.

Ceci dit, les codts performances cachés sont donc un indicateur d’efficience, qui
met en rapport un résultat obtenu avec les moyens qu’il a fallu engager ou
supporter pour y parvenir. Le montant des codts performances cachés refléte le
manque de fluidité, d’efficacité et d’harmonie.

14. Méthode d’évaluation des co(ts performances cachés

Par définition, les colits cachés ne se trouvent pas dans le systeme d’informations
formel de I’entreprise, car ils ne sont pas enregistrés formellement. En revanche,
ils sont, au moins partiellement mémorisés par les acteurs. Soit cette
mémorisation repose sur la mémoire naturelle des acteurs, soit elle repose sur des
enregistrements parcellaires, épisodiques, qui n’ont néanmoins pas le caractére
systématique d’un systéme comptable.

C’est la raison pour laquelle il convient d’extraire ces informations, notamment
par le biais d’entretiens directifs menés auprés des acteurs. L’évaluation des
colts performances cachés consiste a reconstituer des données non saisies a la
source dans un systeme d’information et/ou de surveillance, grace a la mémaoire
et a la coopération des acteurs. Ces données portent sur les phénomeénes de
régulation cachés et partant sur les conséquences économiques des
dysfonctionnements, c’est-a-dire sur les ressources accaparées ou perdues du fait
de la régulation des dysfonctionnements, au cours des opérations menées par les
acteurs. Ces données donnent donc une indication de ce qu’aurait pu étre un
résultat final sans I’existence des dysfonctionnements ou tout du moins gréce a
leur matrise.
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En pratique, les colits cachés sont évalués a partir de dysfonctionnements
élémentaires, c’est-a-dire observables & I’ceil nu par n’importe quel observateur
présent. L’évaluation s’appuie sur la fréquence du dysfonctionnement, les actes
de régulation réalisés pour corriger le dysfonctionnement et le colt unitaire de
chaque régulation. La régulation d’un dysfonctionnement peut entrainer
I’absorption d’activités humaines, de charges externes (consommations de
produits ou services achetés a I’extérieur) et des retards de création de potentiel
(préparation des résultats immédiats futurs).

2. Pertinence scientifique de la mesure des codts performances cachés

Le concept de colts performances cachés a donné naissance a un instrument de
mesure scientifique dénommé évaluation des colts performances cachés. Nous
considérons cet outil comme trés fiable dans une démarche d’intention
scientifique, nous allons expliciter pourquoi. Il est central dans notre maniére de
conduire nos recherches sur le terrain d’observation scientifique et dans la
validation de nos hypothéses.

Nous souhaitons partager I’idée que la méthode des colts performances cachés
dépasse le cadre de la théorie socio-économique pour rejoindre la question de la
validité des théories en sciences de gestion. Dans ce sens, les colits cachés sont
un moyen de Vérifier la pertinence d’une théorie, d’un modéle, d’un concept, au
vue de son impact mesurable sur la santé d’une organisation.

Pour mener notre démonstration dans cette deuxieme partie, nous abordons en
premier lieu la question de I’estimation des colts cachés en montrant qu’une
estimation méme partielle vaut mieux que pas d’estimation du tout. Nous
montrons ensuite que les colts cachés ne sont pas une anecdote ou un artifice
puisque toutes les organisations subissent des montants importants de co(ts
cachés. Enfin, nous terminons cette section en montrant que certaines
estimations de colts cachés sont en soi des résultats scientifiques et non pas
seulement une méthode de chercheur pour produire des données a retraiter.

21. L’estimation : le réalisme dans le domaine des sciences

Bien que I’extréme précision soit nécessaire dans de nombreux domaines des
sciences, par exemple pour réussir I’envoi d’une sonde sur mars, pour compter
des atomes, pour mesurer la taille d’un électron, la science s’accommode aussi et
pour cause, d’estimations. Quand il s’agit d’évaluer le poids de la planéte terre,
de calculer la distance entre deux planétes, de compter le nombre de cellules qui
composent le corps humain ou de mesurer la douleur, I’ordre de grandeur
réaliste remplace la précision.

Les colits performances cachés entrent parfaitement dans cette logique. Les
mesures alternent entre la précision d’un calcul et I’ordre de grandeur réaliste.
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Par exemple, le fait pour les ouvriers, dans une pétisserie industrielle,
de mettre les choux dans le four trop chaud entraine la mise au rebut de
1400 coques, toutes les semaines (soit 51 semaines d’ouverture de
I’usine), a 10,25 centimes d’euros la coque. Nul ne saura s’il s’agit de
1394 coques ou de 1402. L’évaluation du colt de 10,25 centimes
comporte I’imprécision liée aux options de la comptabilité analytique. Il
se peut que I’événement ne se soit pas produit I’une des 51 semaines
d’ouverture. Pourtant, il reste que cette entreprise évalue la
surconsommation de matieres a 7300 euros. Dire qu’elle perd 7318,50
euros comporterait une précision illusoire.

22. Les codts performances cachés sont un fait scientifique

Nous voudrions ici montrer le caractére fiable et signifiant de I’outil de mesure
scientifique que constitue I’évaluation des codts cachés.

221. Sur grand échantillon : toutes les organisations subissent des co(ts
performances cachés

Nos résultats de recherche personnels ainsi que ceux de notre centre de
recherche® montrent que toutes les organisations, quelles que soient leurs
caractéristiques (métier, taille, secteur...) subissent des colts performances
cachés d’un montant de 15000 a 50000 euros par personne et par an en moyenne.
Depuis cing ans, nos résultats d’évaluation n’ont jamais été en dessous de 20000
euros, dans aucune de nos recherches interventions. Il convient de signaler que
dans les 50 diagnostics que nous avons réalisés, ce sont entre 200 et 300 co(ts de
dysfonctionnements différents qui ont été évalués, soit entre 10000 et 15000
situations de régulations de dysfonctionnements. La richesse de cet échantillon
nous a permis de constater clairement comment les acteurs s’y prennent pour
régler leurs difficultés de fonctionnement et ce que cela leur codte.

222. La méthode d’évaluation des colts performances cachés est fiable

La méthode d’évaluation des colits performances cachés est une méthode qui
pourrait ne sembler que déclarative, et donc sujette a biais scientifique. En
réalité, ce n’est pas le cas, car bien que des données soient issues de déclaration
d’acteurs, la méthode d’évaluation comporte en elle-méme un processus
d’authentification et de validation des données. En outre, I’évaluation des codts
performances cachés ne s’appuie pas que sur des éléments subjectifs, elle utilise
également des éléments d’informations ne relevant pas de la subjectivité des
acteurs.

2221. Certains éléments servant a I’évaluation sont incontestables

Les codts unitaires de valorisation des codts performances cachés sont tirés de
la comptabilité générale

$ Cf. www.iseor.com
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e La contribution horaire a la marge sur colts variables, qui permet de
valoriser la valeur ajoutée moyenne contenue dans une heure de travail
d’une personne quelconque d’une organisation, est un calcul factuel. Il
s’agit de diviser la marge sur co(ts variables d’une entreprise par les
heures de travail contractuelles attendues.

e Les indemnités salariales versées aux personnes absentes dans certaines
organisations, et qui constituent une partie des colts performances
cachés sont des éléments factuels.

e Les colts unitaires des consommations de matiéres, marchandises,
énergie, transport sont issus de la comptabilité de I’entreprise.

e Les taux horaires des différentes catégories de personnel, qui servent a
valoriser les glissement de fonction ou les effets des heures
supplémentaires sont une division entre des éléments comptables
(masse salariale chargée) et les heures attendues par catégorie de
personnel.

Certains grands paramétres liés aux indicateurs de colits performances cachés
sont des événements enregistrés dans des compteurs ou clignotants de
I’entreprise

e Les taux d’absentéisme, les taux de rotation et d’instabilité du personnel
sont des éléments d’évaluation issus du systéeme d’informations de
gestion des ressources humaines.

Certains co(ts performances cachés sont factuels mais n’ont pas été calculés par
les acteurs

e Lorsque tous les acteurs s’accordent a I’'unanimité pour signaler et
décrire un dysfonctionnement, I’évaluation des colts performances
cachés consiste a faire un calcul simple et non a déterminer la régulation
elle-méme. Autrement dit, le colt performance caché n’est pas évalué
au sens d’une estimation hasardeuse, il est calculé réalistement.

Prenons I’exemple d’un établissement pour personnes handicapées,
dans lequel on laisse I’eau froide couler dans les baignoires tous les
jours, afin d’avoir de I’eau chaude dans les douches lors de la toilette
des résidents. Pour I’évaluation des codts performances cachés, il s’agit
de déterminer un nombre de métres cubes d’eau gachés a I’année, et
non pas de se demander de maniére subjective si ce dysfonctionnement
entraine une surconsommation d’eau. La fiabilité de I’évaluation ne se
pose pas dans les composants du calcul, mais dans I’appréciation d’un
ordre de grandeur réaliste ou si I’on préfére d’une évaluation probante.
L’évaluation n’est ni juste ni fausse, elle est crédible et utile pour
prendre des décisions.
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Ce type de colts performances cachés non calculés peuvent étre issus de données
enregistrées dans des indicateurs ou des relevés d’acteurs, qui captent
méticuleusement des événements mais qui n’en calculent pas les effets
économiques. Les systemes qualité enregistrent désormais de nombreuses non
conformités sans pour autant s’en servir comme éléments d’un contrble de
gestion.

Nous avons pu par exemple, évaluer des colits performances cachés a
partir d’un cahier tenu par un responsable des expéditions qui notait
méticuleusement, depuis des années, tous les défauts d’expéditions qu’il
constatait, sans que cette tache ne lui ait été officiellement demandée.

En conclusion, I’évaluation des colts performances cachés n’est pas un domaine
de I'imprécision et de I’intuition hasardeuse. Il reste cependant que la raison
d’étre méme de cette méthode est de reconstituer des données éparpillées ou
cachées, principalement dans des tétes. La subjectivité des acteurs intervient
donc bien a certaines étapes du processus et il convient d’y préter une réelle
attention. Néanmoins, il convient aussi de ne pas se leurrer, soit I’intervenant-
chercheur cherche a évaluer des ordres de grandeur réalistes, soit il se prive
d’informations précieuses, au motif, presque scrupuleux, qu’il préfére ne pas
avoir d’informations du tout, que d’avoir des informations non millimétrées.

La subjectivité des acteurs intervient principalement, et pas systématiquement
comme nous I’avons expliqué plus haut, dans le descriptif des fréquences des
dysfonctionnements et des actes de régulation quantifiés (par exemple je passe
une heure a régler tel type de probléme). Rappelons que le dysfonctionnement
élémentaire pose moins de difficultés de subjectivité puisqu’il est observable par
définition.

2222. Les éléments subjectifs sont traités contre le biais
Le propre de toute démarche scientifique est d’étre en mesure d’expliciter, voire
de justifier, de quelle maniéere le chercheur s’assure de la qualité des données

qu’il recueille, des mesures qu’il effectue et partant de la fiabilité de ses résultats.

Nous devons donc expliquer, du point du vue du chercheur, comment il s’assure
gu’une évaluation de colts performances cachés est fiable et pertinente.

De fait, nous avons deux maniéres de vérifier la pertinence et la fiabilité des
données recueillies pour I’évaluation des colts performances cachés. L’une ex
post et I’autre en temps réel.

La validité des données ex post

Cette vigilance du chercheur s’exerce de trois manieéres.
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Une nouvelle évaluation des colits performances cachés

Lorsqu’une organisation a mené une démarche de conversion de ses codts
performances cachés en valeur ajoutée, une évaluation des codts performances
cachés a la baisse est possible. Un dysfonctionnement a été supprimé, sa
fréquence réduite ou sa régulation améliorée. On pourrait dire ici que si un co(t
performance caché a été « réduit » c’est parce qu’il existait bel et bien. Le biais
résiduel de cette méthode est que I’on se base sur les déclarations des acteurs, et
I’on ne voit pas pourquoi ils ne biaiseraient pas I’évaluation ex post s’ils ont déja
biaisé I’évaluation de départ.

Une mesure des co(ts performances visibles

La maitrise des colts performances cachés permet soit d’améliorer des résultats a
moyens constants, soit de maintenir des résultats a moyens réduits. En ce sens, la
« réduction » des colts performances cachés doit avoir un impact sur les colts
performances visibles. La variation de ces derniers donne une indication
probante sur I’existence des colts performances cachés, si toutefois I’on prend la
peine de vérifier que d’autres parameétres n’ont pas influencé cette variation.

Si I’on améliore la distribution d’eau chaude dans I’établissement pour
personnes handicapées, la facture d’eau doit diminuer.

La conjugaison de ces deux approches, qui tente de relier la variation des codts
performances visibles a celle des colits performances cachés permet de faire des
liens qui prennent un caractere explicatif fort, et qui valident ou invalident
I’évaluation des codts performances cachés. Soulignons toutefois que dans nos
expériences il est beaucoup plus fréquent de constater que des codts
performances cachés ont été initialement sous-évalués que I’inverse.

La mise en place d’indicateurs

L’évaluation des colts performances cachés a souvent un effet stimulant aupres
des acteurs qui, au vu de certains résultats, décident de mettre en place des
indicateurs afin de mieux surveiller et piloter certains phénomenes. Cette mise en
place d’indicateurs, fondée sur des mesures systématiques et a la source, vient se
confronter avec les données reconstituées par les acteurs au cours de I’évaluation
des colts performances cachés. C’est une maniére de vérifier aprés coup la
dynamique réelle d’un phénoméne et donc d’apprécier la validité des évaluations
de colts performances cachés.

La validité des données en temps réel

Méme si elle est utile et incontournable, la validation des données ex post est
insatisfaisante du point de vue scientifique puisque c’est « plus tard » que le
chercheur peut valider des données chaudes qu’il vient de collecter. Par ailleurs,
cela pourrait rendre suspect ce principe méme de collecte de données de fait
inutilisables avant un certain temps.
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C’est pourquoi I’évaluation des colits performances cachés comporte un
important dispositif de contr6le qualité des données scientifiques en temps réel.
Ce dispositif s’appuie sur les filtres suivants.

Les acteurs n’ont pas les mémes intéréts et se contrélent mutuellement

Les acteurs eux-mémes, selon leurs logiques d’appartenance, leurs intéréts, leur
déontologie, ne sont pas préts a laisser passer n’importe quel type d’information.
Les évaluations de colits performances cachés suscitent des échanges
contradictoires dans lesquels les acteurs finissent par s’accorder autour d’un
certain réalisme des chiffres. Si certains acteurs étaient tentés de minimiser ou de
gonfler des évaluations, il s’en trouve d’autres pour les contredire.

Les acteurs pratiquent des contre-mesures

Au-dela des échanges contradictoires, fondés sur non pas banalement les
impressions des uns et des autres, mais sur leur degré d’assimilation de leur
environnement, certains acteurs entrent dans une démarche quasi scientifique de
validation des premiéres évaluations réalisées. Ils vont jusqu’a modéliser certains
problémes et a en déceler les variables clés, afin de proposer des calculs plus
élaborés.

Les présentations de résultats valident de maniére contradictoire

Les résultats ne sont pas confidentiels. Ils interviennent dans un triple
mouvement de prise de conscience des acteurs, de validation des résultats
d’évaluation et de stimulation de I’action de changement. Le croisement des avis
des acteurs en leur présence physique est un excellent moyen de valider des
évaluations, car cette confrontation réduit la possibilité pour les acteurs de mener
des jeux qu’ils seraient susceptibles de mener en coulisse. Les acteurs sont donc
associés a la mise en ceuvre des pratiques de validation et d’évaluation des
connaissances, notamment par des discussions contradictoires.

Le degré de réactivité des acteurs et leur passage a I’acte

L’investissement affectif et I’énergie de passage a I’acte des acteurs constituent
un signe important (bien sir insuffisant) de la pertinence d’une évaluation. En
effet, nous avons observé que les évaluations de colts performances cachés
importantes et crédibles suscitaient des degrés de réaction supérieurs a ceux qui
sont contestés ou jugés banals. Ces réactions se mesurent a la vitesse, a I’lampleur
et & la nature des actions lancées par les acteurs pour résoudre certains
dysfonctionnements.

Les montants de codts performances cachés sont en lien direct avec certains
parameétres synthétiques

Les montants de colts performances cachés présentent des corrélations
significatives avec certains parametres. Une entreprise qui connait des pertes
importantes subit des montants de co(ts cachés supérieurs au plancher de 20000
euros par exemple, tout en ayant une contribution horaire a la marge sur codt
variable faible. Lorsqu’une organisation présente un taux d’absentéisme de 32%,
aussi époustouflant que cela puisse paraitre, elle consacre prés de 70% de ses
heures attendues a corriger des dysfonctionnements. Un taux de rotation du
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personnel élevé génere des déréglages trés coliteux pour I’organisation. Un
intervenant-chercheur peut légitimement s’attendre a certains résultats

d’évaluation de colts performances cachés a la simple lecture de quelques
indicateurs synthétiques, ce qu’il conviendra toujours de vérifier bien entendu.

2223. L’existence du colt caché détermine I’existence d’un fait au-dela des
discours

Le dernier élément que nous souhaitons aborder concernant la fiabilité de
I’évaluation des colts performances cachés est le caractere circulaire de
I’évaluation des colits performances cachés. Ce caractere circulaire donne la
préséance au concept de colts performances cachés sur celui de
dysfonctionnement. Ce caractére circulaire peut s’exprimer de la sorte, s’il n’est
pas possible d’évaluer des colts performances cachés en regard d’un
dysfonctionnement, c’est probablement que ce dysfonctionnement n’existe que
dans I’esprit des acteurs (psychiquement) et qu’il n’a pas de matérialité (des
effets dans le réel). Nous qualifions ce constat de manque de circularité entre les
dysfonctionnements et les codts performances cachés, la boucle ne se boucle pas.
Cette idée est & manier avec grande précaution, et il va de soi que méme en cas
de non circularité, un dysfonctionnement qui existe dans I’esprit d’une personne
est & traiter malgré tout.

Autant I’expression des dysfonctionnements par les acteurs peuvent relever de
spéculations, d’impressions, de jeux, de manipulations, autant les co(ts cachés
sont un élément d’objectivation trés important. Autrement dit, les acteurs
peuvent exprimer des dysfonctionnements qui ne trouvent que peu ou pas de
réalité dans les colts performances cachés, mais le raisonnement inverse n’est
pas vrai, il n’y a pas de colts performances cachés sans dysfonctionnement a
I’origine. En ce sens les colts performances cachés constituent une sorte de filtre
scientifique des discours. Par ailleurs, un colt performance caché élevé n’est
jamais une anecdote, il révele nécessairement des dysfonctionnements sérieux,
confirmés par leurs effets observables.

23. La mesure des colts performances cachés peut intrinsequement
constituer un résultat scientifique

Dans I’évaluation des colts performances cachés, la scission entre collecte des
données et interprétations des résultats est parfois illusoire et purement
intellectuelle. En effet, la nature, et plus encore le montant de certains codts
performances cachés, constituent en eux-mémes une sorte de conclusion dans
I’observation ; qui forge la conviction et la validation des hypothéses du
chercheur. Le calcul des colits performances cachés a un trés fort pouvoir
inductif.

Dans toutes les organisations dans lesquelles nous avons conduit des
recherches, les dispositifs de communication, de coordination et de
concertation ne faisaient pas I’objet d’une attention suffisante, ce qui
provoquait des conséquences lourdes en termes de colts performances
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cachés. Ces constats systématiques conduisent le chercheur a la
conclusion que le manque de qualité des dispositifs de communication,
de coordination et de concertation est, d’une part, une pathologie
récurrente dans les organisations, d’autre part, que ce domaine est
potentiellement mobilisable pour améliorer les performances de
I’organisation.

3. Discussion sur la validité des concepts de gestion

Si les colts cachés existent dans les organisations, et que les scientifiques
disposent d’un instrument suffisamment fiable pour en évaluer la nature et
I’ampleur, on peut prudemment avancer I’idée que les codts performances cachés
peuvent aider a valider I’apport d’un concept, d’un outil ou d’une méthode a la
santé d’une organisation.

Au méme titre que la température du corps en médecine, I’élévation des codts
performances cachés constitue un signe d’altération de I’harmonie et des
performances de I’organisation. Dans I’approche clinique qui est la nétre, la
validité et la pertinence de la connaissance scientifique tiennent en la possibilité
d’améliorer la santé de I’organisation de maniére mesurable.

Or, les sciences de gestion font parfois bien peu de cas de la santé des
organisations tant elles ignorent I’amélioration des performances dans leurs
énoncés. Nous avons identifié trois pistes intéressantes & explorer en la matiére :
- le test de pertinence de méthodes principalement issues de la pratique et
généralisées a grande échelle dans les organisations ;
- les concepts classiquement admis tant par la pratique que par la théorie ;
- la contribution de théories a caractére intellectuel.

Dans le premier cas, nous pouvons prendre I’exemple de la certification de la
qualité dans les entreprises. La mise en place de systémes documentaires, de
procédures, de taches de contrdles sont parfois plaqués & un fonctionnement
existant. Ces pratiques nouvelles alourdissent le fonctionnement de
I’organisation, en termes de mobilisation de ressources, sans une réelle
amélioration des performances lisible dans la diminution des co(ts cachés.

Dans le cas des concepts classiqguement admis, on pourrait par exemple discuter
du concept de motivation. Ce concept est en odeur de sainteté dans la
communauté académique et dans les organisations, tant il semble receler de
promesses pour une amélioration significatives des performances des personnes,
des équipes, des entités et plus généralement des entreprises. Or, si ce concept
avait tenu ses promesses, pourquoi les organisations n’auraient-elles pas résolu
leurs problémes en la matiére ? Pourquoi les bienfaits du traitement par la
motivation ne sont-ils pas plus diffusés et appliqués? Au vu des colts
performances cachés des organisations, nous pensons pour notre part que la
motivation reste un concept trés psychologique qui n’a que peu d’ancrage dans
des sciences de gestion qui se donnent pour objectif d’améliorer la santé des

organisations. Nous préférons & la motivation le concept d’énergie de
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transformation qui se définit comme la faculté de prendre des décisions et de
passer a I’acte, qui ne pose pas comme préalable d’en avoir envie.

Dans le troisieme et dernier cas, nous pourrions discuter de théories telles que
celle de I’écologie des populations d’organisations. D’éminents chercheurs en
gestion® estiment avec cynisme, en s’appuyant sur cette théorie, «que les
dirigeants d’entreprise n’ont strictement aucun impact sur le sort de
I’organisation a la téte de laquelle ils sont, et ceci en aucun cas ». Ce type
d’affirmation reviendrait a dire en médecine que I’hygiene de vie du patient
(sommeil, nourriture, exercice...) n’est pour rien dans sa santé. Les co(ts
performances cachés permettent de se garder d’une telle désinvolture en
montrant que la faculté de libre-arbitre de chaque acteur de I’organisation a des
impacts significatifs sur les performances, qu’il peut infléchir a la hausse ou a la
baisse. Les évaluations de codts performances cachés montrent également que
des dysfonctionnements stratégiques peuvent avoir de trés lourdes conseéquences
dans le fonctionnement courant de I’organisation.

Conclusion

Nous avons positionné les colts performances cachés comme un méta concept
utile pour interroger des pratiques et d’autres concepts. La limite de cette
communication se situe dans le choix délibéré de nous positionner dans une
approche clinique de la recherche en gestion. Il est clair que d’autres choix sont
possibles et que la question de I’amélioration effective des performances de
I’organisation s’efface au profit de criteres de scientificité propres a leurs
auteurs.

Le concept de colts performances cachés et la méthode de calcul qui en découle
ont une double portée théorique et pratique. Il nous semble que ces méthodes
peuvent faire utilement partie du bagage des praticiens et des théoriciens de la
gestion.

Pour les premiers, il s’agit de disposer d’un outil d’aide a la décision qui peut
leur permettre, par des réflexes plus soutenus de calcul économique préventif,
d’éviter des options qui dégradent la performance. L’évaluation des colts
peformances cacheés sert alors a développer plus clairement, et de maniére plus
consciente le role de contrdleur de sa gestion de chaque membre de
I’organisation.

Pour les seconds la perspective est double : d’une part ils peuvent compléter leur
lecture plus globale de I’appréciation des performances de I’organisation par une
lecture conjointe des performances visibles et des performances cachées ; d’autre
part, ils peuvent interroger les théories dans leur capacité a rendre compte des
réalités des organisations, notamment, s’ils ont une approche clinique, sous
I’angle de I’lamélioration effective des performances.

* Rojot J., Théorie des organisations, Editions Eska, 2005, p. 387
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