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LA CIRCULATION ASCENDANTE DE L'INFORMATION UN VRAI PROBLÈME DU FONCTIONNEMENT DES 

GROUPES HUMAINS 

(Essais 2021) 

1. Le fonctionnement des groupes humains, une organisation qui remonte au Néolithique 

Beaucoup de réalités que nous vivons remontent au Néolithique : 

• Le Néolithique invente l’agriculture et l’élevage qui demandent des organisations nouvelles 

et pyramidales   

• Le Néolithique invente plusieurs outils de gestion : la fonction de chef, les religions, les villes, 

les guerres, etc. 

• Les avantages sont nombreux : nourriture abondante, sédentarisation de la vie nomade, plus 

de naissances viables, etc. 

L’homme acquiert un statut différent de l’animal. 
(Voir : livre de JP Demoule : les 10 millénaires oubliés qui ont fait l’histoire) 

Les groupes humains deviennent plus important et les humains s’organisent en villages puis en villes  

Mais cette organisation génère des difficultés :  augmentation de la violence et des conflits, 

confiscation du profit du travail par une minorité, abus de pouvoir, guerres, création de castes, etc. 

 L'organisation des groupes humains implique une organisation pyramidale plus sophistiquée 

que la simple désignation du chef. 

Dans cette organisation, la circulation descendante fonctionne généralement bien mais pas la 

circulation ascendante. 

 

2. La remontée d’informations un problème central de la vie en société : 

Depuis le Néolithique les décisions sont centralisées et prises par le chef et ses conseillers.  

Si une décision importante est adaptée aux besoins de la majorité des individus, elle est très efficace 

et acceptée par tous, mais par contre si elle est inadaptée, les conséquences sur le fonctionnement 

du corps social sont dramatiques. 

Dans le processus de décision le rôle des conseillers, qui font toujours parti des élites, est décisif. 

Pour que les décisions soient adaptées, il faut que l’information sur les besoins de l’ensemble de la 

population soit fiable.  

C’est pourquoi le bon fonctionnement d’une société dépend de la qualité des informations qui 

remontent aux dirigeants. Or force est de constater que la remontée d’informations a toujours été 

problématique. Aucune remontée d’informations n’a jamais été totalement satisfaisante et son 

amélioration reste une question d’actualité. D’où les différentes techniques imaginés pour faire 

remonter les informations du terrain d’une façon fiable. 

 

3. Les outils utilisés tout au long de l’Histoire pour améliorer la communication ascendante 

Le besoin de connaitre les difficultés et les besoins de la population dans le but de prendre les 

bonnes décisions a pris tout au long de l’Histoire des formes différentes : 

 La rumeur : existe toujours, la pire des solutions 

 L’arbre à palabres : valable pour des groupes humains restreints  

 La démocratie directe des Grecs anciens : complexe à mettre en place et très inégalitaire 

 La démocratie parlementaire 

➢ Très adaptée à une société rurale organisée en villages et villes moyennes 

(représentativité par des élus) 

➢ Moins bien adaptée à la société actuelle (internet, réseaux sociaux, etc.) 
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 Internet :  

➢ Potentiel énorme de remontée de l’information 

➢ Facebook, Twitter, etc. = communication puissance 100 

➢ Problème des fake news 

 

4. Les modes de remontés de l’information doivent être adaptés à l’avancée technologique de 

la civilisation 

Les freins qui empêchent la remontée d’informations sont liés à la dimension du groupe ainsi qu’à 

son organisation. L’arbre à palabre correspond à la remontée d’informations dans un village de petite 

dimension. La démocratie représentative à une société organisée en villes, elles-mêmes organisées 

en État. 

Mais le problème de la remontée d’informations ne se réduit pas à un la dimension des groupes 

humains. L’état de développement de la technique et de l’organisation des communications sont 

aussi des éléments déterminants. Au début de l’humanité, plus la technologie et les communications 

étaient avancées plus la remontée d’informations était satisfaisante. Le grands empires (Chine, 

Rome, etc.), ont développé des réseaux matériels et humains pour faciliter les échanges. Les réseaux 

routiers ainsi que la mise en place d’une administration sont des constantes de ces premiers empires. 

Depuis l’apparussions de la radio, du téléphone et plus tard de la télévision la communication 

ascendante s’est nettement améliorée entrainant des progrès dans la gouvernance.  

Ce lien linéaire entre progrès techniques et amélioration de la gouvernance s’est cassé avec 

l’apparition des réseaux sociaux.  

La facilité de communication apportée par les nouvelles technologies brouille les messages. Pour les 

décideurs, la question n’est plus d’être détenteur la bonne information pour prendre les bonnes 

décisions mais de lutter contre la désinformation. 

Pour cela, il faut pouvoir créer une image de la réalité, fiable, publique et indépendante des 

décideurs. Conditions indispensables au rétablissement de la confiance entre les dirigeants et les 

administrés. 

Par ce fait là, plus que jamais, l’évaluation du fonctionnement social devient une nécessité vitale.  

 

5. La question qui se pose est comment trouver un cadre qui sécurise la qualité de 

l’information ascendante ? 

Les réseaux sociaux ont recréé la rumeur à une échelle jamais atteinte. Les fausses informations 

posent un nouveau problème aux décideurs, il ne faut plus seulement connaître la bonne 

information, mais la faire connaitre et accepter par l’ensemble de la population. 

La réponse est complexe et d’autant difficile que les groupes sont hétérogène.  

Les enquêtes d’opinions qui se sont développées depuis de nombreuses années sont une route qui 

permet de connaitre le vécu des populations. Mais les opinions sont fluctuantes et difficiles à 

analyser. Pour faire une analyse fiable, il faudrait déterminer des éléments de stabilité incontestables 

capables de rétablir la confiance des citoyens dans l’information officielle.  

Mais comment caractériser ces éléments ? 

La crise du Covid-19 a mis en avant l’insuffisance de données sur un seul pays. La réussite ou l’échec 

de telle ou telle action ne peut pas être mesurée sur un seul pays car un résultat donné ne saurait 

être déclaré bon ou mauvais si on ne le compare pas à l’action d’autres pays ayant des économies 

comparables.  

Ce qui nous amène à l’hypothèse N°1 suivante : 

Pour pouvoir posséder des données humaines fiables, il faut : 
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➢ Travailler sur un ensemble de groupes comparables ; par exemple des pays ayant les 

mêmes économies ou des établissements ayant le même type de fonctionnement etc. 

➢ Pouvoir questionner l’ensemble des individus concernés 

 

6. Le cas particulier des institutions 

 

Avant le Néolithique les hommes ont vécu en groupe où la spécialisation des tâches était peu 

importante. C’était le temps des chasseurs cueilleurs. Dès que l’agriculture et l’élevage se sont 

installées, la spécialisation a été une nécessité. De plus en plus de tâches ont été confiées à des sous-

groupes d’individus. A partir d’un besoin certains humains se sont spécialisés créant des institutions 

puis des établissements pour pouvoir fonctionner. Les conditions de réussite des missions confiées à 

ce type de groupe a contraint les individus à adapter des attitudes similaires. Créant un champ social 

public différent du champ privé.  

Les nombreuses enquêtes que nous avons réalisées nous ont montré que dans la grande majorité 

des cas les résultats obtenus en questionnant les individus de plusieurs établissements les réponses 

sont très comparables comme dans le cas suivant : 

Les données ci-dessous sont issues de l’évaluation de cinq collèges de l’Oise (voir document sur ce site) 
sur la demande du Ministère. Cet audit a été réalisé à l’aide du même questionnaire qui comportait 
plus de 120 questions dont cette question sur le travail à la maison : 
 

« Chaque soir quel temps consacres-tu à ton travail scolaire ? » : 
2 heures et plus ❑ ; 1 heure ❑ ; ½ heure ❑ ; Moins 1/2 heure ❑ ; 0 heure 

 
 
Les établissements avaient été choisis par le rectorat d’Amiens pour représenter un échantillon le plus 
hétérogène possible de l’académie tant par leur position géographique que par les publics accueillis. 
Les résultats ont été regroupés dans le tableau ci-après et montrent que quelle que soit la situation 
géographique et quels que soient les publics reçus, les résultats sont comparables. 
 
 
 

Chaque soir quel temps consacres-tu à ton travail scolaire ? 
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Collège 1 (collège de centre ville) 11% 46% 28% 11% 4% 100% 

Collège 2  (collège dans une 

bourgade) 
15% 47% 23% 9% 6% 100% 

Collège 3 (collège dans une petite 

ville) 
12% 46% 23% 15% 4% 100% 

Collège 4 (collège en zone difficile) 13% 46% 25% 11% 5% 100% 

Collège 5 (collège en zone 

résidentielle) 
13% 49% 24% 10% 4% 100% 

Résumé : situation moyenne 13% 47% 25% 11% 4% 100% 

 
Les valeurs du tableau sont facilement interprétables. On peut encore les rendre plus parlantes en les 
représentant toutes sous la forme de cinq courbes qui se superposent presque entièrement. 
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 Comme vous pouvez le constater sur l’enquête relative aux cinq collègxe de l’Oise qui se trouve sur 

ce site, cette situation n’est pas exceptionnelle.  

D’où la seconde Hypothèse à la base de l’évaluation du fonctionnement des établissements : 

✓ On suppose qu’on enquête dans plusieurs établissements 

✓ Chaque question génère un indicateur et sa distribution 

 Alors la distance entre distributions sont faibles et de ce fait comparable 

 

Cette stabilité permet d’imaginer un chemin pour mettre en place une remonté d’information 

crédible capable de lutter contre les fakes news 

  

7. L’évaluation du relationnel au centre de la vie citoyenne : 

 

Les raisons objectives ne sont pas les seules à peser sur la gouvernance des groupes humains, le 

ressenti par la majorité du groupe est l’autre élément déterminant à prendre en compte. 

Dans une analyse de situation être capable de déconnecter les réalités objectives du vécu de la 

majorité des acteurs (citoyens, usagers ou professionnels) est indispensable si on désire agir avec 

efficacité. 

 

 

 

A INVENTER : L’UTILISATION DES TECHNOLOGIES NOUVELLES POUR REMONTER DES INFORMATIONS 

RÉTABLISSANT LA CONFIANCE AUX DIRIGEANTS 
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DÉTAILS DES SOLUTIONS PROPOSÉES POUR ÉVALUER LA QUALITÉ DU RELATIONNEL ET METTRE EN 

PLACE DES OUTILS DE REMONTÉ DE L’INFORMATION FIABLES 

 

L’adéquation des structures aux besoins ne se pose pas de la même façon si on a un public captif, 

comme c’est le cas des écoles, des maisons de retraite, des centres éducatifs, etc., ou si on est dans 

une structure qui propose des services à la carte comme les entreprises et les administrations. Dans 

les entreprises ou les administrations, les usagers vont chercher un service individuel. 

Dans les écoles (les élèves) ou les maisons de retraites (EHPAD) (les résidents), les publics sont 

captifs, ce qui génère de la vie en groupe. De ce fait les responsables ont besoin de rechercher des 

méthodes pour optimiser leur fonctionnement en répondant le plus possible à l’hétérogénéité des 

usagers et des personnels. 

Pour adapter le service au plus près des usagers, il est nécessaire de définir des profils types de 

besoins. Il ne s’agit pas de mettre des étiquettes sur chaque usager mais de définir des types de 

services pour les proposer aux usagers.  

La solution optimale pour répondre aux besoins des usagers est d’individualiser à outrance le service. 

Pour des raisons de coût cette solution n’est qu’une douce utopie ! 

En pratique on est amené à rechercher suffisamment d’individus qui ont besoin de prestations 

proches afin de créer des services qui se rapprochent le plus possible des besoins de chacun.  

Cela suppose de trouver une technique qui rapproche les individus en fonction de leurs besoins. C’est 

créer une distance « besoins » entre individus. 

Pour définir ces profils le plus commode et le plus efficace est de faire appel à des questionnaires et 

dans ces questionnaires à des échelles. Regardons sur un exemple concret comment s’y prendre. 

Si on se satisfait d’une seule question, c'est-à-dire d’une seule mesure de chaque individu, on dispose 

alors d’une distribution (diagramme en bâtons) comme le montre l’exemple ci-dessous. Exemple que 

nous prenons encore dans le milieu scolaire car ce milieu est connu de tous mais qui s’appliquerait 

aussi au milieu médical. 
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L’outil utilisé ici pour mesurer les distances est une question.  

Il y a 6 profils d’élèves liés aux 6 possibilités de réponses imposées par ce questionnaire.  

Pourquoi 6 et pas 10 ou 3 ? Il y a des réponses humaines et non techniques à ce type de réponses.  

Pour faire simple comme on recherche à séparer ceux qui ont des difficultés des autres on a besoin de 

deux grandes catégories la catégorie positive et la catégorie négative (pensez à la religion de Mani : le 

manichéisme) Dans chacune de ces catégories qui définissent des groupes on a besoin de sous 

catégories pour avoir une information utilisable. On a tendance à partager les groupes en trois (les 

petits, les moyens et les grands). Au final 2X3 = 6 profils sont un partage très efficace pour les raisons 

humaines que je viens d’énumérer mais aussi pour des raisons de calcul ; le nombre 6 permet des 

regroupements (polarisations) par deux ou par trois ce que ne permettent pas 4 ou 5 profils. Types de 

polarisations souvent indispensables lors des analyses. 

Regardons ce que donnent ces deux types de polarisation sur notre exemple : 

Pour l’organisation d’une remédiation au niveau de l’orthographe on a besoin de trois types de 

service :un service pour les élèves en grandes difficultés (Valeurs : « régulièrement » et « Très 

régulièrement ») ; un service pour les élèves ayant quelques difficultés (Valeurs : « parfois » et « Assez 

souvent ») et un service pour les élèves à l’aise face à l’écriture (Valeurs : « Aucune  » et 

« Rarement ») ; cette approche donne le tableau suivant (possible car il y a au départ 6 types de 

réponses possibles) :  

 

 

Les profils des élèves faces à l’orthographe sur trois catégories 

Les élèves à l’aise face à 
l’écriture 

Les élèves ayant quelques 
difficultés 

Les élèves en grandes 
difficultés 

49% 40% 11% 

  

Cette simple exploitation des données apporte une réponse immédiate sur le besoin d’aide. 11% des 

élèves ont besoin d’un service de remédiations et 40% doivent faire l’objet d’attention particulière. On 
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se demande immédiatement pourquoi ne pas avoir dès le début donné que trois possibilités de 

réponses ? 

Les résultats n’auraient pas été si exacts car en fonction du caractère des élèves les réponses se 

seraient regroupées sur la valeur centrale. 

Maintenant si le but est de caractériser la qualité du service on ne regroupe plus les données en trois 

catégories mais en deux : 

 

Les profils des élèves faces à l’orthographe sur deux catégories 

Les élèves à l’aise face à l’écriture Les élèves ayant des difficultés 

75% 25% 

 

Et comme il y a 100% d’élèves par construction (75%+25%) il suffit de garder une des deux valeurs par 

exemple en affirmant que la réussite par rapport à l’orthographe est de 75%. Si bien que par cette 

technique on est capable de caractériser le service par un seul nombre attaché à l’établissement (indice 

d’établissement). 

 

Pour analyser des résultats, il n’y a aucune raison de se limiter à une seule question. De nombreuses 

questions d’un questionnaire peuvent être sources d’informations : les résultats d’un élève à prendre 

en compte ne sont pas seulement l’orthographe mais aussi le calcul, la rédaction, etc. 

Pour ces mêmes élèves regardons les résultats en calcul : 

 

 
 

 

 

 Tableau qui donne le même type d’information sur le besoin de remédiations sur les bases de calcul. 

D’où le tableau des besoins suivant : 

 

Les profils des élèves faces aux calculs 

Les élèves à l’aise  Les élèves ayant quelques difficultés Les élèves en grandes difficultés 

81% 17% 2% 
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Comme précédemment, on peut définir deux services à mettre en place. 2% des élèves ont besoin d’un 

service de remédiations et 17% doivent faire l’objet d’attention particulière.  

Les élèves qui ont besoin d’aide en orthographe ne sont pas les mêmes que ceux qui ont besoin d’aide 

en calcul, ce qui suppose qu’on a besoin de mettre en place au moins deux groupes distincts de 

services. Mais pourquoi s’arrêter à deux matières ?  

Pour chaque matière on peut poser une question, ce qui amènera à définir un service de remédiation. 

Au final, les services se multiplieront et la gestion administrative et financière sera matériellement 

impossible.  

Ces propositions de remédiations ne sont donc qu’une première approche qui demande  à être 

complétée. Mais c’est déjà une approche très efficace car elle permet d’évaluer quantitativement le 

besoin.  

Cependant avant même de proposer des remédiations, il faut se poser la question de leur faisabilité 

et de leur utilité. Est-ce que la structure de l’établissement dans lequel on travaille le permet. A quoi 

sert d’apporter un soutien aux élèves si aucun établissement n’est jamais arrivé à améliorer ses 

résultats à l’aide de ce type de soutien ? 

Cela pose la question de l’effet structure sur les usagers et le personnel.  

 

 

AMÉLIORER LE SERVICE EN ADAPTANT LA STRUCTURE ? 

 

Nous rentrons ici dans le cœur du sujet. Si on désire améliorer le service d’un établissement, il faut 

que ce soit possible, c’est-à-dire que les contraintes de l’établissement permettent une amélioration.  

C’est ce que nous allons réaliser pour déboucher sur une méthode d’analyse des degrés de liberté au 

sein d’un établissement. Dans la mesure où nous faisons l’hypothèse que le fonctionnement d’une 

institution dépend de la structure et du relationnel, il serait intéressant de trouver des exemples qui 

illustrent cette affirmation. Pour cela il faut opérer comme on fait traditionnellement dans les 

sciences physiques : on essaie de bloquer une variable sur deux (ici soit la structure soit le public) et 

on regarde l’effet sur l’autre variable. 

 Autant il est facile de trouver des institutions identiques pour étudier les effets du relationnel sur le 

fonctionnement, autant il est difficile de trouver des publics identiques dont on peut mesurer la 

réaction au sein de structures différentes. En effet les institutions qui répondent à un besoin primaire 

identique sont généralement organisées de la même façon (établissement scolaires, EHPAD, 

Hôpitaux, Casernes, …) ce qui permet d’étudier la qualité du relationnel en le mesurant dans 

plusieurs structures identiques. 

A contrario, les groupes humains identiques dont on peut mesurer la qualité du relationnel dans 

plusieurs structures sont pratiquement inexistants. 

Parmi les nombreuses évaluations que nous avons réalisées, nous avons eu la chance de pouvoir 

isoler une situation qui permet d’avancer l’hypothèse qu’un même groupe a des comportements 

totalement différents dans des structures différentes (ce qui va contre l’idée d’un comportement 

individuel hors de tout contexte social).  

Nous allons illustrer ces deux situations par des exemples dans le domaine scolaire. L’exemple que je 

vais traiter est le travail à la maison des élèves.  

Je dispose de plusieurs sources de données : des données d’établissements publics de cinq collèges de 
l’Oise et des données d’établissements catholiques sur l’Hérault. 
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 Première situation où la structure contraint le comportement des élèves 

 
Ces données sont issues de l’évaluation de cinq collèges de l’Oise (voir annexes) sur la demande du 
Ministère. Cet audit a été réalisé à l’aide du même questionnaire qui comportait plus de 120 questions 
dont cette question sur le travail à la maison : 
 

« Chaque soir quel temps consacres-tu à ton travail scolaire ? » : 
2 heures et plus ❑ ; 1 heure ❑ ; ½ heure ❑ ; Moins 1/2 heure ❑ ; 0 heure 

 
 
Les établissements avaient été choisis par le rectorat d’Amiens pour représenter un échantillon le plus 
hétérogène possible de l’académie tant par leur position géographique que par les publics accueillis. 
Les résultats ont été regroupés dans le tableau ci-après et montrent que quelle que soit la situation 
géographique et quels que soient les publics reçus, les résultats sont comparables. 
 
 

Chaque soir quel temps consacres-tu à ton travail scolaire ? 
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Collège 1 (collège de centre ville) 11% 46% 28% 11% 4% 100% 

Collège 2  (collège dans une 

bourgade) 
15% 47% 23% 9% 6% 100% 

Collège 3 (collège dans une petite 

ville) 
12% 46% 23% 15% 4% 100% 

Collège 4 (collège en zone difficile) 13% 46% 25% 11% 5% 100% 

Collège 5 (collège en zone 

résidentielle) 
13% 49% 24% 10% 4% 100% 

Résumé : situation moyenne 13% 47% 25% 11% 4% 100% 

 
Les valeurs du tableau sont facilement interprétables. On peut encore les rendre plus parlantes en les 
représentant toutes sous la forme de cinq courbes qui se superposent presque entièrement. 
 

 
 
Si on considère qu’un élève qui déclare moins de ½ h de travail par jour ne travaille pratiquement pas 
on peut considérer que 15% des élèves au collège ne font pratiquement rien chez eux. 
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Comment peut-on expliquer ces résultats ? 
La structure collège influence d’une façon presque identique tous les élèves. Aucun de ces cinq 
établissements n’a été capable de faire travailler différemment (plus ou moins) le groupe élèves. Cela 
prouve qu’une fois la structure du collège fixée, ni le milieu familial, ni l’action des professeurs et de la 
direction ne sont déterminants pour faire travailler les élèves à la maison (les données sont bien sûr 
datées dans le temps). Les petites différences qui existent portent sur les élèves qui travaillent peu, sur 
lesquels le milieu familial influe sensiblement. 
Remarquons au passage que le fait que les distributions soient toutes identiques, fait apparaître la 
répartition des personnalités des élèves de collège face au courage dans le travail personnel. Apport 
fondamental pour l’analyse du relationnel. 
 

➢ Second exemple où la structure ne contraint pas totalement le comportement des élèves 

Nous disposons d’autres données qui à priori sont dans un contexte totalement différent puisqu’il s’agit 
d’établissements dans l’Hérault à plusieurs années d’écart. Les structures sont très différentes, allant 
d’établissements importants à des établissements à gestion familiale. 
Regardons les résultats : 
 
 
 

Chaque soir combien de temps consacrez-vous à votre travail scolaire ? 
 2 h et plus 1 h 1/2 h Moins 1/2 h 0 h 

Collège Hérault N°1 12,00% 37,20% 27,10% 16,90% 4,10% 

Collège Hérault N°2 15,90% 45,60% 24,20% 11,90% 1,80% 

Collège Hérault N°3 15,90% 47,40% 22,70% 9,20% 3,60% 

Collège Hérault N°4 13,00% 40,00% 28,10% 13,50% 4,90% 

Collège Hérault N°5 6,70% 52,40% 30,00% 8,60% 1,40% 

Collège Hérault N°6 14,80% 48,80% 24,40% 7,70% 2,40% 

Collège Hérault N°7 15,40% 46,70% 26,20% 10,30% 1,40% 

Collège Hérault N°8 11,10% 45,90% 31,90% 8,70% 1,90% 

Résumé : situation moyenne 13,60% 46,00% 26,20% 10,50% 2,60% 

 
Et ces mêmes résultats sous forme de graphique : 
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L’hétérogénéité des structures fait apparaître plus de variations que dans le public, variations qui 
traduisent la volonté de l’enseignement privé à adapter les organisations aux usagers que sont les 
élèves du collège. 
Cependant ces variations sont peu importantes. 
 
 
 
 

➢ La structure collège caractérisée par la distribution moyenne 

Examinons le comportement de la situation moyenne des cinq collèges de l’Oise et celle des 8 collèges 
de l’Hérault : 
  

Résumé : situation moyenne des collèges de l'Oise 13,0% 47,0% 25,0% 11,0% 4,0% 

Résumé : situation moyenne des collèges privés de l'Hérault 13,0% 46,0% 26,2% 10,5% 2,6% 

Et ces mêmes résultats sous forme de graphique : 
 

 
 
La similitude des résultats est plus qu’étonnante ; Les enquêtes ont été réalisées à près de 8 ans d’écart, 
sur des établissements qui ne sont pas situés dans la même région et qui sont gérés par les statuts du 
secteur public et celui du privé catholique sous contrat. 
La structure collège est donc déterminante dans le comportement des collégiens face au travail à la 
maison. Du moins c’est ce que l’on peut avancer avec ces données. 
 

 Seconde situation : l’adaptation de la structure aux besoins des élèves 
 
Comme nous l’avons expliqué, trouver une situation où on peut observer le même groupe dans des 
situations différentes est rarissime. Dans l’ensemble des données que nous possédons, nous avons une 
situation qui s’en rapproche. En effet nous disposons en plus des données sur les 8 collèges de l’Hérault 
le même type de données (questionnaire identique) pour 3 lycées professionnels. 
Rappelons en premier que l’expérience sur le terrain montre qu’un élève de troisième qui passe en 

lycée professionnel est dans presque tous les cas en situation de découragement scolaire et travaille 

peu en classe et à la maison lorsqu’il est au collège.  

Si le travail était seulement déterminé par le caractère et le milieu familial de l’élève, ces mêmes 

élèves devraient continuer à ne pas travailler en lycée professionnel. Pour le vérifier (hypothèse 1) ou 

l’infirmer (hypothèse 2), basons-nous sur le profil moyen des élèves ; nous allons estimer « à la 

louche » ce qui devrait se passer si on suppose l’hypothèse 1 vraie. 
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Les pourcentages dans le tableau ci-dessous se basent sur l’ensemble du groupe  

 

Profil des élèves au collège Elèves travailleurs  
Elèves irréguliers 

dans le travail 
Elèves peu sérieux  Total 

Comportement des élèves face au 
travail  

13% 47% 25% 11% 4% 100% 

Pourcentage des élèves par 
catégories 

60% 25 % 15% 100% 

Estimation approximative du 
travail des élèves allant en lycée 
général ou technologique 

59% 5% 1 % 80% 

Estimation approximative du 
travail des élèves allant en lycée 
Professionnel 

1% 5% 14% 20% 

 

Pour obtenir ces résultats nous avons considéré l’ensemble des pourcentages. Mais pour comparer le 

travail des élèves il faut ramener les valeurs à 100%, ce qui donne le résultat suivant : 

Profil des élèves au collège Elèves travailleurs  
Elèves irréguliers 

dans le travail 
Elèves peu sérieux  Total 

Estimation approximative du 
travail des élèves allant en lycée 
général ou technologique 

54% 25% 5 % 100% 

Estimation approximative du 
travail des élèves allant en lycée 
Professionnel 

5% 25% 60% 100% 

 

 

Regardons maintenant les données dont nous disposons : 

 

Chaque soir combien de temps consacrez-vous à votre travail scolaire ?  
  2 h et plus 1 h 1/2 h Moins 1/2 h 0 h Total 

Collège Hérault 1 12,33% 38,23% 27,85% 17,37% 4,21% 100% 

Collège Hérault 2 16,00% 45,88% 24,35% 11,97% 1,81% 100% 

Collège Hérault 3 16,09% 47,98% 22,98% 9,31% 3,64% 100% 

Collège Hérault 4 13,07% 40,20% 28,24% 13,57% 4,92% 100% 

Collège Hérault 5 6,76% 52,88% 30,27% 8,68% 1,41% 100% 

Collège Hérault 6 15,09% 49,75% 24,87% 7,85% 2,45% 100% 

Collège Hérault 7 15,40% 46,70% 26,20% 10,30% 1,40% 100% 

Collège Hérault 8 11,16% 46,13% 32,06% 8,74% 1,91% 100% 

Lycée professionnel Hérault 1 4,22% 21,09% 26,75% 15,53% 32,41% 100% 

Lycée professionnel Hérault 2 13,06% 36,53% 25,10% 16,94% 8,37% 100% 

Lycée professionnel Hérault 3 2,77% 29,60% 28,88% 24,67% 14,08% 100% 

 

 
 
 
Et ces mêmes résultats sous forme de graphique : 
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Maintenant regroupons les données pour pouvoir les comparer à notre simulation : 
 

Comportement des élèves face au 
travail profils  

Elèves travailleurs 
au collège 

Elèves irréguliers 
dans le travail 

Elèves peu sérieux 
au collège 

Total 

Lycée professionnel Hérault 1 25,31% 27% 47,94% 100,00% 

Lycée professionnel Hérault 2 49,59% 25% 25,31% 100,00% 

Lycée professionnel Hérault 3 32,37% 29% 38,75% 100,00% 

Moyenne des trois  Lycées prof 32,37% 29% 38,75% 100,00% 

Estimation approximative du 
travail des élèves allant en lycée 
Professionnel 

5% 25% 60% 100% 

 
Entre la réalité et la simulation, les écarts sont trop importants pour hésiter. La réponse penche 

nettement pour l’hypothèse 2 : la structure « lycée professionnel » entraine un nombre important 

d’élèves à travailler à la maison.  

Cela prouve d’une façon incontestable que les comportements des individus dépendent de la 

structure dans laquelle ils évoluent.  

Nous allons tirer de toutes ces observations des enseignements  importants.  

 

 Premier enseignement de ces deux cas d’école 

Le fonctionnement d’un établissement dépend de deux conditions : 

• Sa structure qui contraint fortement les comportements des usagers et des personnels 

• L’échantillon de population reçue (usagers) qui réagit différemment à la structure 

D’autre part pour pouvoir analyser le fonctionnement d’un établissement à travers des indicateurs, il 

faut des résultats sur plusieurs établissements comparables (structure et échantillon). Cette analyse 

se basera alors sur la stabilité des distributions que nous avons constatées et sur leurs variations. 

Certains indicateurs sont des invariants (ou presque) au sens suivant : les distributions de ces 

indicateurs se superposent. Quand ce n’est pas le cas la variation des distributions (autour de la 

distribution globale) permet de se faire une idée des degrés de liberté au sein de l’établissement.   

Toutes ces raisons nous amènent à penser qu’il est nécessaire pour mener à bien une évaluation 

d’établissement de travailler à structure constante et de disposer d’une base de données sur 

plusieurs établissements. C’est dans ce cadre-là que nous nous placerons désormais.  

 

L’ANALYSE DU FONCTIONNEMENT À TRAVERS LES DONNÉES OBJECTIVES ET SUBJECTIVES   
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Nous allons maintenant nous diriger vers la méthode d’évaluation des établissements dans leur 

globalité. L’évaluation des structures et des établissements a besoin de prendre en compte les 

données objectives du fonctionnement et les données relationnelles, c'est-à-dire subjectives. 

 Le processus d’évaluation de « l’objectif » et la place de la démarche qualité  

L’évaluation de « l’objectif », c'est-à-dire des conditions matérielles et humaines qui sont nécessaires 

pour faire fonctionner une structure a besoin d’être mise en place pour contrôler le bon 

fonctionnement des établissements. 

Ce type de contrôle est ancien et s’est développé naturellement dans le secteur industriel où le 

moindre dysfonctionnement bloque toute la production d’une chaine (la rupture d’une pièce altère 

l’ensemble du fonctionnement). Cette réalité vécue au quotidien a développé chez tous les acteurs la 

conscience d’un besoin de contrôle  à priori et régulier pour éviter les ruptures de production à 

répétition. C’est la base de la démarche qualité. 

Ainsi la « démarche qualité » n’est autre que la mise en place d’une politique visant à prévoir les 

évènements préjudiciables avant qu’ils ne se produisent en mettant en cohérence la prévision et la 

réalisation. 

Plus tard la démarche qualité s’est naturellement imposée dans tous les secteurs et en particulier 

dans les EHPAD et plus généralement les services médico-sociaux. 

Dans ces établissements la démarche qualité se décline sous trois facettes en lien avec les missions : 

• La description de l’infrastructure (bâtiments, matériel, etc.) et son adaptation aux missions 

• L’analyse de l’organigramme des personnels et des fonctions pour la mettre en parallèle 

avec les besoins engendrés par les missions 

• Le contrôle des bonnes pratiques professionnelles en relation avec les protocoles 

Pour atteindre les deux premiers objectifs la description se fait en général sous forme de tableaux  

Le contrôle des bonnes pratiques professionnelles suppose que des protocoles soient mis en place et 

qu’un contrôle soit fait de leur utilisation régulière et à bon escient.  

Ici on est à la frontière de la démarche qualité pure et de l’évaluation. En effet la mise en place de 

protocoles ne garantit pas leur mise en pratique régulière. La traçabilité des pratiques et le déclaratif 

ne sont pas assez fiables pour éviter de mauvaises pratiques professionnelles dissimulées.  

C’est donc dans le prolongement de la démarche qualité que l’évaluation du relationnel s’impose.  

 

  La place des variables subjectives dans le processus d’évaluation 

L’évaluation du relationnel est une façon d’optimiser la bonne utilisation des moyens matériels et 

humains mis en place.  C’est une évaluation basée sur le ressenti des usagers et des personnels.  

Pour la mesure du service rendu, il est nécessaire de différencier le client de l’usager en fonction des 

structures.  

Dans la production industrielle ou le commerce on peut parler de client car le service attendu est 

essentiellement une livraison de matériel. La culture de l’évaluation du ressenti des clients est 

largement développée car elle conditionne les résultats financiers. Les enquêtes de satisfaction qui 

se sont généralisées par téléphone ou internet sont pratique courante. La difficulté technique vient 

de la récolte des données car le client ne se sent pas toujours concerné et les clients qui répondent 

sont souvent  de la même  catégorie, ce qui biaise les résultats. 

La situation est différente dans un EHPAD, un établissement scolaire et plus généralement dans les 

institutions qui accueillent des publics sur de longues périodes. Le service attendu est avant tout la 

qualité du relationnel. Le client est alors un usager. Dans ce cadre-là les publics sont captifs et les 

outils les plus adaptés sont les entretiens et surtout les questionnaires. 
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Pour mesurer la qualité du fonctionnement à l’interne, il faut aussi mesurer le ressenti du personnel 

qui est forcément apte mieux que tous autres à connaître les points fort du fonctionnement et ses 

dysfonctionnements. 

L’évaluation du ressenti des personnels est relativement peu fréquente et largement sous-estimée 

quant à son efficacité.  Pourtant elle permet de suivre la qualité du fonctionnement dans une 

atmosphère dépassionnée. Le but de ce type d’évaluation n’est pas de contrôler les individus mais de 

renvoyer une image aux personnels et à la direction la plus exacte possible. Image qui permettra de 

prendre les bonnes décisions et d’objectiver la qualité du fonctionnement sans culpabiliser personne. 

Pour arriver à ce résultat, il faut que l’anonymat soit garanti et que les interrogations correspondent 

à celles des personnels et de la direction. 

 

 Pourquoi un questionnaire s’impose dans le processus d’évaluation du relationnel dans les 

institutions 

Un des premiers problèmes posés par l’évaluation, c’est la qualité de la remontée de l’information. 

Les techniques de remontée ne sont pas si nombreuses que cela. La remontée la plus fréquente est 

la rumeur dont on sait le peu de fiabilité. Les autres remontées d’informations sont l’entretien 

individuel (direct ou par téléphone) et le questionnaire (papier ou par informatique).  

Le questionnaire dans une institution a l’avantage de pouvoir être adressé à l’ensemble des 

personnes et d’avoir des retours importants.  

Ces retours importants s’expliquent par la possibilité de garantir l’anonymat qui est une 

préoccupation de tous les personnels. 

Autre avantage : pour les personnels, c’est la possibilité de publier les résultats sous forme de 

distributions : pourcentage des résultats par type de réponse (% de  « Très bien » ; % de  « Bien » ; % 

de  « Assez bien » ; % de  « Assez mal » ; % de  « Mal » ; % de  « Très mal »).  

Cette publication donne une image de la réalité plus complexe que de simples jugements qualitatifs. 

Elle permet que chaque personnel se situe tout en connaissant le ressenti des collègues. Au-delà de 

simples retours ponctuels d’une enquête il est possible de : 

• Créer une traçabilité fiable en posant systématiquement les mêmes questions à 

intervalle de temps régulier. 

• En utilisant le même questionnaire dans plusieurs établissements comparables, on a la 

possibilité d’identifier les points forts et les points faibles de chaque structure grâce à la 

comparaison des distributions des réponses (voir explications dans les parties suivantes). 

 
L’ÉVALUATION OBJET PÉDAGOGIQUE DANS LE MANAGEMENT 

 
L’évaluation est pensée comme un outil de management et de contrôle, mais est rarement pensée 
comme un outil de communication et de négociation. C’est pourtant un apport important de la loi du 
2 janvier 2002 rénovant l'action sociale et médico-sociale. Cette loi oblige les établissements médico-
sociaux à réaliser une évaluation interne tous les 5ans et une évaluation externe tous les 7 ans. La 
dimension participative et pédagogique étant réservée aux évaluations internes, le contrôle aux 
évaluations externes. 
Pour impliquer le personnel dans la démarche évaluative, la mise en place d’un groupe de pilotage 

est une pratique courante. Pratique qui a l’avantage d’impliquer les acteurs mais qui est très lourde 

et chronophage. Ce qui a pour conséquences que, sauf exception, les groupes de pilotage se 

résument à de l’information et le rapport est réalisé par la direction ou un cabinet externe. 

Après plusieurs essais, nous sommes arrivés à la conclusion que le groupe de pilotage était très 

rarement apte à réaliser une évaluation interne dans sa dimension analyse et synthèse, mais que 
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tous les acteurs sans exception, étaient capables d’exprimer des interrogations sur le 

fonctionnement. 

C’est pourquoi il est plus efficace de changer l’objectif du groupe de pilotage en le restreignant à la 

réalisation d’une liste de questions sur le fonctionnement et d’associer ainsi, personnels et usagers à 

l’élaboration des questionnaires. 

Cette pratique nous a montré qu’elle apportait plusieurs avantages : 

• La participation active de tous les acteurs indépendamment de leur fonction et de leur 

formation 

• La disparition des heurts d’opinions car les problèmes ne sont plus discutés au sein du 

groupe de pilotage. 

• La mobilisation de l’ensemble de la communauté autour de l’évaluation grâce à l’implication 

des différents acteurs était vécue comme effective.  

• La possibilité de créer un questionnaire usagers et un questionnaire personnels efficaces et 

acceptés par tous.  

• La mobilisation des acteurs autour des difficultés que rencontre le fonctionnement au 

quotidien de l’établissement  

 L’importance du rôle miroir des évaluations assistées par questionnaires 

 Les évaluations traditionnelles ou réalisées par un groupe de pilotage débouchent sur un rapport qui 

reste généralement dans les bureaux des responsables. Les personnels ne sont naturellement peu 

motivés par la lecture d’un rapport. Rapport qui de ce fait reste lettre morte et sans effet sur les 

pratiques. Le fait d’utiliser des questionnaires permet de renvoyer une information à l’aide d’un ou 

deux tableaux suffisamment riches pour transmettre l’essentiel de l’information et facile à lire pour 

toutes les catégories de personnels.  

     Le questionnaire, outil de management ? 

C’est un autre avantage du questionnaire. Dans le domaine du management, il est très difficile pour 

la direction de mettre en évidence des dysfonctionnements sans être contestée.  

Il est donc important de trouver une méthode acceptée par tous qui permette de mettre en avant les 

points forts et les points faibles ainsi que les évolutions nécessaires sans créer de conflits avec les 

personnels. 

Les questionnaires sont un outil qui répond d’une façon très satisfaisante à ce besoin. 

Pour exemple prenons cette question à choix multiples posée aux personnels d’un EHPAD. 

 

 

9. Quelles sont les attitudes envers les usagers qui demanderaient une réflexion collective dans le but de les faire évoluer ? (3

réponses au plus)

% obs.

Manque de respect des désirs des résidents 42,9%

Manque de patience 42,9%

Manque de conscience professionnelle 28,6%

Pressions 28,6%

Indifférence 26,2%

Manque d'application dans le travail 16,7%

Familiarité 14,3%

Agressivité 7,1%

Aucune 4,8%

Autre manque de respect 4,8%

Manque de respect de l'intimité 4,8%

Vulgarité 2,4%

Total
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Ainsi une mise en cause des pratiques peut être discutée collectivement et acceptée comme plus 

objective que le jugement de l’administration ou d’un expert.  

 

L’UTILISATION D’UN SEUL QUESTIONNAIRE ET SA LIMITE DANS LA PRISE DE DÉCISIONS 

L’utilisation des résultats d’un questionnaire pour la prise de décision est délicate et demande un 

minimum de savoir-faire. La principale difficulté vient de la relativité des réponses.  

Regardons en détail l’utilisation des deux principaux types de questions et leurs limites. 

 

 L’utilisation des échelles 

Les échelles sont des questions qui cherchent à connaître l’intensité des sentiments ou des opinions 

du répondant en proposant un choix limité de réponses ordonnées. Ce type de question est très 

utilisé dans la mesure du relationnel. 

Prenons un exemple sur la qualité du service apporté par les personnels d’un EHPAD (Ces résultats 

sont des résultats véritables issus d’une enquête dans un établissement). 

 

 
 

La première impression est de trouver que le service n’est pas « terrible ». Pour éclaircir les données 

polarisons les résultats en regroupant les jugements « positifs » (Toujours ; Très souvent ; Souvent) 

et les jugements négatifs (En général ; C’est un peu juste ; Il ne fait que le minimum obligatoire). 

Nous obtenons le tableau suivant  

 

Jugements positifs Jugements négatifs 

42% 58% 

 

Ce simple calcul montre qu’on avait raison de penser que le service n’était pas satisfaisant car 58% 

des résidents sont mécontents.  

A la réflexion, est-ce aussi simple ? Que mesure réellement une telle question ? 

Elle mesure deux réalités impossibles à démêler : 

• La qualité du service 

• Le ressenti des résidents 

Pourquoi ne pourrait-on pas imaginer que pour ce type de structure avec le meilleur personnel 

possible, le ressenti est toujours négatif ? 

Cette conjecture n’est pas absurde car quand on pose des questions sur la qualité de la nourriture 

dans une collectivité les usagers sont la plupart du temps négatifs, même si les denrées et le cuisinier 

sont de très grande qualité. 

Des résultats sur notre exemple on ne peut rien déduire avec certitude sur la qualité du service 

apporté aux résidents et de ce fait il est impossible d’utiliser ce type de réponse pour définir une 

8. En tenant compte de vos observations, pensez-vous que le personnel fait son possible pour

répondre aux besoins des résidents?(1 seule réponse possible)

% cit.

Toujours 11,3%

Très souvent 11,3%

Souvent 18,9%

En général 30,2%

C'est un peu juste 26,4%

Il ne fait que le minimum obligatoire 1,9%

Total 100,0%
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priorité dans la politique d’établissement. Au mieux peut-on utiliser ces informations pour 

communiquer des doutes aux personnels.  

 

 L’utilisation des questions à choix multiples 

Autre situation toujours dans le cadre d’un EHPAD et sur des données réelles mais cette fois avec une 

question à réponses multiples. Les questions à choix multiples demandent  aux répondants de choisir 

parmi une liste de services les services qui fonctionnent le mieux (ou les services qui 

dysfonctionnent). Regardons l’exemple suivant en détail : 

 

 
 

Ces réponses apportent des informations complémentaires sur la qualité du service. Elles confirment 

l’importance de la qualité du relationnel pour les résidents. Mais sont-elles adaptées à donner des 

éléments fiables à la direction pour orienter la politique de l’établissement ? 

Rien n’est moins certain, car la demande de temps par les résidents et les familles est récurrente et 

pose les questions suivantes : 

 

• Les résidents n’ont-ils pas une demande sans limite de relations ? 

• Les personnels ont-ils les moyens administratifs (limitation du temps des tâches par la 

direction) de consacrer plus de temps aux résidents ? 

• Les directions ont-elles les moyens financiers pour embaucher plus de personnels ? 

• Le personnel est-il suffisamment formé et sérieux pour utiliser tout son temps pour 

répondre aux besoins des résidents. 

 

Que ce soit pour des échelles ou pour les questions à choix multiples, nous sommes là dans une 

impasse majeure dans l’utilisation des résultats des questionnaires issus d’un seul établissement. 

  

 Vers une ébauche de réponse pour sécuriser les prises de décisions dans les structures 

Ce que nous venons de décrire pose de nombreuses questions : 

Les questionnaires ont-ils une fiabilité quelconque ? 

Sans méthode fiable pour interpréter les résultats quelle est la valeur d’une statistique ? 

13. Quelles sont les attitudes négatives les plus fréquentes que vous constatez dans les relations

entre les personnels et les résidents ? (4 réponses au maximum)

% obs.

Manque de temps consacré au résident 64,3%

Aucune sauf très exceptionnellement 33,9%

Manque de patience 16,1%

Manque d'application dans le travail 12,5%

Indifférence ou ignorance 12,5%

Manque de considération du résident 12,5%

Autres (à préciser dans l'espace n° 15 réservé à cet effet) 7,1%

Irritabilité 5,4%

Manque de considération des familles 5,4%

Vulgarité ou insulte 3,6%

Pressions ou chantage 1,8%

Agressivité 1,8%

Manque de respect de l'intimité 1,8%

Familiarité 0,0%

Total
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N’est-ce pas absurde à l’inverse de dire que l’information apportée par des questionnaires est nulle 

et non avenue ? 

Existe-t-il une méthode ou des situations qui permettent de sortir de ces dilemmes ? 

La dernière question est la question qu’il faut se poser avant les autres : 

 Il faut chercher des situations ou des méthodes (ou les deux) pour rendre les réponses issues d’un 

questionnaire utilisables par les administrations qui veulent prendre des décisions et mettre en place 

des politiques de remédiations. 

Si on dispose des résultats de questionnaires uniquement pour un établissement à une date donnée, 

c’est à ma connaissance impossible d’utiliser ces résultats pour prendre des décisions fiables (un 

modèle paramétriqueà priori semble peu réaliste). 

Par contre si on dispose d’un nombre important d’établissements ayant les mêmes moyens en 

matériels et en ressources humaines alors nous allons montrer que c’est totalement réaliste.  

La raison fondamentale à la base de cette affirmation est la suivante : sur une question donnée, le 

ressenti des usagers ou des personnels, qui à priori représentent des échantillons comparables, 

seront forcément proches ; ce qui permettra de positionner les réponses d’un seul établissement 

dans l’ensemble des réponses des autres. 

Une base de données sur plusieurs établissements fera naître la possibilité de rendre les évaluations 

d’établissements fiables et gérables par les administrations.  

La démarche globale qui amène à répondre affirmativement à cette question demande quelques 

explications. 

 

PROCÉDURES DE MISE EN PLACE DES ÉVALUATIONS  

Nous venons d’identifier les difficultés rencontrées dans l’exploitation des résultats issus de 

questionnaires. Heureusement nous serons capables de sortir de cette impasse en faisant appel à 

des évaluations dans plusieurs établissements.  

Avant d’exploiter des résultats, il faut être capable de « fabriquer » les « bonnes » questions et plus 

globalement  il est nécessaire de mettre en place une méthode qui permette aussi bien la mise en 

place des outils de questionnement, des outils de récolte des données à travers des outils papiers ou 

informatiques et enfin l’interprétation des résultats capables de produire des outils de décisions.  

C’est cette méthode que nous allons ici détailler. 

 

• Etape 1 de la procédure : la commande 

 

La facilité qu’apporte un questionnaire pour récolter des données statistiquement disponibles peut 

laisser croire qu’il suffit de créer un questionnaire exhaustif pour avoir une image complète du 

fonctionnement. Cette vision est simpliste car la recherche de questions même si elle s’appuie sur les 

missions comme nous l’avons expliqué précédemment doit être encadrée pour ne pas donner un 

ensemble d’informations impossibles à analyser. En fait quand on réalise une évaluation, il est 

nécessaire avant sa mise en place de définir et d’écrire l’objectif fixé que nous nommerons 

« commande ».  

Si on désire simplement analyser le fonctionnement dans le but d’intervenir en cas de 

dysfonctionnements on aura une commande de ce type : 

« La qualité du fonctionnement de l’établissement, ses points forts et ses points faibles, sous le 

regard des usagers (résidents et familles) et des personnels » 

Par contre si on désire savoir quelle sont les modifications de structures nécessaires pour pallier des 

dysfonctionnements, la commande sera alors : 
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« Identifier, les axes de progrès dans le domaine de l’organisation, le type de profils de personnels à 

recruter et l’échantillon des résidents à faire entrer » 

Ces deux demandes ont des points communs mais auront des différences notoires. La première 

commande amènera à centrer les questions sur le bon déroulement du fonctionnement, la seconde 

devra élargir son questionnement sur le cadre de vie des personnels hors du travail, sur les profils de 

résidents ingérables, etc. 

La seconde approche sera plus délicate. Elle ne peut s’imaginer qu’en cas de crise ou de mutation.  

Dans le cadre de l’éducation l’évaluation du fonctionnement des établissements se basera sur une 

commande identique à celle des EHPAD : 

« La qualité du fonctionnement de l’établissement, ses points forts et ses points faibles, sous le 

regard des usagers (élèves et familles) et des personnels » 

Mais d’autres évaluations peuvent être envisagées comme celle des besoins des élèves en fonction 

du niveau ou comme celle du fonctionnement périodique d’un internat.  

L’analyse des besoins des élèves en fonction de leur niveau se basera sur les avis des enseignants et 

peut se formaliser de la façon suivante : 

Commande : « L’avis des enseignants sur les besoins des élèves en fonction de leurs capacités et de 

leur motivations » 

L’analyse du fonctionnement périodique d’un internat devra être cadrée par une commande du 

type suivant : « Evaluation périodique de l’internat en vue de suivre la qualité du service et en 

particulier celui apporté par les surveillants » 

Ici on est sur des commandes totalement différentes qui demanderont automatiquement des outils 

différents. Ces exemples montrent qu’il faut donner, avant toute évaluation, un cadre général à 

l’évaluation par une commande écrite compréhensible par tous.  

 

• Etape 2 de la procédure : Analyse de la structure et la recherche des catégories d’indicateurs 

La commande étant bien définie, on ne doit pas se lancer dans une évaluation sans méthode. Il est 

nécessaire d’identifier le besoin d’outils avant de les construire. Pour cela il faut se baser sur la 

structure de l’établissement. Construite sur un besoin primaire elle se décline en missions.  

Par exemple les missions des établissements scolaires sont l’hébergement, la mission éducative et la 

mission de transmission des savoirs. Celle des EHPAD sont l’hébergement, le respect de la personne 

âgée et le soin.  

Pour réaliser l’évaluation de ces missions, il est nécessaire de mesurer les conditions matérielles et 

humaines et la qualité des relations personnels / usagers. C’est-à-dire les réalités objectives et 

subjectives. De ce fait les outils nécessaires à l’évaluation d’un établissement seront à la croisée des 

missions et du type de réalité du fonctionnement (réalité objective et subjective)  

D’où le tableau croisé suivant réalisé pour des établissements scolaires : 

 



Gabriel Cohen 09/03/2021Tous droits réservés http://auditpro.org  Page 21 
 

 
Ainsi définis, les notes et les actes du conseil de classe sont les outils « institutionnels objectifs » de 

l’établissement et les questionnaires sont les outils de mesure de la qualité du relationnel.  

 

 

Pour les EHPAD, le tableau est similaire : 

 

 

 
La similitude de ces tableaux montre que la méthode est générale. La construction des indicateurs 

objectifs et relationnels est au cœur des évaluations. Cela demande quelques compléments. 

 

• Etape 3 de la procédure : La recherche des champs à évaluer  

 

Nous venons de voir les grandes catégories d’indicateurs dont nous avons besoin, mais cela n’est pas 

suffisant pour commencer la construction d’une évaluation. Le risque consiste à oublier un ou 

plusieurs champs à évaluer, ce qui rendrait l’évaluation inopérante.  

Cela nous amène à rechercher un tableau capable d’identifier tous les champs qui doivent être 

décrits par les indicateurs objectifs ou par des indicateurs relationnels.  

Prenons pour exemple les EHPAD (pour les établissements scolaires, la démarche serait semblable). 

Besoin primaire des établissements scolaires

Missions/Type 
d'indicateurs

Indicateurs 
objectifs

Indicateurs 
relationnels

Hébergement

Indicateurs descriptifs

Questionnaires élèves, 
parents et professeurs

Mission Education

Avis du conseil de 
classe

Questionnaires élèves, 
parents et professeurs

Mission 
transmission des 

savoirs

Notes : Français, Math, 

Anglais, etc.

Questionnaires élèves, 
parents et professeurs

Besoin primaire des EHPAD

Missions/Type 
d'indicateurs

Indicateurs 
objectifs

Indicateurs 
relationnels

Hébergement

Indicateurs descriptifs

Questionnaires 
résidents, familles et 

personnels

Respect de la 
personne âgée

Fonctionnement du 
CVS et information sur 

les droits

Questionnaires 
résidents, familles et 

personnels

Soins

Organisation des 
soins et des 
protocoles

Questionnaires 
résidents, familles et 

personnels
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Nous partirons de la commande d’évaluation interne ou externe précisée par l’ANESM qui peut se 

résumer ainsi : « l’évaluation des conditions d’accueil et de fonctionnement d’un EHPAD ». 

Tous les champs doivent être évalués. Il nous faut donc une méthode qui balaie systématiquement 

toute l’activité et la structure de l’établissement. Un champ d’activité est forcément à la croisée des 

missions et de l’organisation générale de l’EHPAD. 

C’est pourquoi nous ferons appel à un tableau croisé à double entrée.  

Pour des raisons de clarté de l’explication, donnons dans un premier temps le tableau et 

commentons-le ensuite.  

Le tableau ci-dessous a été coupé horizontalement en trois parties pour des raisons de mise en 

forme : 

 

• Première partie : l’hébergement 

• Seconde partie : le respect de la personne âgée dépendante et les soins 

• Troisième partie : Les variables externe et le type d’indicateurs 

 

 

Première partie : l’hébergement 

 

Besoin 
primaire : 

Etablissement d’Hébergement de Personnes Agées Dépendantes 

Missions de 
base 

Hébergement 

Missions 
principales 

Accueil Restauration 
Hôtellerie 

(chambres et 
communs) 

Accessibilité Sécurité 

Dimension 
matérielles 

Organisation 
du hall 
d'entré 

Cuisine 
Service petit 

déjeuner 
Ascenseurs 

 sécurité 
incendie 

Tableaux 
d'affichages 

Service à table 
Nettoyage des 

chambres 
Lieux de 

circulation 

Passage des 
fauteuils 
roulant 

Salles de 
réunions et 

de 
projections 

  Climatisation 
Accessibilité 
des fauteuils 

roulants 

Appels des 
chambres 

Présentoir de 
documents 

d'information 

  Service de nuit   Hygiène 

  Petit entretien   
Contrôles 

règlementaires 

Dimension 
administratives 

Réalisation  
des 

documents 
d'information 
(personnels, 
résidents et 

familles) 

Affichage des 
menus 

Gestion des 
plannings 

Contrôles 
ascenseurs 

Suivi des 
contrôles 

obligatoires 

Gestion des 
contrôles 

obligatoires 
Gestion des 
entrées et 

sorties (taux 
d'occupation) 

Politique 
d'amélioration 

de 
l'accessibilité 

  

Organisation 
des places à 

table 
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Organisation 
des services 

d’accueil  

Taux 
d'encadrement 

Taux 
d'encadrement 

Contrôle du 
matériel 

  

Dimension 
relationnelles 

Qualité du 

premier 

accueil 
Implication des 
résidents dans 

le choix des 
menus 

Individualisation 
des chambres Qualité de la 

circulation au 
sein de 
l'EHPAD 

  

Qualité de 

l'accueil au 

quotidien 

Qualité du 
service de petit 

déjeuner 
  

Qualité de 

l'accueil des 

personnels 

Evaluation de 
la qualité des 

menus 

Qualité du 
service de nuit 

Qualité de 
l'état du 
matériel 
(fauteuil 
roulant, 
déambulateur, 
etc.) 

  

Qualité de 
l'accueil des 
intervenants  

externes 

Evaluation de 
la qualité des 

menus 

Qualité du petit 
entretien 

    

Qualité du 
service à table 

Qualité du 
nettoyage des 

chambres 
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Seconde partie : le respect de la personne âgée dépendante et les soins 

 

 

Besoin primaire 
: 

Etablissement d’Hébergement de Personnes Agées Dépendantes 

Missions de 
base 

Le respect de la personne âgée dépendante et les soins  

Missions 
principales 

Respect de la 
personne âgée 

Bientraitance Animation Soins 

Dimension 
matérielles 

Affichage des droits 
Affichage des 

droits 
Salle 

d'animation 
Salle de soins 

Livret d'accueil   
Matériel 

d'animation 
Type de distribution 

des médicaments 

Contrat du résident Présence d'un  Présence  
Présence d'un 
défibrillateur 
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Règlement intérieur     
Présence d'un 

Kinésithérapeute 

Dimension 
administratives 

Information des 
familles et des 

résidents sur leurs 
droits  

Formation du 
personnel sur la 

bientraitance 

Gestion des 
plannings Contrôle mises en 

place des 
procédures de soins  

Gestion des 
moments 
conviviaux 

Développement 
d'une culture 
d'entreprise 

Contrôle de la 
direction sur les 

pratiques des 
professionnels 

  Taux d'absentéisme 

  
Taux 

d'encadrement 

Dimension 
relationnelles 

Qualité de la prise 
en compte de 
l'intimité de la 

personne 

Qualité du vécu 
des résidents  

Qualité des 
différentes 
animations 
l'animation 

Qualité de la 
distribution des 
médicaments 

Qualité des 
relations avec le 

personnel 

   Qualité de l’accueil 
par les soignants 

    
Qualité de 

l'adaptation des 
animations aux 

besoins des 
résidents 

Qualité de 
l'organisation des 

soins  

    
Qualité des 

interventions des 
médecins externes 

      
Qualité des soins 

infirmiers 

 

Suite et fin du tableau : les variables externes et les indicateurs appropriés 

 

Besoin primaire : Variables externes    Type d'indicateurs 

Missions de base Usagers Personnels     

Missions 
principales 

Prise en compte du 
profil usager 

Prise en compte du 
profil personnel 

  
Questions "échelles" sur le 

ressenti des missions de 
base 

Dimension 
matérielles 

Matériel adapté 
(fauteuil, lit médicalisé, 

…) 
Diplôme de base   

Tableau des constatés dans 
le cadre de la démarche 

qualité 

 Famille 
Expérience 
antérieure 

  

Age/sexe  Situation de famille   

Temps de séjour en 
EHPAD  

Temps de trajet   

  Age/sexe   

Dimension 
administratives 

GIR Gestion du dossier   

Tableau des constatés dans 
le cadre de la démarche 

qualité 

Profil des familles Evaluation   

Individualisation des 
traitements 

    

Gestion de repas (table, 
régimes, etc.) 

    

Dimension 
relationnelles 

Gestion de l'écoute   
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Accueil des familles de 
résidents 

Entretien 
d’évaluation 

annuel 
  

Questions à réponses 
multiples sur la qualité de 

chaque service 

Observons la façon dont ce tableau est composé.  

C’est le besoin primaire qui structure ce tableau. Besoin primaire qui est contenu dans le nom des 

établissements : Etablissement d’Hébergement de Personnes Agées Dépendantes. On a ajouté à ces 

deux besoins primaires les variables externes qui donnent des informations sur les caractéristiques 

des groupes de base : les résidents et leurs familles d’une part et les personnels de l’autre.  

Horizontalement le tableau est divisé en quatre zones. Les missions principales qui découlent du 

besoin primaire, les conditions matérielles et l’organisation des services, l’organisation administrative 

et pour terminer l’organisation de la dimension relationnelle. 

Les champs qui sont associés à ces quatre zones sont de natures différentes. 

Les missions principales sont très générales et ne peuvent être évaluées que par le ressenti des 

usagers ou des professionnels. C’est pourquoi on fait appel à des questionnaires et dans ces 

questionnaires à des échelles qui sont les outils les plus efficaces pour évaluer un ressenti. 

Les conditions matérielles et l’organisation des services ainsi que l’organisation administrative sont 

dans le champ du factuel : existe ou n’existe pas. On est de ce fait dans la démarche qualité « pure » 

qui s’enregistre sur des tableaux de synthèse. Ce sont bien sûr des indicateurs mais des indicateurs 

certains (0/1). 

Enfin il y a l’évaluation liée à l’organisation de la dimension relationnelle.  

La question qui se pose est de savoir quels sont les services qui fonctionnent et ceux qui 

dysfonctionnent. Pour cela il est possible d’utiliser des échelles. Mais alors le nombre de « questions 

échelles » se multiplie et le questionnaire devient trop long. L’autre solution est d’utiliser des 

questions à choix multiples qui permettent de condenser plusieurs questions de type « échelles » en 

une seule question.  

En résumé grâce à ce type de tableau on peut décrire tous les champs de l’établissement et savoir 

quels types d’indicateurs il faut utiliser comme le présente le tableau ci-dessous : 

 

Besoin en évaluation Types d'indicateurs Champ de l'évaluation 

Missions principales 
Questions du type 

"échelles" 
Evaluation de la qualité relationnelle de 

l'établissement 

Dimension et organisation 
matérielles 

Indicateurs binaires 
Evaluation de la qualité matérielle et 

structurelle 

Dimension et organisation 
administratives 

Indicateurs binaires 
Evaluation de la qualité de 

l'organisation 

Dimension relationnelle des 
services 

Questions à réponses 
multiples 

Evaluation de la qualité du 
fonctionnement des services 

 

Nous aurions pu développer ce tableau pour des établissements scolaires ou toute autre structure 

accueillant des usagers sur du long terme.  

Les différents indicateurs que nous devons maintenant créer relèvent soit de la démarche qualité soit 

de la mesure du relationnel. Développons maintenant ces deux types d’outils. 

La démarche qualité a une longue expérience de construction de tableaux d’indicateurs objectifs ; 

c’est pourquoi nous nous contenterons d’un exemple. La construction d’indicateurs relationnels est 

moins habituelle et demandera plus de développements. 

 

 



Gabriel Cohen 09/03/2021Tous droits réservés http://auditpro.org  Page 26 
 

 

 

• Etape 4 de la procédure : La construction des tableaux de bord objectifs 

 

Les documents qui vont enregistrer les données objectives peuvent être présentés sous forme de 

tableaux. On reprend chaque service et on organise les données sur plusieurs années si nécessaire : 

c’est un tableau de bord généralisé à l’ensemble des services. 

Voici un exemple pour un EHPAD dont le seul objectif est d’illustrer nos propos. Nous présentons ici 

que le début du tableau et la liste des paragraphes : 

• Début du tableau : 

 

MISE EN PLACE ET SUIVI DU SERVICE 

Document remis au résident 

Document 
fourni par la 
direction 

Qualité du 
document 

Implication de l'équipe 
de direction 

Connaissance du 
document par le personnel 

Axe de progrès possible 

Règlement de 
fonctionnement 
(règlement 
intérieur) 

Docuement 
A4 en 
couleur en  

Remise en main propre 
contre signature à 
chaque nouveau 

résident 

Pas de tout le personnel 
A diffuser à l'ensemble 

du personnel 

Livret d'accueil 
du résident 

Document 
A4 
cartonné et 
en couleur 

Remise systématique 
avant une admission 

Pas de tout le personnel 
A diffuser à l'ensemble 

du personnel 

Contrat de 
séjour 

Document 
A4  en 
couleur 

Contrat individualisé et 
signé par les deux 
parties avant une 

admission puis mis à 
jour régulièrement 

Oui A mettre à jour 

La place du projet d'établissement 

Document 
fourni par la 
direction 

Qualité du 
document 

Implication de l'équipe 
de direction 

Connaissance du projet par 
le personnel 

Axes de progrès 
possibles 

Divers 
documents 

en A4 
couleur 

Nouveau PE en cours de 
réflexion (évolution 

possible reconstruction) 
oui A mettre à jour 

Prix de l'hébergement à la charge du résident par jour 

 Avec WC et 
Douche 

Avec WC 
Sans WC et 

Douche 
Ticket 

modérateur 

Prix 
standard 

de la 
journée 

Habilitation 
à l'aide 
sociale 

Prix 
total à 

la 
charge 

du 
résident 

 

Chambre de  19 
à  22 m² 

        

Chambre de  22 
à  25 m² 

65   3,88 53,85 oui 57,73  

Équilibre financier: Produits     

 2011 2012 2013 2014     

Hébergement 1 255 99€ 1 258 180 € 1 235 231 € 1255270     



Gabriel Cohen 09/03/2021Tous droits réservés http://auditpro.org  Page 27 
 

Tarif 
dépendance 

330 705 € 338 759 € 331 194 € 333246     

Tarif soins 
(EHPAD) 

608 771 € 598 737 € 569 785 € 682494     

Autres produits         

TOTAL Produit 2 195 275 € 2 195 676 € 2 136 210 € 2 271 010 €     

Équilibre financier : Charges     

 2011 2012 2013 2014     

Hébergement 1 255 910 € 1 259 337 € 1 235 231 € 1255269     

Dépendance 330 705 € 336 998 € 333247 333247     

soins 617 531 € 593 724 € 593 724 € 682494     

TOTAL charges 2 204 146 € 2 190 059 € 2 162 202 € 2 271 010 €     

Équilibre financier : Taux de remplissage sur trois ans 

Années 2011 2012 2013 2014     

Taux 98,41 99,94 99,73 99,05     

Absentéisme et turnover 
 2010 2011 2012 2013 2014    

Taux 
d'absentéisme 

annuel 
6,25% 7,14% 1,21% 9,48% 

Non 
renseigné 

   

Nombre de 
remplaçants 

annuels 
12 15 6 17 

Non 
renseigné 

   

Encadrement 
pour 

65 Résidents       

État des lieux 
Nombre de 
personnels 

Nombre 
ETP 

Taux attendu encadrement total 
(Observatoire des EHPAD Janvier 2013) 

   

Valeurs 45 34,67 GMP<600 600>GMP<700 700>GMP    

 

• Liste des paragraphes 

 

MISE EN PLACE ET SUIVI DU SERVICE 

Document remis au résident 

La place du projet d'établissement 

Prix de l'hébergement à la charge du résident par jour 

Équilibre financier : Taux de remplissage sur trois ans 

Absentéisme et turnover 
Encadrement 
pour 

65 Résidents       

Équipe de direction, d'administration et 
d'accueil 

      

Personnel de jour       

Personnel de nuit 

Autres services : animation, psychologue, kiné,… 

LES CONDITION MATERIELLES ET D'ACCUEIL 
Signalétique 

Descriptif des chambres 

Salles de réunion, de détente et de restauration 

Couloirs 

Cuisine 
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Ascenseurs 

Climatisation des locaux 

Gestion du linge 

Qualité des denrées achetées 

Commission de sécurité 

LE PUBLIC RECU 
Public reçu: l'âge   

Public reçu: niveau d'instruction 

Public reçu: Proximité de l'EHPAD / domicile 

Public reçu : la dépendance (GIR) 

LA VIE AU QUOTIDIEN ET LE RESPECT DES DROITS DES USAGERS 
L'accueil des usagers 

Les droits des usagers 

Implication des résidents dans la vie de l'établissement (CVS) 
Le respect des droits et de l'intimité de la personne     

L'accompagnement au développement personnel et l'autonomie 

LES SOINS ET LA PRISE EN COMPTE DES BESOINS ELEMENTAIRES 
Protocoles mis 
en place pour 
les soins 

        

La gestion des situations contradictoires 

Le projet personnalisé du résident 

L'IMPLICATION DU RESIDANT DANS LA VIE DE L'ETABLISSEMENT 

Les réunions institutionnelles 

 

 

Ce tableau reprend l’ensemble des instances (première colonne) et enregistre la réalisation.  

Ce tableau est un cadre pour réaliser l’évaluation de l’objectif. Il permet de mesurer l’écart entre 

l’attendu et le réalisé comme le demande la démarche qualité. 

Son utilité est fondamentale dans toute évaluation où la sécurité et l’hygiène sont primordiales. 

Nous ne commenterons pas plus ce tableau qui est un outil synthétique de la démarche qualité où on 

vérifie la correspondance entre l’attendu et l’observation sur le terrain. 

 

 

 

• Etape 6 de la procédure : La construction d’Indicateurs relationnels 

Toujours dans le cadre d’un EHPAD, concentrons-nous, maintenant, sur la création des indicateurs 

relationnels. Ces indicateurs seront générés par deux questionnaires qui auront pour rôle la récolte 

des opinions des résidents, de leurs familles d’une part et des personnels d’autre part.  

Sur le plan pratique, il s’agit dans un premier temps de créer la liste la plus adaptée possible de 

questions par questionnaire. 

Se lancer directement dans l’écriture des questions est une erreur de débutant. Le risque d’oublier 

certaines questions ou de proposer des questions inadaptées est plus grand que l’on ne penseà 

priori. Il suffit de répondre à certains questionnaires sur internet pour s’en rendre compte. 

D’où la question : « comment fonctionne un questionnaire bien fait ? » 

Chaque question s’adresse à l’ensemble d’un groupe prédéfini (les usagers ou les personnels). Cela 

implique que toutes les personnes interrogées puissent répondre à l’ensemble des questions.  
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Par exemple à la question « Comment jugez-vous la qualité des soins ?» tous les personnels ne 

peuvent y répondre car si les personnels soignants connaissent le fonctionnement des soins, ce n’est 

pas le cas de tous les personnels de l’administration ni des services de maintenance. Par contre les 

résidents et leurs familles ont tous besoin de soins et peuvent répondre à cette question du point de 

vue de la satisfaction du service.  

Cela montre qu’au-delà de la mission qui engendre la question, il faut prendre en compte la 

particularité des profils des usagers ou des personnels (Ici quand on parle de profils on parle des 

fonctions des personnels ou des profils des usagers identifiés (exemple GIR)) ce qui suppose une 

analyse de la structure avant la construction des questionnaires. D’où l’idée de créer pour les usagers 

et les personnels deux tableaux croisant les missions et les profils.  

Voici la façon de faire pour un le questionnaire « personnels » dans un EHPAD : 

  

Missions de 
l’EHPAD 

Accueil Soins Hébergement 

Bientraitance, 
respect de la 

personne, 
etc. 

Etc. 
Profils des 
personnels 

Personnels 
soignants 

     

Secrétariat, 
accueil, … 

     

Equipe de 
direction 

 

    

Personnel de 
services et 
d’entretien 

     

Etc.      

 

Dans chacune des cases on note le type d’information dont on aura besoin pour l’évaluation. 

Dans notre cas pour la mission « Hébergement » et le profil « équipe de direction » on note tout ce 

qui concerne l’intervention de la direction dans l’hébergement par exemple : 

 Le contrôle de l’hygiène des locaux 

 Le contrôle du bon état des locaux 

 La réalisation des documents donnés aux familles de résidents et leurs distributions 

 Etc. 

Dans chacune des cases, il y aura des redondances mais aucun item ne sera ainsi oublié. 

Les cases étant trop petites, en gardant la même méthodologie, et en évitant les redondances on 

peut utiliser une feuille pour chaque mission de la façon suivante (pour la mission « accueil ») 

 

 

 

Missions 

Accueil  Profils des 
personnels 

Personnels soignants 
 

Accueil des familles ;   Distribution des documents lors de l’accueil ;   
Le premier accueil du résident ; Accueil des résidents par les 

soignants ; 
Secrétariat, accueil, 

… 
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Equipe de direction 
Pratique de l’accueil au secrétariat ; Le premier accueil des nouveaux 

personnels ; Accueil des personnels au quotidien ; Accueil des 
stagiaires et remplaçants ; etc.  Personnel de 

services et 
d’entretien 

Etc.  

 

Ces tableaux permettent de balayer l’ensemble des problématiques sans avoir le risque d’oublier un 

secteur entier.  C’est un outil chapeau qui doit être mis en place avant tout début de création d’outils 

de récolte de données (questionnaires ou entretiens) 

Une fois ce travail fait on regarde les questions qui peuvent être attachées aux différentes actions 

notées en faisant bien attention à ce que chaque question permette à tous les acteurs concernés de 

répondre. Le travail d’écriture des questions étant très important il ne peut être réalisé qu’en 

impliquant les personnels et les résidents aidés d’un spécialiste capable de garantir la bonne mise en 

forme du questionnaire. 

 

 

 

Etape 7 de la procédure : L’organisation et la rédaction des questions 

 

Aussi étonnant que cela puisse paraître, les types de questions possibles ne sont pas si nombreux 

que cela. Si on se base sur les logiciels d’enquêtes (comme Sphinx) qui ont exploré depuis longtemps 

tous les possibles, il y a 5 types de questionnaires : les quatre types cités ci-dessous et les questions 

ordonnées. Ces dernières ne sont pas utilisées dans des questionnaires d’évaluation du 

fonctionnement car le fait qu’une personne ordonne plusieurs items est difficile à interpréter. Quand 

on a besoin d’ordonner des informations, il est préférable de se baser sur la répétition des réponses 

dans une question à choix multiple. 

Pour comprendre la structure d'un questionnaire posons-nous la question : 

Que demande-t-on à un questionnaire qui s’adresse à des usagers ou des professionnels ?  

En premier on lui demande d'être capable de récolter l’opinion de chaque personne interrogée sur 

son vécu dans l’établissement pour pouvoir s'en servir lors de l'analyse. En second, pour que ces 

analyses soient pertinentes, on doit disposer d'informations sur la structure des groupes interrogés 

(âge, fonctions, ancienneté dans le service, etc.) ; sinon l'analyse de l'hétérogénéité des besoins et 

des contraintes sera impossible.  

Enfin si le questionnaire doit contenir une majorité de questions fermées, il est toujours intéressant 

d'introduire des questions ouvertes pour permettre à certains usagers ou personnels de s’exprimer 

et d'enrichir les futurs questionnaires des propositions pertinentes apportées. 

De ces remarques il découle qu'un questionnaire est composé généralement de quatre parties. 

Chaque partie correspond à un type de question : les questions à choix unique, les échelles, les 

questions à choix multiples et enfin les questions ouvertes. 

Les échelles et les questions à choix multiples dont nous avons déjà parlé servent à récolter les 

opinions. Elles sont donc fondamentales dans l’analyse du relationnel mais ne peuvent être utiles 

que si elles sont accompagnées de questions à choix unique qui permettent la description des profils 

des usagers ou des personnels (âge, fonctions, ancienneté dans le service, etc.). Elles créent pour 
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chaque catégorie une partition du groupe ; c'est à dire que chaque individu n'appartient qu'à une 

seule catégorie. De ce fait quand il répond à une question il ne peut cocher qu'une case.  

Par exemple pour un EHPAD la question suivante posée aux personnels : 

 

 
 

Ce type de question est très utile lors de croisements pour identifier le vécu en lien avec la fonction. 

Enfin le dernier type de questions utile sont les questions ouvertes, (les questions ordonnées ou 

numériques n’ayant peu ou pas d’utilité dans l’évaluation du relationnel). 

Ces dernières (les questions ouvertes) ont cependant un rôle bien plus limité que ce que l’on peut 

penser à priori car leur dépouillement est difficile et trop long. Son utilité est en premier 

relationnelle : « le répondant se sent respecté ». Deux informations utiles peuvent cependant être 

retirées :  

Un nombre trop important de remarques peut faire apparaître un malaise ou aussi le ressenti d’un 

manque de considération de la direction.  

La lecture des réponses permet de voir si toutes les préoccupations des usagers ou des personnels 

ont bien été prises en compte dans les questions fermées. Si ce n’est pas le cas lors des futures 

évaluations, les préoccupations manquantes peuvent être introduites dans les questions fermées. 

Anecdotiquement, nous avons observé qu’avec le temps quand l’évaluation s’installe 

périodiquement, le nombre de remarques diminue. 

Pour exemple voici une question ouverte standard pour le personnel : 

  
 

RETOUR VERS LE TRAITEMENT DES TRIS À PLAT 
 
Nous avons déjà examiné le traitement des informations apportées par les échelles et les choix 
multiples. Nous avons aussi vu leurs limites dans leur exploitation et en particulier lors de la prise de 
décision. Mais nous n’avons pas exploité toutes les possibilités d’interprétations possibles lorsqu’ on 
ne dispose que de données sur un seul établissement. 
Il faut retenir du traitement simple des échelles l’utilisation en tableaux et à l’aide de graphiques, mais 
aussi l’importance de réduire l’information en polarisant les données sous forme de trois ou deux 
valeurs. Juste pour mémoire voici une polarisation sur deux cases de la question suivante : 
 

• Les données brutes en pourcentage 
 



Gabriel Cohen 09/03/2021Tous droits réservés http://auditpro.org  Page 32 
 

La question Comment juges-tu tes capacités en Langues ? 

L'échelle +++ ++ + - -- --- 

Les réponses en pourcentage 22% 34% 23% 12% 5% 4% 

 

• La polarisation sur deux valeurs : 
 

La question Comment juges-tu tes capacités en Langues ? 

L'échelle Partie positive Partie négative 

Les réponses après polarisation 79% 21% 

 
Le traitement des questions à choix multiples apporte essentiellement la possibilité de classer les 
difficultés rencontrées dans le fonctionnement comme le montre l’exemple ci-dessous : 

 
Sachant qu'il n'est pas possible qu'un service ne rencontre pas de difficultés, désignez les quatre 
services qui vous semblent rencontrer le plus souvent des problèmes : (4 réponses au plus) 

 

Qualité de la restauration 23% 

Aucun service 18% 

Autres (à préciser dans l'espace réservé à cet effet) 18% 

Gestion des médicaments 12% 

Service à table 11% 

Régularité des changes 11% 

Etat et entretien des locaux 9% 

Service du lever 9% 

Suivi médical par les médecins 9% 

Service de nuit 8% 

Animation 6% 

Service du coucher 6% 

Hygiène des locaux 5% 

Repas en chambre 5% 

Soins infirmiers 5% 

Suivi et aide administratifs 2% 

Service du petit déjeuner 2% 

Accueil des résidents et de leurs familles 0% 

 
 

La polarisation des échelles et le classement des réponses des questions à choix multiples ne sont pas 

les seuls types de traitement simple qui permettent une analyse des résultats. Il est possible d’avoir 

des informations plus riches en exploitant l’information apportée simultanément par deux questions. 

Curieusement cette information est bien plus riche que la simple connaissance des résultats de ces 

mêmes questions séparément. C’est ce que l’on appelle croiser les variables. 

Le croisement des variables permet de décrire l’hétérogénéité des situations. Examinons deux 

exemples caractéristiques de ce type d’exploitation. 

• Premier exemple : les variables externes  

Les variables extérieures sont les variables qui caractérisent les usagers ou les personnels. Dans notre 

exemple sur les HEPAD nous utilisons les catégories de personnels que nous croisons avec une 

question sur le relationnel avec les personnels.   
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Voici la question aux personnels de cet EHPAD 

Comment vivez-vous votre travail en relation avec les résidents ? (1 seule réponse) 

  Nombre de citations Pourcentages Polarisation 

J'aime énormément ce travail 25 30% 
76% 

J'aime ce travail 39 46% 

Ce travail est intéressant mais lourd 15 18% 
19% 

J'aime moyennement ce travail 1 1% 

Je n'aime pas vraiment ce travail 2 2% 
2% 

Je ne supporte pas ce travail mais il faut vivre 0 0% 

TOTAL DES OBSERVATIONS 84 100% 100% 

 

Ce tableau donne une information sur la motivation du personnel dans cet EHPAD. Si une toute 

petite minorité (2%) fait se travail à reculons, il y a tout de même 21% du personnel qui sont 

moyennement motivés (2%+19%). 

Mais cette information n’est pas suffisante pour mettre en place une action. On n’imagine pas que la 

motivation soit identique quelles quesoient les fonctions.  

D’où le tableau croisé suivant. 

  
J'aime 

énormément 
ce travail 

J'aime 
ce 

travail 

Ce travail 
est 

intéressant 
mais lourd 

J'aime 
moyennement 

ce travail 

Je n'aime 
pas 

vraiment 
ce travail 

Je ne 
supporte 

pas ce 
travail 
mais il 

faut vivre 

TOTAL PAR 
CATEGORIES 

Cadres et 
administratifs 

4% 11% 1% 0% 0% 0% 16% 

Personnel médical 
et soignant 

18% 17% 12% 0% 0% 0% 48% 

Service d'entretien 
- Restauration - 

Ménage 
5% 16% 5% 1% 2% 0% 29% 

TOTAL 31% 48% 18% 1% 2% 0% 100% 

 

Pour rendre lisibles ces données on les polarise comme ci-dessous : 

 

  
J'aime 

énormément 
ce travail 

J'aime 
moyennement 

ce travail 

Je n'aime 
pas 

vraiment ce 
travail 

TOTAL PAR  
CATEGORIES 

Cadres et administratifs 15% 1% 0% 16% 

Personnel médical et soignant 35% 12% 0% 47% 

Service d'entretien - Restauration - 
Ménage 

21% 6% 2% 29% 

TOTAL 79% 19% 2% 100% 

 

Il est difficile de comparer ces résultats. Comment comparer 15% de cadres alors qu’ils ne 

représentent que 16% avec 35% de soignants qui représentent eux 47% du personnel. 

D’où l’idée de calculer en ligne les pourcentages, c’est-à-dire ramener chaque pourcentage à la 

population de son groupe, ce qui donne le tableau suivant : 
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J'aime 

énormément ce 
travail 

J'aime 
moyennement 

ce travail 

Je n'aime 
pas 

vraiment ce 
travail 

TOTAL 

Cadres et administratifs 94% 6% 0% 100% 

Personnel médical et soignant 74% 26% 0% 100% 

Service d'entretien - Restauration - 
Ménage 

72% 21% 7% 100% 

TOTAL 79% 19% 2% 100% 

 

Les résultats qui sont des données réelles sont significatifs. Les cadres sont ceux qui aiment leur 

travail le plus (à 94%). Il y a 7% des personnels de service qui n’aiment pas franchement leur travail. 

Par contre si on regarde les personnels qui n’aiment pas réellement leur travail, les personnels autres 

que cadre se rejoignent (infirmières et aides soignante 26%) (personnels attachés à l’entretien des 

locaux et à la restauration 28%). 

 Ces résultats identifient le fonctionnement des EHPAD catégorie par catégorie, ce qui peut être 

précieux pour la direction.  

 

• Second exemple : les variables entre elles 

Il y a une autre façon d’utiliser des croisements qui apporte des renseignements sur le fonctionnement 

des établissements. Ce sont des croisements entre deux questions du type échelle. Pour cela observons 

des résultats dans le domaine scolaire en reprenant les données sur l’aptitude à la lecture et celles 

liées au calcul. Voici les résultats à plat une fois les données polarisées : 

 

Les profils des élèves faces à l’orthographe 

Les élèves à l’aise face à 
l’écriture 

Les élèves ayant quelques 
difficultés 

Les élèves en grandes 
difficultés 

49% 40% 11% 

  

Les profils des élèves faces aux calculs 

Les élèves à l’aise face aux 
calculs 

Les élèves ayant quelques 
difficultés 

Les élèves en grandes 
difficultés 

81% 17% 2% 

 

Si on croise les données on a les résultats suivants : 

 

 

 
 Rencontrez-vous des 

difficultés pour faire un calcul 
d'opération simple ?   

  

 

 

Les 
élèves en 
grandes 

difficultés 

Les 
élèves 
ayant 

quelques 
difficultés 

Les 
élèves à 

l’aise  TO
TA

L 

R
e

n
co

n
tr

e

z-
vo

u
s 

d
es

 
d

if
fi

cu
lt

és
 

p
o

u
r 

m
ém

o
ri

se
r 

l'o
rt

h
o

gr
a

p
h

e 
d

e
s 

m
o

ts
 ?

 

Le
s 

él
èv

es
 

à 
l’

ai
se

  

0% 5% 44% 49% 
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Le
s 

él
èv

es
 

ay
an

t 

q
u

el
q

u
es

 

d
if

fi
cu

lt
és

 

1% 11% 29% 40% 

Le
s 

él
èv

es
 

en
 

gr
an

d
e

s 

d
if

fi
cu

lt
és

 

2% 1% 9% 11% 

  TOTAL 2% 17% 81% 100% 

 

Ce tableau demande quelques commentaires. Il donne une bonne image de l’hétérogénéité des 

publics élèves et va contre les idées toutes faites. Le lien entre bons élèves en calcul et en 

orthographe n’est pas évident, il y a 9% des élèves qui sont en grande difficulté en orthographe et 

qui sont à l’aise en calcul !  

Quand on ne réfléchit pas on a tendance à penser qu’il y a de bons élèves et des mauvais. Cela veut 

dire que notre cerveau privilégie la première diagonale au détriment de la seconde. La première 

diagonale devient « l’axe de normalité » et la seconde « l’axe d’anormalité »   

 

 

 

 
 Rencontrez-vous des difficultés 
pour faire un calcul d'opération 

simple ?   
  

 

 
Les élèves 
en grandes 
difficultés 

Les élèves 
ayant 

quelques 
difficultés 

Les élèves 
à l’aise  TO
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L 
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Le
s 

él
èv

e
s 

à 

l’
ai

se
  0% 

5% 44% 49% 

Le
s 

él
èv

e
s 
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t 

q
u

el
q

u
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d

if
fi

cu
lt

és
  

 
1% 11% 29% 40% 

Le
s 

él
èv

e
s 

en
 g

ra
n

d
e

s 

d
if

fi
cu

lt
és

 

2% 

1% 

9% 11% 

  

TOTAL 2% 17% 81% 100% 

 

 

L’intérêt de ce type d’analyse est double. D’une part il permet de se faire une idée des besoins et 

d’autre part il permet d’éviter d’avoir une vision simpliste comme l’aurait donné la moyenne entre 

difficultés en calcul et difficultés en orthographe. 

 

Les besoins d’aide se lisent aux extrémités de l’axe de normalité et de l’axe d’anormalité. 
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Il y a ainsi quatre besoins : Les besoins des élèves en grande difficultés sur l’axe de normalité, les 

besoins des élèves ayant des difficultés en orthographe, les élèves ayant des difficultés en calcul, et 

enfin les élèves qui peuvent suivre des cours standard.  

 

Cela donne le graphique suivant :  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Rencontrez-vous des difficultés pour 
faire un calcul d'opération simple ?  
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Le

s 
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èv

es
 

à 

l’
ai

se
  

Difficultés en 
calcul 1% 

Service standard 
89% 

Le
s 
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èv

es
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él
èv
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Difficulté en 
tout 2% 

Difficultés en 
orthographe 10% 

 

 

Ce type de techniques pour analyser le fonctionnement d’un établissement et pour définir des 

besoins est très efficace.  

Cependant il suppose que l’on connaisse à l’avance les questions mises en jeux.  

Or quand on veut réellement définir des services en face des besoins on rencontre des difficultés 

pour identifier les questions qui doivent être prises en compte dans l’analyse.  

Pour l’analyse ci-dessus, on aurait besoin de prendre en compte les résultats des questions sur le 

Français, les Mathématiques, l’Histoire, l’Education Physique, la Technologie, etc. 

Alors les services se multiplieraient et la prise de décision serait très difficile.  

Il faut donc être capable de faire des choix qui réduisent à l’essentiel l’information. 

Deux réponses peuvent être avancées : 

La réduction de l’information à travers des techniques statistiques traditionnelles et la comparaison 

des résultats avec d’autres résultats identiques sur d’autres établissements.  

Service standard, 

environ 89% 

Service d’aide en 

calcul entre 2% 

et 3% 

Service d’aide en 

orthographe entre 

10% et 12% 

Service 

d’accompagnement 

global 2% 
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La première solution est difficile à mettre en œuvre sur ce type de problématiques et suppose in fine 

des choix à priori. Elles sont cependant très utiles pour réduire l’information. 

La seconde solution très efficace, permet d’analyser les données dans leur globalité mais suppose 

qu’on ait des données sur plusieurs établissements. Dans la pratique l’utilisation des deux techniques 

sera nécessaire. 

 

LA PRISE DE DÉCISION ET LES DONNÉES SUR PLUSIEURS ÉTABLISSEMENTS  

Au fur et à mesure que nous progressons dans la recherche de savoir-faire pour évaluer le 
fonctionnement des institutions, nous nous rendons compte que nous nous heurtons à deux difficultés 
majeures : l’interprétation des résultats et le choix des questions pertinentes lors de la prise de décision  
La première difficulté pour des raisons de relativité des résultats : comment savoir si 67% de 
satisfaction d’usagers sur la restauration est un pourcentage satisfaisant ou non ? 
La seconde difficulté pour des raisons de choix des questions les plus pertinentes : la prise de décision 
demande que l’essentiel de l’information soit ciblé. 
Pour sortir de ces difficultés nous avons déjà proposé de construire les questionnaires en fonction 
de la structure de l’établissement. En ajoutant l’utilisation des données sur plusieurs établissements 
nous allons proposer une méthode globale d’analyse du fonctionnement des établissements. 
 
Quand on dispose des données sur plusieurs établissements qu’on a interrogés avec le même 
questionnaire, on dispose pour chaque question plusieurs résultats. Examinons en premier deux 
exemples caractéristiques 
L’exemple sur le travail des élèves à la maison, issu de l’évaluation de 5 collèges de l’Oise en est un 
excellent exemple qui permet d’éliminer une question qui n’apporte aucune information pour la prise 
de décision. Observons-la : 
 
Question : « Chaque soir quel temps consacres-tu à ton travail scolaire ? » : 
2 heures et plus ❑ ; 1 heure ❑ ; ½ heure ❑ ; Moins ½ heure ❑ ; 0 heures 
 

 
 
Les résultats sont très clairs : les réponses sont identiques d’un collège à l’autre. Comment expliquer 
ce résultat et quelle conclusion peut-on en tirer ? 
Pour bien comprendre cette situation, il faut revenir au sens originel des résultats : lorsqu’un élève 
répond, sa réponse dépendant de plusieurs facteurs personnels et collectifs. Les facteurs personnels, 
que sont la famille, le caractère de l’élève, son courage au travail scolaire etc., rentrent forcément en 
compte. Les facteurs collectifs ne sont que deux : le lieu (ville et quartier) où les élèves vivent et plus 
que tout l’établissement aux multiples facteurs que sont son cadre réglementaire et humain et les 
acteurs et son lieu d’implantation. On pourrait s’attendre à ce que l’environnement et les équipes 
soient déterminants dans le travail réalisé à la maison. Cette enquête faite en 2002 montre que ce 
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n’est pas toujours le cas. Le lieu et les équipes ne jouent que peu et celui qui influence légèrement les 
résultats est curieusement le collège dans une petite ville et pas celui en zone difficile. 
Il ne reste donc comme influence réelle que l’établissement par son organisation.  
Le résultat important est là : pour ces données particulières on a la forme (les distributions) des 
réponses qui caractérisent la structure des collèges. 
De ce fait les degrés de liberté au sein d’un collège sont inexistants si la direction n’a aucune 
possibilité de modifier la structure.  Seuls les responsables nationaux de l’Education Nationale 
pourraient œuvrer pour modifier ce type de situation en changeant la structure de tel ou tel 
établissement. Cette question ne peut pas être utilisée pour mettre en place le projet 
d’établissement au niveau local. 
Heureusement cette situation n’est pas générale. Par exemple dans les EHPAD, la question suivante 
donne des résultats différents d’un établissement à l’autre. 
 
Question : Ces deux derniers mois, comment avez-vous vécu votre relation avec les résidents ?(1 
seule réponse) 
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EHPAD N° 1 7% 41% 28% 20% 3% 3% 100% 39 8% 

EHPAD N° 2 4% 46% 25% 15% 10% 0% 100% 29 6% 

EHPAD N° 3 3% 46% 36% 12% 3% 0% 100% 33 7% 

EHPAD N° 4 23% 66% 9% 3% 0% 0% 100% 35 7% 

EHPAD N° 5 37% 52% 11% 1% 0% 0% 100% 39 8% 

EHPAD N° 6 11% 33% 17% 20% 19% 0% 100% 32 6% 

EHPAD N° 7 20% 33% 16% 12% 17% 2% 100% 54 11% 

EHPAD N° 8 25% 22% 19% 8% 22% 3% 100% 36 7% 

EHPAD N° 9 10% 26% 43% 5% 16% 0% 100% 37 7% 

EHPAD N° 10 30% 47% 18% 2% 2% 0% 100% 84 17% 

EHPAD N° 11 27% 63% 9% 2% 0% 0% 100% 28 6% 

EHPAD N° 12 59% 36% 4% 2% 0% 0% 100% 53 11% 

Indicateur global 24% 42% 19% 8% 7% 1% 100% 499 100% 
 

Hétérogénéité des résultats plus facilement lisibles sous forme de graphiques : 

 

 
Ici la structure est moins facile à identifier. Elle existe cependant et est représentée par la distribution 
globale (ici en rouge), c’est-à-dire les réponses en pourcentages de tous les répondants de tous les 
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établissements. Vous pouvez remarquer que cette distribution « passe » toujours au milieu des 
autres distributions.  
Si bien que le fonctionnement d’un établissement peut s’expliquer par les réponses aux questions par 
rapport aux distributions de la structure (distribution globale)  
Cette observation est fondamentale et sert de base à l’interprétation des résultats. Ces observations 
ne sont pas une simple coïncidence mais se basent sur un résultat théorique et général : le théorème 
des profils (voir en annexe). Ce théorème dit en substance que la moyenne pondérée (qui prend en 
compte le nombre d’individus par établissement), passe profil par profil « au milieu » des données de 
l’ensemble des établissements.  
 

• Le traitement des données pour positionner les établissements entre eux 

Le théorème des profils reste vrai si on polarise (regroupe) les données comme nous l’avons fait 

ci-dessous en partie positive (Très positive / Positive / Inchangée) et partie négative (Légèrement 

dégradée / Dégradée / Très dégradée) :  

 

 
Vécu plutôt positif Vécu plutôt négatif TOTAL 

EHPAD N° 5 99% 1% 100% 

EHPAD N° 11 98% 2% 100% 

EHPAD N° 12 98% 2% 100% 

EHPAD N° 4 97% 3% 100% 

EHPAD N° 10 96% 4% 100% 

EHPAD N° 3 85% 15% 100% 

Indicateur global 85% 15% 100% 

EHPAD N° 9 79% 21% 100% 

EHPAD N° 1 75% 25% 100% 

EHPAD N° 2 75% 25% 100% 

EHPAD N° 7 69% 31% 100% 

EHPAD N° 8 67% 33% 100% 

EHPAD N° 6 61% 39% 100% 

Ce tableau montre la puissance de ce type de résultats qui permettent de positionner le service 

d’un établissement et de le qualifier de bon (au-dessus de l’indicateur global) ou d’insuffisant 

(au-dessous de l’indicateur global. 

Dans la mesure où la somme des valeurs liées au vécu positif et celles liées au vécu négatif vaut 

100%, il est suffisant de garder la valeur positive (ou négative au choix) comme ci-dessous. 

 

 
Vécu plutôt positif 

EHPAD N° 5 99% 

EHPAD N° 11 98% 

EHPAD N° 12 98% 

EHPAD N° 4 97% 

EHPAD N° 10 96% 

EHPAD N° 3 85% 

Indicateur global 85% 

EHPAD N° 9 79% 

EHPAD N° 1 75% 
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EHPAD N° 2 75% 

EHPAD N° 7 69% 

EHPAD N° 8 67% 

EHPAD N° 6 61% 

 

A partir de cet exemple et de son traitement on se rend compte que l’hétérogénéité des résultats 

permet de savoir si une politique d’établissement est possible ou non. Plus encore ces observations 

permettent de déterminer quels sont les établissements qui ont des marges de progrès et quels sont 

ceux qui ne doivent rien changer dans leur façon d’agir. 

D’autre part l’exploitation de l’hétérogénéité des résultats amène à créer des indicateurs qui ne sont 

plus sur l’ensemble des individus mais sur l’ensemble des établissements. On a changé de niveau 

d’observation.  

Ceci permet de répondre d’une façon rigoureuse à la question : Comment interpréter des résultats 

pour évaluer la qualité d’un service ? 

Le traitement que nous venons de faire est lié à des données issues de questions « échelles ». 

Le traitement des questions à choix multiples est plus immédiat car les réponses sont directement au 

niveau des établissements et non des individus.  

Prenons à nouveau un exemple pour comprendre : 

La question posée à 4 établissements : 

Sachant qu'il n'est pas possible qu'un service ne rencontre pas de difficultés, désignez les six services 

qui vous semblent rencontrer le plus souvent des problèmes : (3 réponses au maximum) 
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Accueil des résidents et de leurs familles 1% 4% 6% 3% 3% Indicateur N°1 

Etat et entretien matériel des locaux 4% 3% 2% 0% 3% Indicateur N°2 

Service du lever 3% 3% 0% 0% 2% Indicateur N°3 

Service du petit déjeuner 3% 1% 2% 0% 2% Indicateur N°4 

Service du coucher 4% 3% 2% 0% 3% Indicateur N°5 

Déplacement dans les locaux 4% 1% 6% 3% 3% Indicateur N°6 

Service de nuit 4% 1% 2% 3% 3% Indicateur N°7 

Service du Weekend 14% 17% 8% 15% 14% Indicateur N°8 

Qualité de la restauration 4% 5% 6% 13% 6% Indicateur N°9 

Service à table 1% 5% 2% 0% 3% Indicateur N°10 

Animation 5% 1% 4% 5% 4% Indicateur N°11 

Gestion des médicaments 3% 0% 2% 3% 2% Indicateur N°12 

Service de lingerie 9% 15% 6% 5% 10% Indicateur N°13 

Suivi et aide administratifs 0% 1% 2% 8% 2% Indicateur N°14 

Hygiène et ménage des locaux 11% 0% 2% 5% 5% Indicateur N°15 

Soins infirmiers 9% 0% 0% 0% 3% Indicateur N°16 

Toilette et nursing 9% 13% 2% 15% 10% Indicateur N°17 

Régularité des changes 4% 8% 2% 5% 5% Indicateur N°18 

Suivi médical par les médecins 8% 1% 2% 8% 5% Indicateur N°19 

Aucun service 0% 15% 38% 8% 14% Indicateur N°20 
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Autres (à préciser) 3% 3% 2% 3% 3% Indicateur N°21 

 

 

 

Ce tableau montre que les services proposés par les établissements sont clairement et simplement 

évalués. On remarquera que l’indicateur global passe encore « au milieu des données » service par 

service car le théorème des profils s’applique encore. Si on soustrait l’indice global ligne par ligne on 

a un tableau où ,quand le nombre d’une case est négatif, l’établissement doit pouvoir faire des 

progrès et quand il est positif cela est inutile. 
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Accueil des résidents et de leurs familles -2% 1% 3% 0% 3% Indicateur N°1 

Etat et entretien matériel des locaux 1% 0% -1% -3% 3% Indicateur N°2 

Service du lever 1% 1% -2% -2% 2% Indicateur N°3 

Service du petit déjeuner 1% -1% 0% -2% 2% Indicateur N°4 

Service du coucher 1% 0% -1% -3% 3% Indicateur N°5 

Déplacement dans les locaux 1% -2% 3% 0% 3% Indicateur N°6 

Service de nuit 1% -2% -1% 0% 3% Indicateur N°7 

Service du Weekend 0% 3% -6% 1% 14% Indicateur N°8 

Qualité de la restauration -2% -1% 0% 7% 6% Indicateur N°9 

Service à table -2% 2% -1% -3% 3% Indicateur N°10 

Animation 1% -3% 0% 1% 4% Indicateur N°11 

Gestion des médicaments 1% -2% 0% 1% 2% Indicateur N°12 

Service de lingerie -1% 5% -4% -5% 10% Indicateur N°13 

Suivi et aide administratifs -2% -1% 0% 6% 2% Indicateur N°14 

Hygiène et ménage des locaux 6% -5% -3% 0% 5% Indicateur N°15 

Soins infirmiers 6% -3% -3% -3% 3% Indicateur N°16 

Toilette et nursing -1% 3% -8% 5% 10% Indicateur N°17 

Régularité des changes -1% 3% -3% 0% 5% Indicateur N°18 

Suivi médical par les médecins 3% -4% -3% 3% 5% Indicateur N°19 

Aucun service -14% 1% 24% -6% 14% Indicateur N°20 

Autres (à préciser) 0% 0% -1% 0% 3% Indicateur N°21 

 

De plus que ces données soient issues de questionnaires usagers ou personnels, elles sont attachées 

aux établissements. Ce qui nous permet de faire la transition avec la seconde question que nous nous 

sommes posée : 

 

• Les données sur plusieurs établissements permettent de choisir les « bonnes » variables  
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Les analyses que nous venons de faire se basent sur une seule question, qu’elle soit échelle ou 

multiple. Nous avons sélectionné ces questions sans expliquer comment nous avions procédé. Le 

problème d’analyse du fonctionnement des établissements ne vient pas d’un manque d’information 

mais de trop de données disponibles. Or toute analyse pour être synthétique doit s’appliquer sur des 

éléments significatifs en nombre le plus restreint possible. Quand on dispose des résultats d’un 

questionnaire sur plusieurs établissements, il est difficile de faire des choix entre les différentes 

informations apportées par les variables des questionnaires. Ce qui oblige l’analyste à écarter les 

questions peu importantes et à se concentrer sur celles qui le sont. Nous avons vu que lorsque les 

réponses à une question donnent les mêmes réponses sur plusieurs établissements, cette question 

n’a pas d’intérêt pour identifier des actions possibles à l’interne. Si bien que les questions les plus 

importantes sont celles qui donnent le plus de résultats différents d’un établissement à l’autre. D’où 

la stratégie de calculer les écarts entre les réponses pour sélectionner les questions qui génèrent le 

maximum d’informations. 

Avant de le faire des analyses avec cette méthode, il faut rappeler que pour mesurer les écarts entre 

différentes valeurs on utilise l’écart type que l’on trouve dans les fonctions d’Excel. Plus l’écart type 

est important plus les données s’écartent les unes des autres.  

Partons, comme toujours, d’exemples pour préciser notre approche. 

 

• Dans un premier temps examinons la technique de choix des variables relationnelles dans 

une question à choix multiple.  

Les données sont extraites d’un questionnaire posé aux personnels de 4 EHPADs organisés au sein 

d’un groupe. 

Nous avons pris une question à 22 choix multiples. Elle génère 22 indicateurs comme auraient pu le 

faire 22 questions du type échelle.  

La question que nous avons choisie est la suivante :  

Sachant qu'il n'est pas possible qu'un service ne rencontre pas de difficultés, désignez les trois 

services qui vous semblent rencontrer le plus souvent des problèmes:(3 réponses au plus) ?  

Les réponses possibles sont classées par ordre en fonction de l’écart type des 22 réponses. La 

moyenne pondérée représente « l’effet structure » 
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Manque de présence de personnels dans la 
journée 

16% 52% 52% 66% 45% 21% 

Restauration 0% 0% 33% 9% 10% 16% 

Soins infirmiers 29% 0% 0% 3% 9% 14% 

Organisation du travail au quotidien 5% 35% 18% 26% 20% 13% 

Planning 5% 31% 18% 6% 14% 12% 

Lingerie 3% 24% 0% 6% 7% 11% 

Distribution des médicaments 21% 0% 0% 0% 6% 11% 

Circuit et distribution des médicaments 21% 0% 0% 0% 6% 11% 

Soins de jour (toilette,nursing,....) 5% 28% 18% 23% 18% 10% 

Service à table 13% 24% 24% 9% 17% 8% 

Entretien et réparation des locaux 11% 0% 12% 17% 10% 7% 

Hygiène des locaux 21% 10% 6% 9% 12% 7% 

Animation 5% 0% 12% 11% 7% 6% 
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Soins médicaux (autres qu'infirmiers) 0% 0% 3% 9% 3% 4% 

Aucun 8% 0% 6% 3% 4% 4% 

Service d'accompagnement du petit 
déjeuner 

8% 3% 3% 0% 4% 3% 

Organisation administrative 5% 3% 6% 0% 4% 3% 

Service de nuit 5% 3% 0% 0% 2% 2% 

Accueil 5% 0% 0% 3% 2% 2% 

Service hébergement 3% 0% 3% 3% 2% 2% 

Autres intervenants 3% 0% 0% 0% 1% 2% 

Autres services 0% 0% 0% 0% 0% 0% 

 

Si on représente le tableau ci-dessus des variances en fonction des questions nous obtenons le 

tableau suivant : 

 
 

Ce tableau montre les différences de vécu du personnel dans chaque établissement. Les trois 

domaines qui demandent une attention importante sont : 

1. Manque de présence de personnels dans la journée 

2. Restauration 

3. Soins infirmiers 

Attention, il s’agit ici de mesure de la différence de situation d’un EHPAD à l’autre. 

En reprenant les données on peut identifier les situations particulières des établissements les plus en 

difficulté (en rouge dans le tableau) : 
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 Ce qui donne les établissements qui demandent des actions de remédiation d’une façon urgente. 

On peut aussi regarder les différents résultats dans les deux items suivants : 
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Organisation du travail au 
quotidien 

5% 35% 18% 26% 

Planning 5% 31% 18% 6% 

 

L’EHPAD numéro 2 semble avoir de gros problèmes d’organisation ! 

Ces résultats sont issus d’une question à choix multiple dont le but est de déterminer les services ou 

les organisations qui posent problèmes.  

 

• Le traitement des questions échelles 

Maintenant regardons la façon d’agir quand on a des questions échelles. Les données des questions 

échelles doivent être transformées comme nous l’avons proposé en prenant par exemple la partie 

positive de la question.  

Nous prenons les données de l’évaluation des cinq collèges de l’Oise dont vous avez les résultats en 

annexe. L’intérêt de ce questionnaire malgré son ancienneté est qu’il comporte un nombre 

important de questions échelles et que sa commande était l’évaluation du fonctionnement du 

collège dans son environnement. Si bien qu’il y a aussi bien des questions « internes », c’est-à-dire 

qui dépendent du fonctionnement interne du collège que des questions externes qui dépendent de 

l’environnement de chaque enfant. 

Regardons en premier les données des variables internes qui dépendent de la transmission des 

savoirs (seules les parties positives des réponses sont utilisées). Ces données sont classées par ordre 

de dispersion des valeurs entre collèges. Dispersion mesurée par les écarts types. 
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Comment juges-tu tes capacités en 
Français ? 

8% 86% 71% 74% 83% 67% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

Comment juges-tu ton courage face au 
travail scolaire ? 

7% 82% 84% 79% 92% 73% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

Comment juges-tu tes capacités en 
Langues ? 

6% 64% 64% 68% 78% 73% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

Comment juges-tu tes capacités en 
Mathématiques ? 

3% 70% 74% 76% 68% 70% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

Comment juges-tu tes capacités en Sport 
? 

3% 88% 86% 88% 93% 90% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

(4ème et 3ème uniquement) Quelle 
importance accordes-tu au diplôme que 
tu prépares ? 

3% 94% 89% 90% 94% 89% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

Penses-tu que les professeurs font leur 
possible pour ta réussite scolaire ? 

3% 89% 87% 84% 84% 83% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 
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Penses-tu que le diplôme que tu 
prépares débouchera sur un travail dans 
ta spécialité ? 

2% 82% 80% 83% 78% 79% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

Chaque soir que consacres-tu à ton 
travail scolaire ? 

2% 85% 85% 81% 84% 86% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

Comment juges-tu tes capacités en 
Technologie ? 

2% 90% 89% 88% 88% 85% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

Dans quelle mesure juges-tu que tes 
études te préparent efficacement à un 
métier ? 

1% 88% 87% 89% 90% 89% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

Dans quelle mesure penses-tu que tes 
chances de trouver un emploi sont liées à 
ton travail scolaire ? 

1% 91% 89% 91% 89% 90% 
Variable 
interne 

Transmission des 
savoir 

 

 

 

Si on représente ces résultats sous forme de graphiques on peut plus facilement en déduire les 

variables importantes : 

 
On retrouve ici les grands invariants de la transmission des savoirs en lien avec les capacités dans les 

disciplines fondamentales et la motivation au travail. 

 

Les quatre premiers items donnent une idée précise des difficultés de la transmission des savoirs : 
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Variables liées à la transmission des savoirs
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Comment juges-tu tes 
capacités en Français ? 

8,04% 86% 71% 74% 83% 67% Variable 
interne 

Transmission 
des savoir 

Comment juges-tu ton 
courage face au travail 
scolaire ?  

6,96% 82% 84% 79% 92% 73% Variable 
interne 

Transmission 
des savoir 

Comment juges-tu tes 
capacités en Langues ? 

6,07% 64% 64% 68% 78% 73% 
Variable 
interne 

Transmission 
des savoir 

Comment juges-tu tes 
capacités en Mathématiques ? 

3,29% 70% 74% 76% 68% 70% 
Variable 
interne 

Transmission 
des savoir 

 

 

 

Le français est le plus discriminant, mais pas en zone difficile comme on pourrait le croire. C’est en 

mathématiques que les élèves en zone difficile ont l’image la moins bonne d’eux-mêmes. 

Ce n’est pas le lieu ici de faire une analyse des résultats de cette enquête ; restons sur la méthode, il 

nous faut regarder les variables internes liées à la mission éducative : 
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(4ème et 3ème uniquement) 
Comment trouves-tu l’information 
à l'orientation ? 

9,31% 76% 56% 64% 77% 61% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été VICTIME 
d'insultes ? 

8,99% 56% 62% 58% 39% 58% 
Variable 
interne 

Educative 

Que penses-tu de l'efficacité des 
aides éducateurs et des surveillants 
? 

8,98% 78% 70% 72% 85% 61% 
Variable 
interne 

Educative 

Comment juges-tu les conditions 
de vie au collège ? 

7,83% 81% 64% 67% 81% 74% 
Variable 
interne 

Educative 

Penses-tu que l'Administration 
t'aiderait si tu étais en difficulté ? 

6,76% 64% 59% 54% 65% 49% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été TEMOIN 
d'échanges de coups ? 

6,54% 67% 55% 64% 51% 61% 
Variable 
interne 

Educative 

Penses-tu que la discipline au 
collège est bonne 

6,20% 74% 60% 61% 71% 64% 
Variable 
interne 

Educative 

Comment juges-tu les relations 
entre élèves dans le collège ? 

6,18% 77% 66% 71% 81% 79% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été TEMOIN 
de menaces ? 

5,07% 38% 25% 28% 31% 27% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été TEMOIN 
d'insultes ? 

4,72% 62% 58% 63% 51% 59% 
Variable 
interne 

Educative 
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Par leurs attitudes négatives, 
combien d'élèves gênent-ils le 
fonctionnement normal de la classe 

3,91% 42% 41% 36% 41% 47% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été TEMOIN 
de vols ? 

3,77% 12% 8% 10% 18% 11% 
Variable 
interne 

Educative 

Es-tu à l'aise avec les adultes du 
collège ? 

3,63% 85% 85% 84% 91% 81% 
Variable 
interne 

Educative 

Comment te sens-tu au collège ? 2,68% 88% 84% 90% 91% 88% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été VICTIME 
de vols ? 

2,61% 11% 12% 8% 14% 8% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été TEMOIN 
de racket ? 

2,59% 10% 6% 7% 11% 5% 
Variable 
interne 

Educative 

Comment juges-tu les relations 
entre élèves au sein de la classe ? 

2,30% 85% 84% 82% 88% 83% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été VICTIME 
de coups ? 

2,17% 14% 14% 15% 11% 17% 
Variable 
interne 

Educative 

Combien d'amis (es) comptes-tu au 
collège ? 

2,05% 10% 5% 7% 7% 5% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été VICTIME 
de menaces ? 

1,95% 15% 15% 15% 11% 16% 
Variable 
interne 

Educative 

Es-tu à l'aise avec tes camarades de 
classe ? 

0,89% 92% 92% 90% 92% 92% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été VICTIME 
de racket ? 

0,84% 3% 3% 2% 2% 1% 
Variable 
interne 

Educative 

 

 

 

 

Représentons comme précédemment ces résultats sous forme de graphiques pour identifier les 

variables les plus importantes : 
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Les huit premiers items sont discriminants et doivent être pris en compte : 
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(4ème et 3ème uniquement) 
Comment trouves-tu 
l'information  à l'orientation ? 

9, 10% 76% 56% 64% 77% 61% 
Variable 
interne 

Educative 

Dans le collège as-tu été 
VICTIME d'insultes ? 

8,99% 56% 62% 58% 39% 58% 
Variable 
interne 

Educative 

Que penses-tu de l'efficacité des 
aides éducateurs et des 
surveillants ? 

8,98% 78% 70% 72% 85% 61% Variable 
interne 

Educative 

Comment juges-tu les 
conditions de vie au collège? 

7,83% 81% 64% 67% 81% 74% 
Variable 
interne 

Educative 

Penses-tu que l'Administration 
t'aiderait si tu étais en difficulté 
? 

6,76% 64% 59% 54% 65% 49% Variable 
interne 

Educative 
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Variables liées aux missions éducatives
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Dans le collège as-tu été 
TEMOIN d'échanges de coups ? 

6,54% 67% 55% 64% 51% 61% 
Variable 
interne 

Educative 

Penses-tu que la discipline au 
collège est bonne 

6,20% 74% 60% 61% 71% 64% 
Variable 
interne 

Educative 

Comment juges-tu les relations 
entre élèves dans le collège ? 

6,18% 77% 66% 71% 81% 79% 
Variable 
interne 

Educative 

 

 

Nous n’avons pas de variables d’hébergement car aucun item n’a été prévu dans le questionnaire. Il 

nous reste à regarder les variables externes. 

Nous rencontrons ici une difficulté de présentation liée au trop grand nombre de questions qui font 

appel au vécu des élèves hors du collège. 

Pour vous donner une idée nous allons directement présenter le graphique des questions classées en 

fonction de l’écart type. 

 

 

 
 

 

 

 

Nous allons en regardant le graphique nous contenter des 10 premières variables. 

Le graphique est alors réduit et plus facilement interprétable : 
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Les variables externes
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Regardons ces mêmes résultats sous forme de tableaux : 
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Quelle importance accordes-tu à la 
religion ? 

17,88% 66% 51% 51% 92% 51% 
Variable 
externe 

Quel degré de gravité accordes-tu 
à la consommation d'alcool ? 

8,76% 63% 53% 42% 42% 51% 
Variable 
externe 

Quel degré de gravité accordes-tu 
au trafic de drogue par des élèves ? 

8,66% 61% 49% 
38% 

47% 55% 
Variable 
externe 

Quel degré de gravité accordes-tu 
à la consommation de drogue ? 

7,92% 56% 47% 37% 44% 55% 
Variable 
externe 

Quelle importance accordes-tu à la 
propreté dans l'établissement, 
pour ton bien-être et pour la 
réussite de tes études ? 

7,45% 91% 77% 76% 91% 80% 
Variable 
externe 

Quel degré de gravité accordes-tu 
à la consommation de tabac ? 

6,76% 62% 56% 45% 49% 57% 
Variable 
externe 

Chaque jour, combien de temps 
passes-tu devant la télé quand tu 
n'es pas au collège ? 

6,62% 54% 58% 63% 48% 64% 
Variable 
externe 

Sur le trajet de ton domicile au 
collège as-tu été TEMOIN de coups 
? 

6,43% 20% 13% 17% 29% 14% 
Variable 
externe 
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Chaque jour, combien de temps 
passes-tu dans la rue quand tu n'es 
pas au collège ? 

6,07% 53% 57% 61% 51% 66% Variable 
externe 

Quel degré de gravité accordes-tu 
à l'insécurité routière ? 

5,61% 71% 64% 56% 62% 67% 
Variable 
externe 

 

L’élément le plus discriminant est l’importance de la religion. Aujourd’hui ce n’est pas étonnant, mais 

nous somme en 2002 et cette connaissance aurait pu être précieuse pour adapter les collèges aux 

évolutions des publics … dommage ! 

Le tableau ci-dessus donne une idée de la force de prévision de ce type d’évaluation. 

La prise en compte en 2002 de ces de résultats aurait pu permettre une politique d’accompagnement 

des établissements ! 

• La communication avec les professionnels  

L’ensemble des résultats que nous avons exposé ne peuvent pas être livré brut à des professionnels 

qui ont besoin de documents simples et synthétiques. Cette question peut trouver des réponses 

pratiques comme le montre cet exemple qui a bien fonctionné auprès des EHPAD que j’ai évalués et 

ce serait des types de tableaux très utiles pour les autorités de tutelles : 

 

    La question posée 
Objectif de la 

mesure 
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Comment jugez-vous la qualité de 
l'accueil à l'EHPAD 

Qualité de 
l'accueil 

  93% 
100
% 

91%   75%   
A 

regarder 

Pensez-vous que le personnel fait 
son possible pour répondre aux 

besoins des résidents ? 

Engagement du 
personnel 

  76% 86% 52%   40%   
A 

regarder 

Comment jugez-vous les 
conditions matérielles de vie dans 

l'EHPAD ? 

Qualité d'accueil 
matériel des 

résidents  
  

100
% 

100
% 

93%   91%   
A 

regarder 

Comment jugez-vous la qualité 
des services à la personne 

apportés par le personnel ? 
Bientraitance   97% 

100
% 

88%   53%   
A 

regarder 

P
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R
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n

s 
 

Comment vivez-vous votre travail 
en relation avec les résidents 

Vécu du 
professionnel 

dans sa relation 
avec les 

résidents 

  69% 94% 67%   71%   Bon 

Comment jugez-vous la 
communication entre 

professionnels au travail 

Qualité de la 
communication 

entre 
professionnels 

  76% 94% 71%   45%   
A 

regarder 

B
ie

n
tr

ai
ta

n
ce

 

Comment jugez-vous le fait de 
tutoyer un résident sans entente 

préalable 

Bientraitance 1 : 
Respect de la 
dignité de la 

personne 

  82% 
100
% 

76%   76%   
A 

regarder 

Comment jugez-vous le fait de 
réaliser une tâche (toilette …) 

sans s'adresser au résident 
présent ? 

Bientraitance 2 : 
communication 

  95% 
100
% 

90%   95%   Bon 
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Comment jugez-vous le fait 
d'imposer un rythme, des types 

d'alimentation, des types de 
comportements, aux résidents en 

fonction de l'organisation du 
service ? 

Bientraitance 3 : 
Respect besoins 

des résidents 
  72% 88% 63%   83%   Bon 

B
es

o
in

s 
en

 f
o

rm
at

io
n

 

Selon-vous quelles sont les 
formations que vous souhaiteriez 
suivre ? (Deux réponses possibles 

sur 9) 

Bientraitance   13% 48% 10%   19%   Correct 

L'écoute et la 
relation au 

résident 
  19% 59% 8%   19%   Correct 

La 
communication 

dans le cadre 
professionnel 

  13% 25% 11%   12%   Bon 

La gestion du 
stress 

  21% 59% 14%   12%   Très bon 

 

Avoir été capable de réaliser ce type de tableau montre qu’il est possible d’utiliser ces outils au 

quotidien. Il fournit un outil de décision simple qui peut être intégré à un projet d’établissement et 

affiché au vu et su des personnels. Il montre la place que peut prendre l’évaluation aussi bien comme 

outil de management de la direction de chaque EHPAD que comme outil de dialogue entre l’EHPAD 

et les autorités de tutelle. 

 

 Comment faire le lien entre les réponses des usagers et des personnels ? 

 

Cette question qui peut paraître trop théorique est fondamentale si on ne veut pas produire des 

résultats contradictoires entre le relationnel des usagers et celui des personnels.  

Jusqu’à présent nous utilisions directement les résultats des réponses des individus que ce soit les 

usagers ou les personnels. Changeons notre regard en considérant les résultats au niveau des 

établissements. C’est à dire on ne se met plus à la place des directeurs mais à celle des autorités de 

tutelle.   

Prenons un exemple pour illustrer ces propos. Dans un EHPAD, la mesure de la bientraitance est une 

priorité. Cette bientraitance dépend de l’organisation des services mais aussi du vécu des résidents. 

La qualité de la bientraitance sera alors bien jugée si on utilise l’opinion des usagers sur leur vécu et 

celle du personnel sur la qualité des services. Pour que l’analyse de la bientraitance soit pertinente, il 

faut que l’opinion des usagers concorde avec celle des personnels.  

Pour préciser notre pensée prenons un exemple avec deux questions, l’une issue du questionnaire 

personnel et l’autre issue du questionnaire résidents, questions qui caractérisent la bientraitance. 

La question posée aux personnels et les résultats sont les suivants : 

 

 

Pour le Ministère de la Santé, la bientraitance est une des priorités des EHPAD. A votre avis, 
l'organisation de la maison de retraite favorise-t-elle la Bientraitance ?(1 seule réponse) 
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EHPAD N°1 24% 55% 3% 5% 9% 4% 

EHPAD N°2 48% 41% 1% 4% 5% 0% 

EHPAD N°3 39% 55% 0% 6% 0% 0% 

EHPAD N°4 37% 49% 6% 6% 0% 0% 

Indicateur global 36% 50% 2% 5% 3% 1% 

 

La question posée aux résidents et les résultats sont les suivants : 

En tenant compte de vos observations, pensez-vous que le personnel fait son possible pour répondre 
aux besoins des résidents ? (1 seule réponse possible) 
 

 
Réponses des 

résidents To
u

jo
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Tr
ès

 s
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u
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So
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EHPAD N°1 26% 26% 7% 15% 26% 0% 

EHPAD N°2 32% 17% 15% 28% 6% 2% 

EHPAD N°3 43% 17% 11% 26% 3% 0% 

EHPAD N°4 43% 36% 7% 14% 0% 0% 

Indicateur global 36% 22% 11% 22% 8% 1% 

 

A ce stade de l’interprétation des données on est au niveau des individus et il est impossible de 

savoir s’il y a un lien entre les réponses. En d’autres termes si la bientraitance est évaluée de la 

même façon du point de vue des usagers et des personnels. Pour cela il faut transformer les données 

comme précédemment, c'est-à-dire les polariser en gardant les parties positives. 

 

 Polarisons les résultats des deux tableaux : 

 

Réponses des 
personnels P

o
si

ti
f 

N
ég

at
if

 

 

Réponses des 
usagers P

o
si

ti
f 

P
o

si
ti

f 

EHPAD N°1 82% 18%  EHPAD N°1 59% 41% 

EHPAD N°2 91% 9%  EHPAD N°2 64% 36% 

EHPAD N°3 94% 6%  EHPAD N°3 71% 29% 

EHPAD N°4 91% 6%  EHPAD N°4 86% 14% 

Indicateur global 89% 9%  Indicateur global 69% 31% 

 

Gardons la partie positive  

 

 

Réponses des personnels 

P
o

si
ti

f 

 
Réponses des usagers 

P
o

si
ti

f 

EHPAD N°1 82%  EHPAD N°1 59% 

EHPAD N°2 91%  EHPAD N°2 64% 

EHPAD N°3 94%  EHPAD N°3 71% 
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EHPAD N°4 91%  EHPAD N°4 86% 

Indicateur global 89%  Indicateur global 69% 

 

Une première idée pour comparer les deux tableaux serait d’ordonner les valeurs comme ci 

dessous : 

 

Réponses des personnels 

P
o

si
ti

f 

 
Réponses des usagers 

P
o

si
ti

f 

EHPAD N°3 94%  EHPAD N°4 86% 

EHPAD N°4 91%  EHPAD N°3 71% 

EHPAD N°2 91%  Indicateur global 69% 

Indicateur global 89%  EHPAD N°2 64% 

EHPAD N°1 82%  EHPAD N°1 59% 

 

 

 

L’ordre n’est pas totalement conservé mais il y a des ressemblances entre les deux ordres des 

variables.  

Cette méthode empirique n’est pas la meilleure. En général on calcule des corrélations, c'est-à-dire 

on regroupe les deux tableaux en un seul tableau et on calculer les liens (corrélations) entre les deux 

variables. 

Sans aller dans le détail du calcul voici le tableau constitué où les établissements sont considérés 

comme des individus. 

 

 

 

 

 Réponses des 
personnels 

Réponses des 
usagers 

EHPAD N°1 82% 59% 

EHPAD N°2 91% 64% 

EHPAD N°3 94% 71% 

EHPAD N°4 91% 86% 

Indicateur global ou 
moyenne pondérée 

89% 69% 

 

On obtiendrait sur ce tableau 57% de lien entre ces deux variables sachant que si elles étaient 

totalement liées on aurait obtenu 100% et si elles n'étaient pas liées on aurait obtenu 0%. 

Pour plus de détail, voir les explications en annexe sur le fichier Excel : « Corrélation entre 

établissements.xlsx » 

Que peut-on en déduire ? Que les liens sur un même sujet entre le point de vue des usagers et des 

personnels, existe mais n’est pas identique comme on peut l’imaginer facilement. 
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Bien entendu ceci n'est qu'un exemple pédagogique, il faudrait avoir beaucoup plus de données pour 

pouvoir conclure sérieusement. En annexe nous montrerons la façon d’exploiter ce type de 

technique pour mesurer l’efficacité de la direction indépendamment de l’attitude du personnel.  

 

PROCÉDURE D’ÉVALUATION : LA SYNTHÈSE 
 

Nous sommes arrivés à point de notre réflexion qui permet d'imaginer une procédure de mise en place 

d'outils d'évaluation des établissements et d'une façon générale des groupes sous contraintes. 

Avant de rentrer dans le détail de la méthodologie, posons-nous la question du périmètre de validité 

d’une évaluation c’est-à-dire : pourquoi seuls des groupes sous contraintes constitués d’usagers et de 

personnels sont potentiellement évaluables ? 

Tout ce que nous avons énoncé est lié aux réactions d'un nombre assez important d'individus qui sont 

soumis à des même types de contraintes sur un temps assez long : conditions de travail pour le 

personnel et conditions de vie au quotidien pour les usagers. Rentrent en jeu dans les résultats les 

contraintes de la structure et la façon dont l’individu par son caractère et ses possibilités va réagir. 

Cela restreint fortement les situations où les techniques que nous avons proposées peuvent 

s'appliquer. Par exemple les clients d'une banque ne peuvent pas participer réellement à l'évaluation 

du fonctionnement de la banque si ce n'est sur la qualité de l'accueil et des prestations proposées (seul 

moment où ils sont dans les mêmes conditions de vécu que les clients). 

La participation des usagers à l'évaluation du fonctionnement est donc limitée aux services où les 

usagers sont un public captif. Cependant les exemples où on peut considérer que les conditions sont 

réunies pour mettre en place une évaluation croisée, qui implique les usagers et les personnels, ne se 

limitent pas aux établissements scolaires et aux EHPADs. Nous citerons par exemple les centres 

éducatifs, les centres de vacances etc. Il y a aussi des situations non professionnelles où on pourrait 

certainement appliquer une partie des techniques avancées dans ce document. Par exemple les 

quartiers et les villages. Mais comme nous n'avons aucune expérience dans ce domaine nous nous 

abstiendrons de toute affirmation.  

De toute façon, il faut garder présent à l'esprit que sans contrainte sur du long terme toute évaluation 

d’établissement ou de structures est douteuse.  

Si on imaginait ne pas prendre en compte les usagers et si on  se restreignait aux personnels, alors tous 

les services et les administrations rentreraient dans ce cadre évaluatif. Mais les conclusions seraient 

plus limitées à la mesure de la qualité du relationnel et il serait difficile de connaître la qualité du 

service rendu. 

D’autre part pour mettre en place une évaluation pertinente, il est nécessaire de disposer de données 

sur plusieurs autres structures identiques. Cela suppose soit une expérience antérieure avec des 

questionnaires validés communs, soit un projet d’évaluation sur plusieurs établissements en parallèle.  

La réalisation d’une évaluation digne de ce nom doit être capable de couvrir tous les champs du 

fonctionnement. Elle ne peut se contenter de résultats bruts de questionnaires. Elle passe par la 

construction d’outils, outils capables de mesurer les conditions objectives de fonctionnent et outils 

capables d’évaluer le vécu de ce fonctionnement. Dit autrement, il faut des outils qui mesurent d’une 

part la réalité objective et d’autre part la réalité relationnelle. 

La réalité objective se rattache à la démarche qualité. La démarche qualité consiste, pour l’essentiel, à 

faire une liste des données matérielles attendues d’un côté et d’établir la correspondance entre les 

postes définis et les besoins des usagers de l’autre. 

La réalité relationnelle ne peut être mesurée scientifiquement qu’à l’aide de questionnaires 

correctement construits.  
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N’oublions pas que l’intérêt des questionnaires est double, en premier l’allègement de la charge de 

travail lors de la récolte de données et en second la possibilité de mettre à distance l’affect, si souvent 

source de conflits lors des évaluations. 

La nécessité de déterminer le périmètre d’évaluation du relationnel passe par l’écriture de la 

commande puis par la construction des questionnaires. Avant de se mettre au travail de  rédaction des 

questionnaires, on a besoin d’effectuer une analyse structurelle de l’établissement et de mettre en 

place un groupe de pilotage composé d’usagers et de professionnels. 

L’approche structurelle permet d’adapter chaque questionnaire à l’établissement, le groupe de 

pilotage ayant pour mission de rechercher les questions. 

Les informations nécessaires pour analyser la structure sont faciles à obtenir lors des premiers contacts 

avec la direction. A partir de ces informations la liste des missions et des profils peut être établie et 

permettre d’organiser les documents nécessaires au groupe de pilotage. En général le questionnaire 

des usagers ou celui des personnels comporte quatre parties : 

 Le profil des répondants (âge, ancienneté, sexe, etc.) 

 La mesure sous forme d’échelles du bon fonctionnement des missions principales 

 La mesure sous forme de questions à choix multiples de la qualité des services 

 Une ou plusieurs questions ouvertes pour récolter les différentes sensibilités et donner la 

possibilité au répondant de s’exprimer. 

 

Si la commande ne se limite pas à la mesure de la qualité du fonctionnement une cinquième partie du 

questionnaire sera mis en place :  des questions de type échelle pour évaluer l’influence du milieu hors 

de l’établissement sur son fonctionnement  

C’est le cas lorsqu’on recherche à mesurer l’impact des conditions de vie des personnels ou des usagers 

sur la marche de l’établissement d’une façon approfondie. 

Une fois ce travail d’organisation fait, il faut rédiger les questions. C’est là que le groupe de pilotage 

constitué de personnels et d’usagers rentre en jeu. Cette phase est indispensable pour créer de bons 

questionnaires où les acteurs se retrouveront et s’impliqueront lors de la saisie des réponses. Si cette 

approche n’est pas intégrée à l’évaluation, le risque de créer un questionnaire à caractère 

bureaucratique est fort. Ces types de questionnaires occultent fortement la qualité de l’évaluation. 

Remarquons cependant que lorsqu’on réalise un nombre important d’évaluations dans des structures 

identiques, il est possible de proposer au groupe de pilotage les questions déjà validées par les 

établissements antérieurs, ce qui permet d’accélérer la procédure de recherche des questions sans 

diminuer la qualité de l’évaluation. 

Une fois le questionnaire réalisé, il faut le divulguer en prenant en compte l’anonymat des usagers et 

des personnels. 

De multiples solutions sont possibles qui dépendent de l’établissement et des usagers reçus. Dans les 

maisons de retraite, la solution papier doit être proposée aux résidents en situation d’handicap. 

Dans la majorité des cas la solution informatique est la plus adaptée et surtout la moins chronophage. 

Il faut forcément réaliser une analyse, la plus synthétique possible en utilisant les outils que nous avons 

cités sans négliger les outils statistiques traditionnels. 

 

 POLITIQUE 

Y a-t-il une place à la politique dans ce livre ? La réponse est non, car nous avons proposé des méthodes 

d’évaluation organisées d’une façon rationnelle. Mais il existe cependant une place dans ce livre pour 

parler du regard des politiques sur l’évaluation. En général les politiques n’aiment pas favoriser 

l’évaluation des établissements plus ou moins gérés par leurs administrations. La raison en est simple, 
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pour les élus, l’évaluation du fonctionnement des établissements qu’ils dirigent risque de mettre en 

cause les politiques menées.  

Le résultat de ce type de stratégie se concrétise par l’intervention des élus si et seulement si des 

dysfonctionnements importants apparaissent. Alors, il est souvent trop tard pour éviter les scandales 

et en fin de compte ce sont les usagers et par contre coup les élus qui en pâtissent. 

La mise en place d’outils d’évaluation comme nous le proposons, permettrait de prévenir les situations 

de crise liées aux directions, à un groupe de personnels toxique ou à une mutation technologique . 

Comme nous l’avons déjà signalé, l’impact de la direction sur le fonctionnement des établissements, 

est très important mais très difficile à mesurer. L’administration est généralement au courant des 

difficultés occasionnées par l’arrivée d’une direction déficiente, mais a peu d’éléments objectifs pour 

réagir et doit attendre une situation extrême pour le faire. La mise en place d’évaluations périodiques 

permettrait de sortir de cette impasse. 

Les outils des méthodes d’évaluation que nous avons proposés garantissent l’anonymat des individus 

et permettent de déterminer la qualité des services apportés dans leur globalité. La reconnaissance 

collective du travail réalisé par les services amènerait les personnels qui se mobilisent à être reconnus 

et les équipes qui dysfonctionnent à se sentir obligées de réagir. Cela permettrait de mobiliser tous les 

établissements sur le service apporté aux usagers sans déraper sur des mises en cause individuelles 

souvent injustifiées.  

Enfin et c’est peut-être le plus important, ce type d’évaluation permettrait de remettre dans le 

fonctionnement une qualité relationnelle qui est souvent malmenée à cause des mutations 

incontournables que subissent nos sociétés technologiquement développées. 

 
 
 
 
 
 


