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			Principe de Peter 

			
					Dénomination(s) ? Le principe de Peter, ou plus rarement le syndrome de la « promotion focus »

					Usage(s) ? Gestion des ressources humaines et de leur performance, valorisation des potentiels humains

					Efficacité ? Incertaine, car elle dépend des individus et des organisations

					Mots-clés ?	Compétence : savoir et savoir-faire requis pour une efficience maximum à un poste donné

	Efficience : synonyme de l’excellence, aptitude d’un employé à exécuter certaines tâches avec des ressources limitées (temps, argent, etc.)

	Hiérarchie : structure d’autorité au sein d’une organisation

	Promotion : nomination d’un travailleur à un niveau hiérarchique supérieur au sein d’un organisme




			

			Lorsque l’on considère le principe de Peter, il est particulièrement important de se rendre compte que ce modèle, tout éclairant qu’il soit dans de nombreuses situations données, est issu d’un ouvrage satyrique et qu’il faut donc bien se garder d’ériger stricto sensu en vérité scientifique. Dans un contexte de hiérarchisation de plus en plus forte des organisations se pose la question de la promotion interne. La compétence d’un employé doit-elle être le critère dominant pour déterminer une ascension hiérarchique ? Comment mesurer ce niveau de compétence ? Est-ce qu’un employé efficace fera forcément un bon organisateur ?

			Définition du modèle 

			Le principe de Peter énonce que, si un employé est efficace à un niveau hiérarchique donné, il sera promu au niveau hiérarchique supérieur et ainsi de suite, jusqu’à ce qu’il atteigne un niveau où il sera inefficace. S’il ne peut pas être rétrogradé, il s’ensuit que toute structure évolue naturellement vers un équilibre de la plus grande inefficacité.

			Même si, à première vue, le principe peut sembler absurde, il pose certaines questions en matière de gestion des ressources humaines. Qui promouvoir pour le bien à la fois de l’individu et de l’entreprise ? Sous quelles conditions pour accroître l’efficacité globale ?



		


		
			Théorie – Présentation du concept

			Laurence Johnson Peter (éducateur et psychologue canadien, 1919-1990)

			Diplômé en 1958 du Western Washington State College, Laurence J. Peter, originaire de Vancouver, devient rapidement enseignant alors qu’il poursuit des études de psychologie et de sciences de l’éducation dont il obtient le diplôme de doctorat au cours de l’année 1963. Il dirige ensuite le Centre Evelyn Frieden et intervient en tant que conseiller dans des programmes destinés aux enfants inadaptés à l’université de Californie du Sud en 1966. 

			Si son premier ouvrage, Prescriptive Teaching, est publié en 1965, il faudra attendre la parution de The Peter Principle (1969), écrit en collaboration avec Raymond Hull (scénariste canadien, 1919-1985), pour le rendre célèbre.



			Les hypothèses du principe de Peter

			Le principe de Peter, comme tout modèle économique, est fondé sur des hypothèses qu’il conviendra de discuter. Si on ne retient que les plus importantes d’entre elles, on cite de façon non exhaustive :

			
					la structure hiérarchique d’une entreprise est naturellement pyramidale. Cette vision simplifiée rend compte des niveaux hiérarchiques strictement définis : une base de travailleurs gérée par des cadres moins nombreux, eux-mêmes gérés par des cadres supérieurs encore moins nombreux et ainsi de suite ;
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					les postes sont rigides et regroupent des fonctions immuables : celui qui est assigné à un poste remplit un certain nombre de fonctions. S’il ne parvient pas à faire le travail qui lui revient, celui-ci ne sera purement et simplement pas effectué. S’il y parvient, il ne s’investira pas pour autant dans d’autres tâches. À ce sujet, notons néanmoins que ces descriptions de structure datent d’une certaine époque et qu’actuellement les entreprises sont des organisations beaucoup plus flexibles qui travaillent par exemple par projet ou en réseau ;

					l’hypothèse la plus forte et la plus polémique est celle que la littérature appelle « hypothèse de Peter ». Le niveau de compétence à un poste hiérarchiquement supérieur est complètement indépendant du niveau de compétence au poste hiérarchiquement inférieur. Si un employé est le meilleur à un poste et qu’il est promu au niveau supérieur, son niveau de compétence après promotion est purement aléatoire.

			

			Selon Jean-Paul Delahaye (informaticien et mathématicien français, né en 1952), si l’on accepte ces hypothèses simplificatrices, on considérera logiquement que toute promotion tend à réduire la performance de l’employé, selon deux effets.

			
					L’effet de cliquet : le retour en arrière est impossible car un employé promu ne peut pas être rétrogradé. S’il est compétitif, il continuera à gravir les échelons et ne restera pas au poste auquel il est performant. Ce mouvement continue nécessairement jusqu’à ce qu’il atteigne le niveau de trop, celui dans lequel il n’est plus performant. L’employé coincé à ce niveau ne peut alors ni être rétrogradé ni continuer à monter.

					L’effet statistique de régression vers la moyenne (ou principe de la distribution statistique) : lors d’un événement aléatoire dit « normal », la probabilité est plus grande d’obtenir un résultat proche de la moyenne que d’obtenir un résultat très haut ou très bas. Ainsi, l’entreprise, qui a la chance de pouvoir compter sur un employé beaucoup plus compétent que la moyenne et qui décide de le changer de poste, détermine à nouveau aléatoirement la compétence de ce dernier avec beaucoup de chance d’obtenir un résultat moyen.
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			Ainsi donc se cache, sous les hypothèses du principe de Peter, une vérité qui dérange : chaque poste serait, au fil du temps, de plus en plus probablement occupé par un incompétent, alors que plus un poste est élevé dans la hiérarchie, plus il est important pour la performance globale de la structure. Cela ne signifie pas que la base de la pyramide est moins essentielle au bon fonctionnement de l’entreprise que le sommet, bien au contraire. Simplement, si on admet la structure pyramidale et qu’on accorde la même importance à chaque niveau, un poste a plus d’importance dans la performance globale là où il y a peu de postes. Par exemple, s’il y a deux cadres pour cinq employés, la compétence individuelle du cadre comptera pour 50 % de la performance de son niveau hiérarchique, tandis que la performance individuelle d’un employé ne comptera que pour 20 %.

			En regard des hypothèses du principe de Peter, et tout particulièrement de celle de l’effet de cliquet, il paraît évident que « chaque employé tend à s’élever à son niveau d’incompétence », donc que l’équilibre naturel d’une structure est que chaque poste soit occupé par quelqu’un qui ne peut pas en assumer les responsabilités.

			Les incompétents

			Ce principe est érigé par Laurence J. Peter en une science des organisations à part entière qu’il nomme « hiérarchologie ». 

			Il cherche à lui donner des applications concrètes et confronte son modèle avec la réalité des organisations qu’il a observées. Bien évidemment, il constate des exceptions à son principe. On ne promeut par exemple pas toujours les plus compétents. Il relève plusieurs cas où des incompétents sont promus et en explique les raisons.

			
					La sublimation percutante ou la pseudo-promotion : cette stratégie qui hisse un incompétent au niveau supérieur permet surtout d’entretenir l’espoir de tous les autres qui s’imaginent être promus un jour à leur tour. Elle est dangereuse, car elle a pour but de faire illusion auprès des gens qui ne font pas partie de la hiérarchie.

					L’arabesque latérale : on promeut un incompétent à un nouveau poste inutile au titre plus ronflant – et d’ailleurs souvent dans un bureau à l’écart – pour limiter les nuisances qu’il peut engendrer à son poste actuel.

					L’inversion de Peter : dans ce cas-ci, la promotion d’un incompétent est due à son respect des normes imposées par la hiérarchie plus qu’à son efficacité. On inverse en effet la fin et les moyens puisque les normes existent pour augmenter la productivité et qu’on valorise davantage le respect des normes que la productivité.

					La défoliation hiérarchique : pour éviter que le travailleur ne perçoive l’absurdité du système et décide de ne pas s’y conformer, on privilégie la promotion d’un incompétent. 

			

			Les symptômes du dernier poste

			Pour Peter, les symptômes de l’incompétence, ou les signes de dissimulation aux autres et à soi de l’incompétence, sont faciles à détecter. Ceux que l’on appelle « symptômes du dernier poste » donnent pourtant une illusion d’un épanouissement professionnel.

			
					Classophilie : du grec classis (« catégorie » ; « classe ») et philos (« ami »), manie du classement inutile pour (se) donner l’illusion que l’on effectue un travail important.

					Gigantisme tabulatoire : se dit de l’incompétent qui souhaite le plus gros bureau.

					Papyromanie : du grec papyros (« papier ») et du bas latin mania (« folie » ; « obsession »), symptôme de l’incompétent qui entasse des papiers – d’où le désordre apparent – sur son bureau pour faire croire qu’il est extrêmement occupé.

					Papyrophobie : du grec papyros (« papier ») et phobos (« crainte »), symptôme de l’incompétent qui ne tolère aucun papier sur son espace de travail. Si le bureau est net, les collègues, les supérieurs – et peut-être même l’employé lui-même – pensent que le travail est efficacement effectué.

					Phonophilie : du grec phônê (« voix ») et philos (« ami »), symptôme de l’incompétent qui prend pour prétexte à son incompétence le manque de contact avec ses collègues et ses subordonnés et qui installe de multiples téléphones et magnétophones sur son bureau. L’ouvrage datant de 1969, ce « symptôme » est sans doute à reformuler en fonction des technologies actuelles.

					Rigor Cartis : du latin, intérêt obsessionnel pour les graphiques, les schémas et les organigrammes qui donnent l’illusion de la maîtrise des situations.

					Siglomanie initiale : du latin sigla (« sigles » ; « abréviations ») et du bas latin mania (« folie » ; « obsession »), symptôme de l’incompétent qui parle par initiales et par sigles incompréhensibles pour le non-initié afin de donner l’illusion d’un certain professionnalisme. L’incompétent complique les choses pour le plaisir de l’importance qu’il se donne.

					Structurophilie : du latin structura (« arrangement » ; « construction ») et du grec philos (« ami ») ; aimant travailler dans un cadre structuré, l’incompétent atteint de ce syndrome montre une obsession pour l’ordre et l’entretien du bâtiment où il évolue, au détriment de la teneur de son travail à proprement parler.

					Syndrome du flottement : l’incompétent prend rarement des décisions et laisse les choses longtemps en attente de traitement.

					Tabulogie anormale : du latin tabula (« planche » ; « table »), symptôme de l’incompétent qui range de façon inhabituelle et étrange le matériel de bureau.

			

			Peter nuance cependant son propos en expliquant que, heureusement pour le fonctionnement de nos modèles politiques, sociaux et économiques, tous les postes au sommet de la hiérarchie ne sont pas nécessairement occupés par des incompétents. En effet, lors de l’énonciation de son principe, il met en lumière le fait que souvent la structure hiérarchique d’un organisme est trop petite pour que tous les gens très compétents – bien qu’il n’en faille pas trop non plus, sinon ils subissent la défoliation hiérarchique – atteignent leurs limites. Notons toutefois que les supérieurs compétents sont souvent débauchés par des organisations plus grandes où ils pourront à nouveau gravir les échelons jusqu’à atteindre eux aussi leur seuil d’incompétence.

		


		
			Limites du modèle et extensions

			Limites et critiques de son approche

			Les limites du modèle sautent aux yeux dès lors qu’on a bien à l’esprit les hypothèses qui le sous-tendent.

			
					La plupart du temps actuellement, une organisation n’est pas aussi simple que la structure pyramidale que Peter décrit. Bien souvent, un employé qui en coordonne d’autres n’a pas fait l’objet d’une promotion. Les différents départements sont sur un pied d’égalité, en théorie du moins. On encourage la décentralisation et l’empowerment (« responsabilisation » ; « pouvoir-faire ») et on tend à réduire la hiérarchisation verticale pure et simple. Ce phénomène est appelé « l’aplatissement des pyramides ». Peut-être est-ce précisément là une des manières contemporaines d’éviter les effets du principe de Peter qui datent d’une époque où la hiérarchie était plus rigide ?

					Un poste n’est plus figé. Si un incompétent est nommé à un poste et n’assume pas ses responsabilités, il est probable qu’une bonne partie de ses fonctions soient progressivement assignées à un autre poste.

					La question de la motivation pose également problème, puisqu’une partie des compétences peut provenir de celle dont fait preuve un travailleur. En effet, ce dernier, qui est efficace à un niveau de la hiérarchie, l’est sans doute aussi partiellement grâce à sa motivation, et s’il conserve cet enthousiasme, il est probable qu’il acquière plus facilement les nouvelles compétences requises pour le poste supérieur, ce qui le rend plus performant.

					Les réalités actuelles du turn-over sont impressionnantes, puisque l’on estime qu’un jeune entrant sur le marché du travail a de fortes chances de changer environ cinq fois de fonction ou d’entreprise.

					Enfin, c’est surtout l’hypothèse de Peter qui est la plus discutable, celle selon laquelle la compétence à un poste est intrinsèquement indépendante de la compétence au poste inférieur. D’autres chercheurs, tels que les physiciens italiens Alessandro Pluchino, Andrea Rapisarda et le sociologue Cesare Garofalo dans leur article « The Peter Principle Revisited: A Computational Study », offrent une vision revisitée du fameux principe en énonçant l’hypothèse inverse. Ils la nomment « l’hypothèse du bon sens » : la compétence à un poste supérieur dépend de la compétence au poste inférieur qui se trouve augmentée ou diminuée d’environ 10 %. 

			

			Les vérifications empiriques de l’incompétence développées par Peter peuvent également être sujettes à caution. En effet, les symptômes regroupent tellement de comportements qu’on ne peut pas, comme certains le font, les utiliser comme prétendue preuve du principe de Peter. Si l’on considère au pied de la lettre certaines hypothèses, on finira par se confronter à des situations telles que celle-ci : est incompétent celui qui aime trop l’ordre ou qui est trop autoritaire, mais l’est également celui qui n’est pas assez ordonné ou pas assez autoritaire. Si l’excès est toujours nuisible, la plupart des prétendus symptômes sont à l’origine perçus dans une certaine mesure comme des qualités. Aussi, est-ce la raison pour laquelle un incompétent adopte ces attitudes – mais à l’extrême – pour tenter de dissimuler son incompétence. En conclusion, le principe de Peter est invérifiable et le ton sarcastique qu’il emploie dans son ouvrage laisse penser qu’il n’a pas de véritable prétention scientifique.

			Modèles connexes et extensions

			Le principe de Peter s’inscrit dans un ensemble de « lois » du même type, à vocation plus ou moins humoristique, qui décrivent le monde des organisations avec un certain cynisme et dont la rigueur scientifique n’est pas la préoccupation majeure. Toutefois, certaines d’entre elles soulignent des réalités qui interpellent et auxquelles la plupart des organisations doivent effectivement faire face.

			La loi de Parkinson

			Parmi celles-ci, on trouve notamment la loi de Parkinson (1955), de l’historien britannique Cyril Northcote Parkinson (1909-1993), énonçant que le travail s’étale toujours de manière à occuper le temps dont dispose la personne en charge de ce travail. Par extension, on peut imaginer que toutes les ressources disponibles à un projet sont toujours consommées, qu’il s’agisse de temps, d’argent, de main d’œuvre, etc. Deux conséquences sous-tendent cette loi :

			
					la multiplication des subordonnés. Si un employé échoue à réaliser un projet, il n’a que deux options : soit il se décharge d’une partie du travail en le donnant à quelqu’un qui devient un rival potentiel, soit il demande du soutien à ses subordonnés. Dans la plupart des cas, il opte pour la seconde option d’une part pour protéger son poste et d’autre part pour lui conférer de l’importance. On note qu’il veille à s’entourer de plusieurs subordonnés, de manière à pouvoir leur partager chaque tâche. En effet, dès lors qu’aucun d’entre eux n’est capable d’effectuer seul l’entièreté de la tâche, aucun ne devient un rival potentiel ;

					la multiplication du travail. Que l’on travaille avec des égaux ou avec des subordonnés, le fait même de travailler à plusieurs multiplie considérablement la charge de travail. Il faut souvent autant de temps pour se coordonner que pour effectuer le travail. Comme il se trouve la plupart du temps quelqu’un dans l’équipe qui a du mal à déléguer et qui endosse dès lors plus de responsabilités, le travail se rectifiera à la fin pour qu’il corresponde à ce qu’une personne aurait produit seul. En fin de compte, pour produire le même travail – qu’une personne seule aurait produit –, il aura fallu que toute une équipe s’y consacre et que du temps supplémentaire soit consacré à la coordination de tout ce monde.

			

			Le principe de Dilbert

			On mentionnera également le principe de Dilbert, tiré d’une bande dessinée éponyme de Scott Adams (dessinateur américain, né en 1957). Selon lui, ce sont les incompétents qui sont immédiatement promus et qui deviennent managers, et ce même s’ils n’ont jamais fait preuve de compétences particulières. Ce principe est encore plus radical que celui de Peter dans la mesure où il suppose que l’on confie consciemment les fonctions de management aux incompétents pour qu’ils ne puissent occasionner aucun dégât. Cela présuppose bien sûr que le management est toujours inutile. 
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			Et dans une même logique, on citera le dicton populaire selon lequel « ceux qui savent font ce qui doit être fait et ceux qui ne savent pas enseignent ».

			Bien que l’on ne puisse les qualifier de « modèles » à proprement parler – car ils ne sont pas scientifiques –, ces principes témoignent d’une certaine résistance empirique à la performance théorique des modèles économiques. Faut-il pour autant renoncer aux modèles – dont on connaît en réalité les limites – et envisager l’octroi de promotions au hasard ?
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