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L’évaluation de la performance du personnel est une activité essentielle au
développement optimal de [I’entreprise d’abord puis des ressources humaines de
I’entreprise. Elle permet de prendre un temps d’arrét privilégié pour regarder I’évolution de
I’employé en fonction de I’environnement, du contexte et de la culture de I’organisation.
D’une part, le gestionnaire reconnait la contribution de ses employés et fait part de ses
attentes pour la prochaine période en fonction des orientations de I’entreprise. D’autre part,
I’employé prend conscience de ses forces et des éléments qu’il doit ameliorer et s’engage
ainsi a prendre part a son développement. L’évaluation de la performance peut influencer
grandement la rémunération, la formation et le développement de la carriére des employés.

L’évaluation de la performance du personnel au sein de I'entreprise n'est pas une
tache sans fondements. En effet, elle sert d’outil de management et permet d’avoir une
bonne visibilité sur la gestion de ses équipes. L'évaluation a donc une visée tangible, une
cible, un objectif. Aussi, elle fait usage de méthodes bien précises afin de pouvoir
concrétiser ses engagements.

Le systeme de gestion de performance permet d’évaluer le degré de conformité
entre les objectifs fixés et les résultats atteints, et d’adopter une politique de gestion pro-
active plutot que reactive (Bititci, 1994). Un bon systeme d’évaluation permet de mettre en
évidence les compétences des équipes. C’est surtout un accélérateur pour une gestion des «
savoir » « savoir-faire » et « savoir étre ».

C’est ainsi que la gestion de performance consiste a savoir traduire la stratégie de
I’entreprise en objectifs et a tout mettre en place pour leur atteinte.

Tamweel Africa Holding (TAH) société d’investissement a été créée en 2009 par la
Société Islamique pour le développement du secteur privé ICD (institution spécialisée et
filiale de la Banque Islamique de Développement).

Sa mission consiste a promouvoir la Finance Islamique en Afrique en créant des
institutions  financiéres islamiques modernes et dynamiques qui contribuent au
développement économique des pays d’implantations et ceux a travers une offre de

services financiers conformes aux principes de la Finance Islamique (FI).
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TAH s’inscrit dans une dynamique de croissance forte depuis sa création, avec une
implantation effective dans plusieurs pays d’Afrique, tels que la Guinée, la Mauritanie, le
Niger, le Sénégal, et I’ouverture prochaine d’autres institutions de finance islamique au
Mali et en Cote d’lvoire.

Dans sa gestion des Ressources Humaines, TAH reconnait que I’évaluation de ses
salariés apparait comme un levier important qui va permettre de valoriser la performance
de ses équipes. Elle est donc indispensable pour permettre leur évolution, leur formation,
leur promotion et renforcer le dialogue entre les salariés et les managers ainsi que
développer la motivation des salariés.

Fort de cela, I’évaluation doit surtout permettre d’impacter positivement sur le
rendement des salariés. En effet, I’analyse du systéeme d’évaluation permet d’apprécier les
performances du salarié en vue de porter un jugement sur la qualité de I’accomplissement
d’une prestation ou d’un processus qui ne peuvent étre jugés tout simplement bons ou
mauvais.

Il s’agit avant tout, lors de I’évaluation des salaries, de mesurer I’impact de ceux-ci sur la
performance des salariés. Cet impact s’inscrit dans un double rapport de dépendance

affective tant sur I’engagement que I’objectif sur les savoirs.

Toutefois, il s’avere que I’évaluation revét un caractére déterminant pour les
sociétés de fagcon générale et pour les holdings comme celle de la Finance Islamique. Cette

démarche justifie le choix de notre theme.

« EVALUATION DU PERSONNEL ET PERFORMANCE
DES SALARIES : CAS DE TAMWEEL AFRICA HOLDING

»,

Pour une entreprise ou une organisation, évaluer son personnel est primordial. Cette
évaluation integre trois, (3) principaux acteurs qui sont : la DG, la DRH et les managers.
L'évaluation trouve son utilité a plusieurs niveaux dans I'entreprise. Elle a des intéréts et
des limites et peut aussi étre considérée comme un acte managérial. L’intérét de cette étude
est de montrer comment I’évaluation du personnel se deroule chez Tamweel Africa
Holding (TAH) et pourquoi la performance des salariés est un atout majeur de bonne

gouvernance.
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En plus d’étre bénéfique pour la structure, I’analyse d’un tel théeme constituera une ébauche
de réponse pour les professionnels du secteur, une documentation pour le public et les

étudiants en Gestion des Ressources Humaines.

Notre etude est constituée de deux grandes parties, le cadre theorique et de
I’approche méthodologique, subdivisées en plusieurs chapitres. Il s’agit des chapitres sur
les définitions, de I’enjeu, des différentes méthodes d’évaluation puis le contexte de
I’étude. Cette approche décrit le cadre dans lequel nous avons travaillé pour la rédaction de

ce mémoire de fin d’étude. Enfin une analyse critique du cadre et des recommandations.
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Premiere Partie :

LE CADRE THEORIQUE et
METHODOLOGIQUE

Chapitre1: DE LA SPECIFICATION DE LA
PROBLEMATIQUE A LA DEFINITION DES CONCEPTS

Ce chapitre concerne la présentation de la problématique et la définition des concepts.

1. La problématique

La problématique expose le probléme, les objectifs et les hypotheses de la recherche.

1.1. Le probléme de recherche

L’évaluation des salariés est un outil managérial pour gérer la carriere des salariés et
plus globalement la GPEC (Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences). Offrant

la possibilité aux salariés d’exprimer leurs aspirations professionnelles ou leurs ressentis sur
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leur travail et I’entreprise, elle est un élément indispensable de la motivation des salariés.
Ainsi pourquoi faut-il évaluer le salarié ? Pour la Direction Générale, cette évaluation permet
avant tout de justifier les principales décisions en termes de Ressources Humaines (mobilité,
augmentation de la rémunération, plan de carrieres) et de favoriser I’adhésion des salariés aux
défis de I’entreprise.

Pour les salariés, Elle permet également de les valoriser en leur proposant des
promotions ou perspectives de carriéres. De facon générale, les aspects a évaluer sont la
performance individuelle qui est appréciée tout au long de I’année et les compétences
professionnelles.

L’analyse de la performance se fait en mesurant I’écart entre les objectifs définis aux
préalables par les RH et managers et les résultats atteints. L’analyse des compétences doit
permettre de faire un état des lieux du savoir, savoir-faire et savoir-étre du salarié qu’il a
acquis dans le cadre de ses fonctions.

Toute entreprise qui a une vision de développement et de gestion des compétences de
ses équipes doit pouvoir mettre en place un systeme d’évaluation performant. En effet qu’il
s’agisse d’une banque ou d’une holding bancaire la gestion des ressources humaines est la
méme.

Créer en 2009, Tamweel Africa Holding (TAH) est le groupe bancaire de la Banque
Islamique. Elle détient quatre (4) filiales représentées dans les pays tels que la Guinée, la
Mauritanie, le Niger et le Sénégal. Des efforts ont été consentis au niveau du Top
management afin de centraliser les activités de la fonction RH. Cependant, cette jeune holding
peine encore a la mise en place systématique et automatique des politiques et procedures en
matiére de Gestion des Ressources Humaines et principalement en matiere d’évaluations de
ses équipes.

En effet depuis plusieurs années, des efforts ont été consentis afin de procéder a
I’évaluation des salariés. Méme si cela apparait comme une activité difficile a réaliser au vu
de I’effectif qui est d’environ d’une vingtaine de (20) salariés et du poste qui connait une
démission importante.

Dans sa volonté de bonne gouvernance, la direction générale a procédé en octobre
dernier a une réorganisation de la fonction RH. L’objectif de cette démarche avait pour effet
la structuration des activités de GRH ainsi que la redynamisation de cette fonction.

Partant de ceci en quoi consiste I’évaluation du personnel chez TAH ?, Comment se

gere la performance des salariés ?
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1.2. Les objectifs de la recherche

Cette étude vise un objectif général, qui se décline en deux objectifs spécifiques.

1.2.1. L’objectif général
L’objectif de ce mémoire est d’appréhender la procédure d’évaluation, puis de faire
des propositions concretes pour la mise en place d’un systeme d’évaluation et de performance

des salariés.

1.2.2. Les objectifs spécifiques

De fagon spécifique, il s’agit de :
e Exposer et analyser le processus d’évaluation au sein de TAH

e Proposer un nouveau systeme d’évaluation ainsi que de performance des salariés

1.3. Les hypotheses de la recherche

Les hypotheses sont les suivantes :

e L’absence du systeme d’évaluation du personnel adéquat chez TAH est due a la

défaillance du poste de Responsable des Ressources Humaines.

e De facon spécifique, le non traitement et de feedback des évaluations aux salariés
entrainent la défaillance du systéme d’évaluation.
e Aussi la défaillance de la performance des salariés est d0 au manque de

communication portant sur leurs évaluations.

2. La définition des concepts

Pour bien comprendre la diversité et la richesse du champ de I’évaluation d’aujourd’hui, il

est essentiel d’en retracer I’histoire. L’évaluation est le résultat d’un processus continu de
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construction et de reconstruction des moyens de production de la connaissance sur les
interventions. Au fil du temps, I’évaluation s’est imposée car étant une activité tres ancienne.
Il'y a quatre mille ans, les Chinois utilisaient déja des méthodes évaluatives formelles pour
recruter leurs « fonctionnaires » (Guba et Lincoln, 1981 ; Wortman, 1983 ; Bowman, 1989).
L’histoire moderne de I’évaluation en Occident commence au XVIllle siécle, en Grande-

Bretagne et en France dans le processus de modernisation des sociétés occidentales.

Il nous apparait nécessaire de donner un sens précis aux expressions gue nous
emploierons dans le cadre de notre étude. Ainsi, les définitions des concepts, des termes et des

mots concernent les expressions utilisées tout au long de cette étude.

2.1. L évaluation

L’évaluation est un jugement porté sur le comportement d’un salarié dans I’exercice
de ses fonctions. Le jugement peut étre exprimé sous différentes formes, a savoir par un
inventaire des points forts et des points faibles par rapport a la fonction exercée, par un bilan

professionnel en fonction des objectifs de la période précédant I’entretien.

2.2. Le systeme

Un systeme peut étre défini comme un ensemble d'éléments interagissant entre eux
selon certains principes ou regles. Ou peut-étre défini comme une doctrine absolument
personnelle a celui qui I'invente. Si elle contredit toutes les autres, le systeme est mauvais ; Si
elle les illumine, il est bon, au moins comme systéme selon (Joubert, Pensées, t. 1, 1824, p.
327)

2.3. L appréciation

Selon la définition de JEAN-MARIE DE KETELE, « L’évaluation est le processus qui
consiste a recueillir un ensemble d’informations pertinentes, valides et fiables, puis a
examiner le degré d’adéquation entre cet ensemble d’informations et un ensemble de critéres

choisis adéquatement en vue de fonder la prise de décision. »
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Dans le livre D’ERIC CAMPOY ET AL. (2008), les auteurs disent que « I'évaluation désigne
une activité sous-jacente a toute pratique sociale des qu'une décision quelconque doit étre
prise »

En revanche Selon GUILLOT-SOULLEZ CHLOE « L’évaluation est un jugement
porté sur le comportement d’un salarié dans I’exercice de ses fonctions, le jugement peut étre
exprimé sous différentes formes ; par un inventaire des points forts et des points faibles par
rapport a la fonction exercée, par un bilan professionnel par rapport aux objectifs de la
période précédant I’entretien...

ELEONORE MARBOT ET AL. (2007) ne fait pas de distinction entre les termes «
appréciation » et « évaluation », mais note I'ambiguité qui existe encore entre ces termes
lorsqu'elle dit « les termes « appréciation » ou « évaluation » seront employés de facon
indifférenciée...bien qu'un certain nombre de chercheurs pensent que ces notions sont

pareilles.

2.4. Le systeme d’évaluation

Il peut étre défini comme étant un ensemble d’activités liées aux salariés en vue
d’obtenir une appréciation sur la base de ses réalisations. Ainsi, I’appréciation quant a elle «
correspond plus précisément & I'ensemble des situations standardisées et périodiques dans

lesquelles I'entreprise mesure la performance de chaque salarié ».

Selon MARTINE EMERIAUD (2006), I'évaluation représente un espace de dialogue
privilégié entre le manager et son collaborateur. Pour elle, cela est considéré comme un «
véritable soutien pour le manager dans I'exercice de son management et lui permet d'expliciter
au collaborateur la stratégie de I'entreprise au travers des objectifs qu'il va lui assigner ». I
faut noter que dans la gestion des Ressources Humaines, la mise en place de systéme
d’évaluation fait partie des bonnes pratiqgues pour un fonctionnement optimal de
I’organisation. C’est un moment privilégié entre le manager et son collaborateur pour partager
la stratégie de gestion de I’entreprise sur le court, moyen ou long terme.

En effet, un systeme d’évaluation efficace impacterait la compétence des salariés. Or
selon LE PETIT LAROUSSE, impact signifie effet produit par quelque chose. Comment est-

ce que le systeme d’évaluation pourrait donc impacter sur la performance des salariés ?
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2.5. La performance

Selon le Petit Robert, en tant que résultat chiffré dans une compétition, la performance
se rapproche de la méetaphore sportive, mais en tant que résultat optimal qu’une machine peut
obtenir, elle se réfere a la métaphore mécaniste. Cette approche de sens commun, trouve son
application en gestion. En reprenant I’article de Bourguignon (1996), la performance peut
revétir plusieurs signifiés qui s’articulent autour de trois sens primaires qui sont un succes, le
résultat d’une action et une action. La performance étant, comme nous l'avons dit, une
catégorie socialement construite, le niveau de performance dépendra d'une " convention " :
celle qui préside a sa définition. Elle ne peut-étre unique et, en accord avec A. Bourguignon
(1996), nous retiendrons donc pour la suite de notre travail une définition suffisamment large
pour s'adapter a la pluralité des réalités vecues par les entreprises : « la performance désigne
la réalisation des objectifs organisationnels, quelle que soit la nature et la variété de ces
objectifs (...) La performance est multidimensionnelle, a I’image des buts organisationnels ;
elle est subjective et dépend des référents choisis ». Cette définition générique de la

performance facilite son opérationnalisation dans un processus d’évaluation.
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Chapitre2: LA RELATION ENTRE EVALUATION ET
PERFORMANCES DES SALARIES

Dans ce chapitre, I’enjeu et les méthodes d’évaluation sont abordés avant de mettre en

avant le lien entre I’évaluation et la performance des salariés

1. L’enjeu et les méthodes d’évaluation

Mobiliser les acteurs autours de leurs missions, les fédérer autour de la stratégie de

I’entreprise, permet le passage des préoccupations individuelles aux priorités collectives.

1.1. L’enjeu de I’évaluation

Pour une entreprise ou une organisation, évaluer son personnel est aussi un acte de
management. L’évaluation des salariés est-elle envisagée dans une perspective
d’accompagnement a |’atteinte des objectifs ou bien servira-t-elle a porter un jugement
définitif afin d’attester des performances réalisées par le salarié ?

C’est la raison pour laquelle, I’enjeu de cette évaluation trouve son utilité pour les

principaux acteurs suivants :

1.1.1. La Direction générale

L’evaluation en entreprise est importante pour la direction générale dans la mesure
ou elle aide a la prise de décision. En effet, c’est un rendez-vous de partage de la vision de
management a travers la fixation des objectifs d’une part et d’autre part a travers I’entretien
d’évaluation. Le systeme d’évaluation des performances a I’entreprise permet de mettre en
place une gestion des ressources humaines en phase avec les besoins et les possibilités de
I’entreprise et ainsi de disposer annuellement d’une photographie de I’existant en matiere

de Ressources Humaines.

1.1.2. La Direction des Ressources Humaines
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La DRH sert de pilier & I’orchestration du systéeme d’évaluation. C’est la direction
chargée d’organiser les évaluations. Depuis la formalisation des supports jusqu’a la
communication faite avant, pendant et apres les évaluations jusqu’aux résultats.

Ces résultats serviront a élaborer des actions pour, soit améliorer les performances,
soit ajuster la rémunération du personnel. L’évaluation sert aussi de base aux mutations,

promotions et déclassements ou dans les cas échéants aux offres de formation

1.1.3. L’évaluateur

C’est la personne N+1 qui est chargé de conduire I’évaluation avec le salarié. C’est
elle qui porte la grande responsabilité de la réussite ou pas de cette activité. L’évaluation
des performances est un acte managérial qui permet de créer une communication
constructive entre les managers et les collaborateurs. C’est également un moment

privilégié, avec son collaborateur de réaliser le bilan de I’année écoulée.

C’est grace a cette technique que I’on distingue les personnes qui méritent une

sanction positive ou négative.

1.1.4. L’ évalué

C’est celui dont le travail sera apprécié sur une période écoulée. C’est une période
de grande stresse pour le salarié qui espére une valorisation de ses compétences. Ici I’enjeu
de I’évaluation pour le salarié est de savoir que ses compeétences seront évaluées

objectivement et qu’il recevra la reconnaissance en lien avec sa contribution.

Par conséquent, la méthode des faits significatifs de performance rend I’appréciation

objective et garantit une meilleure compréhension de I’évaluateur par I’évalué.

1.2. Les méthodes d’évaluation
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De facon genérale, I’évaluation est effectuée dans les entreprises de toutes les tailles
et de tous les secteurs, quel que soit le poste ou la fonction du salarié.

Au-dela de la mission de supervision des managers, ceux-ci ont pour role
d’accompagner leurs équipes dans leurs évolutions. L'appréciation du personnel se
concrétise donc par un entretien d'évaluation annuel. Il permet d'entreprendre une gestion
prévisionnelle des emplois et compétence active et c'est aussi un des actes de management
les plus importants.

L'objectif principal de cette évaluation du personnel est de mesurer I'écart entre les
exigences d'un poste et les compétences du salarié qui I'occupe. Mais c'est aussi le moment
de situer le salarié vis a vis des attentes que I'entreprise a envers lui. Les attentes du salarié
lui permettront d'assouvir son besoin de reconnaissance, de fixer les objectifs de travail
pour I'année a venir, tout comme pour le développement de sa carriére dans I'entreprise.

L’évaluation est effectuée par le n+1, de maniere écrite, au moyen d'un formulaire, d'un
questionnaire ou d'une grille d'évaluation créée en interne par le DRH. L'évaluation est
I'occasion de faire le point sur une période écoulée. Elle permet de faire ressortir les points
forts et les axes de progres de chaque salarié. L’évaluation des compétences permet de
décliner les constats en axes de progres, de contractualiser les objectifs, les moyens ainsi
que les résultats attendus. Elle consiste a évaluer les résultats d’un salarié, c'est-a-dire a
analyser le fruit de ses activités concrétes, pour les comparer aux objectifs prealablement
définis.

Les différentes méthodes d’évaluations sont :

1.2.1. L’ auto-évaluation
Elle consiste a renseigner le formulaire d’évaluation avant de rencontrer son N+1.

Son objectif est d’impliquer I’évaluer dans le processus d’évaluation a travers un
formulaire ou questionnaire a remplir. Ce formulaire est a renseigner par le salarié avant de
rencontrer son supérieur hiérarchique. L’auto-évaluation peut étre effectuée dans les
entreprises de petites et ou de grandes tailles. Elle permet au salarié de se préparer avant
I’entretien et de réfléchir & son argumentaire. Menée en parallele avec une évaluation
classique, l'auto-évaluation permet de comparer la perception du manager a celle du
salarié. Lors de I’entretien individuel, l'auto-évaluation est généralement comparée a
I'évaluation effectuée par le manager. Les divergences observées lors de cet entretien

pourront étre traités.

Nelly Olivia A. KOUADIO-BLE MBAGRH  Promotion 2018-2019 / CESAG Page 22



Evaluation du personnel et Performance des salariés : Cas de Tamweel Africa Holding

1.2.2. L’évaluation
Elle consiste a porter un jugement de valeur sur le travail fourni & partir d’un
objectif et en vue de prendre une décision. Ce jugement doit pouvoir étre pris a partir d’un
formulaire et/ou un questionnaire préalablement défini, connu et partagé ainsi que le
référentiel servant d’échelle pour porter le jugement sur le travail de tous les salariés.
L’ objectif de cet exercice est d’évaluer la performance avant tout, puis accompagner
chaque salarié a I’atteinte de ses objectifs. L’évaluation s’inscrit dans la perspective d’une

gestion anticipative (GPEC) des emplois et des compétences.

1.2.3. L’entretien individuel

L'entretien individuel, annuel ou semestriel, se déroule généralement en fin
d’année. Il s'agit d'un entretien en face a face avec son n+1. Y sont abordés les échecs et
réussites de I'année écoulée, les objectifs de I'année a venir, I'évolution professionnelle et
éventuellement un plan de formation. L'entretien donne lieu a un document récapitulatif
co-signé. C’est une occasion pour chacune des parties d’exprimer ses jugements en direct
d’une part et d’autre part permet au salarié d'exprimer ses points de vue et d'aborder
oralement les besoins en formation ou les évolutions souhaitées. Parfois en cas de

désaccord, le n+2 peut étre convoque a I’entretien.

1.2.4. L’évaluation a 360°

C’est une évaluation applicable dans toutes les entreprises. Elle s'adresse aux
managers, cadres, responsables de projet et parfois aux salariés en lien avec I’extérieur.
Pour étre pertinent, I'évalué doit avoir 1 a 2 ans de présence dans I'entreprise. En regle
générale le salarié procéde par son évaluation tout d'abord, puis par ses collaborateurs et
son n+1. Cette évaluation s'effectue a partir d'un formulaire de plusieurs questions,
distribuées au maximum a un certain nombre de personnes. Cette méthode se décline aussi
en 180° (plus restreint) ou 540°, qui implique alors les clients et fournisseurs. Il s'agit donc

d'une démarche engageante, tant pour I'évalué que pour l'entreprise. Le 360° est une
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photographie compléte de la réalité du salarié percue par I'entourage et réalisable pour des

compétences préecises.

1.2.5. L’entretien collectif

L'entretien collectif est rare et toujours précédé ou suivi d’un entretien individuel. Il
est réalisable dans le cadre d’un projet ou pour une equipe autonome. Par exemple, faire le
point collectivement sur le fonctionnement et la performance d'une équipe, la gestion d'un
projet. C’est une évaluation qui nécessite plus de temps que les autres méthodes
d'évaluation et une organisation plus complexe du point de vue de la disponibilité des
acteurs. Ici I’accent sera mis sur I’intérét de juger de la cohésion d'une équipe ou d'un
groupe. En effet, tout ne peut pas étre dit a cette occasion parce qu’indexer un individu
dans un tel contexte est difficile. En général, I’entretien collectif est suivi d'un entretien

individuel afin d'aborder des points plus précis.

1.2.6. L assessment center
L'assessment center, ou development center, est une démarche utilisée pour le
recrutement, elle permet également d'évaluer la performance, les comportements, les
compétences et les potentiels des individus dans des situations données. Cette méthode est
employée uniquement dans des entreprises de trés grandes tailles ou de haut niveau ou de

haut standing parce que trés codteuse.

C'est un veritable investissement. Elle s'adresse aux managers, chefs de projets et
plus réecemment a tous les salariés. L'évaluation peut étre réalisée en interne ou non, les
entretiens sont en individuel mais les simulations (3 a 12 personnes) sont individuelles, en
face a face ou en groupe (4 a 10 personnes). Elle est appuyée sur des simulations proches
des situations de travail réelles. Le résultat final est issu de la consolidation des résultats
obtenus avec les différents outils ou auprés des différents observateurs qui peuvent donner

des résultats différents.
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2. Le rapport entre I’évaluation et la performance des salariés

L'appréciation des performances ou des compeéetences est un aspect essentiel du
management pour une entreprise. Elle sert de maniére efficace a mesurer les contributions

individuelles des employés.

2.1. Les fondements de la performance en entreprise

Etymologiquement, performance vient de I’ancien francais parformer qui signifiait «
accomplir, exécuter », au Xll1éme siécle. Le verbe anglais to perform apparait au XVVéme
siecle avec une signification plus large. C’est a la fois I’accomplissement d’un processus,
d’une tache, mais aussi les résultats obtenus ainsi que le succés dont on peut se prévaloir.

On pourrait donc définir la performance comme la capacité a agir selon des criteres
d’optimalité tres variés, afin d’obtenir la production d’un résultat. Mais la performance
désigne aussi bien le résultat que les actions qui ont permis de I’atteindre.

Le modéle de performance de GIBERT (1980) décrit la performance dans une
relation ternaire entre les objectifs visés (cibles, estimations, projections), les moyens pour
les réaliser (les ressources humaines, matérielles, financiéres ou informationnelles) et les
résultats obtenus (biens, produits, services, etc.). Cette définition de la performance
s'applique a tout systeme ordonné (individu, organisation, systeme, etc.) qui produit des
résultats a partir de ressources de base.

Mais la performance constitue également le critere d’évaluation de la stratégie de
I’entreprise puisqu’elle prend en compte les ressources mobilisées pour atteindre les
objectifs stratégiques. Le plus souvent, les objectifs de performance précedent la stratégie,

mais la stratégie peut parfois précéder les objectifs de performance.

2.2. Relation entre évaluation et performance

Les effets du dispositif du SE permettent aux salariés de se projeter sur leur carriere
au sein de I’entreprise. En effet, ce dispositif est largement basé sur la gestion des RH et
sur la GPEC. L’automatisation donc de ce systeme permet d’en faire un dispositif
dynamisant en matiere d’implication a la realisation des objectifs. L’analyse des
appréciations faite au cours des années par un comité peuvent impacter ou pas les salariés.
Dans tous les cas, les entretiens d’évaluations sont pergus comme une période de grand

stress ou le sort de chaque salarié est joué.
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C’est pourquoi les outils doivent étre formalisés. La communication doit étre faite
avant, pendant et apres.

La DRH a un réle de conseiller aupres des managers qui devront conduire le

processus de facon professionnelle. Ces managers doivent se servir des éléments objectifs.
S’appuyant ainsi sur les échelles d’appréciations connues et les référentiels partagés et
communiqués.
Pour ce qui est de la performance, le management de la performance comprendrait alors les
processus, actions et moyens susceptibles de permettre la rentabilité. Dans une approche
classique et traditionnelle, la performance serait un indicateur de résultat, renvoyant a la
notion de rentabilité du capital investi. Le R.O.l. (return on investment) constitue
I”indicateur le plus connu.

Cette approche se focalise sur la mise en place d’actions et moyens susceptibles de
conduire a la rentabilité. Les managers sont donc comptables de I’orchestration des
résultats depuis la définition des missions et des outputs escomptés, de détermination des
standards de la performance, de mise en relation du budget avec la performance et de
reporting des résultats. Rappelons-le donc, le principal objectif de I’entreprise est la
maximisation du profit, ce qui permettrait la mise en place d’un systeme d’évaluation

tourné vers la performance.

La performance est a la fois multidimensionnelle et contingente. Elle est
multidimensionnelle parce qu’on peut trouver différentes variables d'action et de nombreux

critéres pour évaluer leur pertinence.

L approche sociale privilégie la valeur des ressources humaines et cherche a en
montrer la réelle valeur ajoutée. L’approche économique, S’appuie largement sur
I’efficience économique et cherche a mesurer la productivité et a comparer les indicateurs
de maniére temporelle, pour prendre des décisions. L’approche politique met en avant la
légitimité de I’organisation par rapport a ses parties prenantes et évalue les intéréts
différenciés et antagonistes de ceux-ci. Il n’est pas rare que des dirigeants estiment une
entreprise performante quand des représentants du personnel y voient du recul social.
Enfin, I’approche systémique privilégie la capacité d’adaptation de I’entreprise a son
environnement qui va permettre sa pérennité. La performance est également contingente. Il
y a donc une pluralité des stratégies possibles. Plus que de savoir quels sont ses veritables

leviers d'action, il s’agit d'en évaluer leur pertinence. Certains indicateurs vont se focaliser
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sur la satisfaction client et I'impact des produits de I'entreprise alors que d'autres vont juger
les résultats de I'entreprise par rapport a ses concurrents. (Parts de marché...).

Ainsi, I’efficacité représente la conformité de I’atteinte de I’objectif résultat alors
que I’efficience implique le respect des contraintes de ressources, c’est a dire des moyens
négociés (Commarmond et Exiga, 1998). Etre performant impliquerait alors d’étre a la fois
efficace et efficient, dans une situation donnée. Car la performance reste relative et
dépendante du contexte. Ce qui sera performant dans une situation pourra ne plus I’étre si
la situation change (objectifs revus a la hausse, contexte différent...)

C’est la raison pour laquelle, une entreprise doit mettre en place un SE qui pourra
apprécier les compétences de ses salariés. L’évaluation effectuée par le manager est
généralement suivie d'un entretien individuel. Ainsi ce systéeme basé sur des éléments plus
gu’objectifs et factuels serviront de référentiel.

A travers la mise en place des indicateurs de performance rigoureux et spécifiques, en plus
des indicateurs classiques, il est capital d’en choisir d'autres qui mesurent votre différence

et donc votre plus-value.

Un management collaboratif : en mettant a contribution les collaborateurs, les
efforts collectifs ont vocation a optimiser les compétences de chacun pour transformer

I’optimisme général en projets réussis.

Ainsi développer un savoir-faire créateur de performance, des solutions globales
avec des actions locales sont la clé d’un systeme transversal privilégiant la délégation pour
plus d’efficacité. Travail, humilité, passion, optimisme, confiance et rigueur sont la clé

d’un processus émergent du bas vers le haut.

Quelle soit administrative, opérationnelle ou stratégique, la performance RH doit
étre mesurée a travers des indicateurs simples et benchmarkée a la fois en interne et a
I’extérieur de I’entreprise. Elle permet ainsi a la fonction RH de mieux se positionner, de
s’interroger sur sa création de valeur et plus généralement de contribuer par ses actions a

une meilleure agilité de I’entreprise.

En somme, la performance d’une entreprise est avant tout une question de
compétence et donc en plus de I’aspect technique, I’humain y a une trés grande place a
prendre.
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Chapitre 3 : LE CADRE METHODOLOGIQUE

Le chapitre précédent nous a permis de faire une éetude théorique sur I’évaluation du
personnel et la performance des salariés.

Dans ce chapitre, il sera question de présenter le cadre de I’étude. Pour ce faire, il sera
scindé en deux (02) sections : la premiére présentera la méthodologie de I’étude et la

seconde de la présentation de I’entite.

1. Méthodologie de I’étude

La méthodologie de I’étude comprend les différentes méthodes que nous avons
utilisé pour dérouler notre étude. Nous avons procédé par une analyse documentaire qui
nous a permis de mieux cerner le contexte et I’environnement de notre étude. A travers la
grille d’observation, lors de notre immersion, nous avons pu confronter la réalité des faits.
Sur la base de I’entretien, nous avons échangé avec un échantillon de la population en vue

de la description de certaines activités. Puis nous avons analysé les données.
Enfin nous avons présenté la structure d’accueil.
e Le modele d’analyse

Figure 1 : Modéle d’analyse
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2. La collecte de données

En fonction de la problématique et des objectifs formulés, des techniques et des outils de
recherche sont mobilisés pour la collecte de données.

2.1. L’analyse documentaire

L’analyse des documents nous permet de connaitre d’avantage I’entité a travers ses

objectifs, ses missions et ses différents organes. Ces documents sont :

e Lessources: la bibliotheque du CESAG, les Documents de TAH et Internet ;
e Lestypes de documents : Les ouvrages, les revues, les rapports et

e Les éléments de documentation consultés

Aussi, notre analyse a porté sur I’organigramme de I’entité, les politiques en matiére de

Ressources Humaines, etc.

L’analyse documentaire est essentiellement basée sur une recherche quantitative et

qualitative.

2.2. L observation

L'observation est une expérience de selection et de recueil d'informations sur un
phénomeéne, un objet d'étude en vue de dégager des hypothéses ou de vérifier celles

découlant d'observations antérieures.

Elle est I’action de suivi attentif des phénomeénes, sans volonté de les modifier, a

I’aide de moyens d’enquétes et d’études appropriées.

Il existe plusieurs types d’observation mais nous opterons, dans le cadre de notre

stage, pour I’observation participante.
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C’est une technique de collecte de données qui consiste a aller vivre avec les
personnes étudiées afin de pouvoir observer et partager les multiples aspects de leur

quotidien.

D’ailleurs, I’observation participante est un outil d’enquétes permettant de mieux
recueillir car nous serons présents, partagerons et participerons aux activités que nous

observerons.

Dans le cadre de notre immersion, nous allons observer I’évaluation du personnel
mis en place par la sociéte, cette grille sert de base a la rédaction du questionnaire (cf
annexe 2). Nous allons utiliser un questionnaire permettent de faire ressortir les différents
éléments d’appréciation. Ces questionnaires sont rédigés sur la base des éléments
découlant de la revue de littérature et d’autres jugés plus pertinents dans la société
notamment I’organigramme, les notes de service, I’organisation du service de Ressources

Humaines.

Nous utiliserons des questions fermées dans le souci d’optimisation du temps tout
en consacrant les détails a I’entretien. L’observation a été faite sur la base d’une grille

d’observation. (cf annexe2).

2.3. Les entretiens

L’entretien sera mené auprés d’individus sur la base d’un canevas de questions
préalablement construit. 1l se déroule en face a face dans un lieu choisi d’un commun

accord. L’objectif recherché est de mener I’entretien dans un cadre convivial.

Dans I’entretien, nous rechercherons une description de certaines opérations,
techniques et taches liées a la gestion des RH. Nous rechercherons aupres des entretenus

des explications et de la pratique en matiére de GRH.

Rappelons que nous avons plusieurs types d’entretien mais nous nous intéresserons a
I’entretien semi directif.
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C’est I’entretien qui est le plus utilisé sur le terrain car, contrairement a I’entretien
non directif ou I’on pose comme principe I’acceptation de I’autre donc de ce qu’il dit ou ne

dit pas, on va chercher a obtenir des informations sur des théemes préalablement definis.

L’entretien semi directif est une technique qualitative fréequemment utilisée. Il
permet de cerner le discours des personnes interrogées autour de différents themes définis
au préalable par les enquéteurs et consignés dans un guide d’entretien. Il peut venir
compléter et approfondir des domaines de connaissances spécifiques liés a I’entretien non

directif qui se déroule trés librement a partir d’une question.

Nous aurons des entretiens avec le personnel choisi en fonction de leur ancienneté
(cf: Annexe 1). Les salariés choisis sont de différents services, agents du service
informatique, de la direction financiére de la holding, et du marketing deux fois (mercredi
et vendredi) par semaine sur le theme « Evaluation du personnel et Performance des

salariés ».

Les entretiens seront ensuite retranscrits et feront dans un second temps I’objet
d’une analyse qualitative qui examinera le contenu des propos recueillis. Les entretiens se

sont déroulés sur la base d’un questionnaire.

2.4. L’enquéte par questionnaire

C’est un outil qui permet, en explorant toutes les dimensions d’une activité, d’un
processus, d’une fonction, d’en déceler les insuffisances (ou d’en constater la bonne
maitrise) et a partir de 14, d’aider a I’identification du/des dispositifs(s). (RENARD, 2012 :
44).

Un questionnaire est une série de questions méthodiquement posées afin de définir

un cas, une situation, une demande parmi un grand nombre de possibilités.

Un questionnaire peut étre l'objet d'un formulaire. Il permet de recueillir des
informations diverses sur les utilisateurs. Il peut contenir des questions ayant des

caractéristiques distinguées :Questions « ouvertes / fermées »
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Réponses « oui / non » et « choix multiples »

Phrases a compléter

Classement de réponses...

Le questionnaire est essentiellement basé sur une recherche quantitative.

Sur le lieu de notre stage, le questionnaire sera adressé a certains agents de TAH. Ce

questionnaire nous permettra de mieux diagnostiquer la fonction RH.

3. L’échantillon

Nous consideérerons I’ensemble des agents de I’entité TAH comme la population de
I’étude. Et, nous prendrons comme échantillon une partie du personnel. Pour notre analyse,
nous avons choisi I’échantillon de dix (10) personnes parmi la population de vingt (20) tout
en utilisant une technique de collecte de données. Notre échantillon représente 50% de la

population.

Le choix de cet échantillon est essentiellement basé sur leur ancienneté au sein de la

structure, leur connaissance du contexte et leur disponibilité.

4. Analyse des données collectées

Apreés cette phase de collecte d’informations sur les politiques en matiére de gestion
des RH, nous allons procéder a des analyses sur la base de ces éléments, dans le but de les

approfondir.

La définition d’un modele d’analyse, d’une méthode de collecte de données, et
d’une coopération des personnes impliquées dans I’étude, seront la base de la réussite de

cette évaluation.

Pour notre part, nous espérons que la présente approche nous permettra de satisfaire
les exigences de cette etude. L’analyse a été faite a partir d’un logiciel de traitement des

données.
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DEUXIEME PARTIE : CADRE PRATIQUE
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Chapitre1: LA PRESENTATION DE LA STRUCTURE
D’ACCUEIL

Tamweel Africa Holding SA est une société anonyme basée a Dakar, au Sénegal.
Elle se trouve plus précisément a Dakar-Route de la Corniche a la villa N°2 Domaine du
Littoral, Route des Almadies.

L’entité Tamweel Africa Holding (TAH) est une structure privée qui a été créé en

2009 par The Islamic Corporation for the Development of the Private Sector (ICD) qui est
la Société Islamique pour le Développement du secteur privé (SID).
Elle est une compagnie financiére juridiguement indépendante qui a et gere des
participations, directement ou indirectement, au sein du capital d'un ou de plusieurs
établissements de crédit, entreprises d'investissement ou établissements financiers plus
précisément Islamique.

A ce titre, elle détient des titres de participation dans la Banque islamique du
Sénégal (BIS) (44.51%), la Banque islamique du Niger (BIN) (56.96%), la Banque
islamique de la Guinée (BIG) (68.45%) et la Banque islamique de la Mauritanie (BIM)
(99.99%).

La holding TAH est une compagnie financiere spécialisée dans la Finance
Islamique.
En effet, en 2009, il y’a acquisition des parts de Dar al-Maal al-Islami dans les Banques
Islamiques de Guinée, du Niger et du Sénégal suivie par la création de TAH. Aprés la
création de TAH, elle obtient une licence pour I’ouverture d’une nouvelle banque
islamique en Mauritanie.

A partir de 2010 a 2011, on assiste a I’augmentation de capital de chacune des
différentes banques avec I’entrée de souscripteur comme Bank Asya (Premiére Banque

Islamique de Turquie) au capital de Tamweel Africa Holding.

1. La mission

Promouvoir la Finance Islamique en Afrique en créant des institutions financiéres

islamiques modernes et dynamiques qui contribuent au developpement économique des
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pays d’accueil a travers une offre de services financiers conformes aux principes de la

Finance Islamique (principes conformes a la Charia).

2. Les objectifs

La holding TAH veut combler un vide au niveau du paysage bancaire de I’espace
UMOA en se positionnant comme une structure complémentaire au dispositif existant de
financement des économies.

Et donc, la compagnie financiére TAH décline sa mission en objectifs comme suit :

- Gagner une part de marché significative (minimum de 6%) d’ici 2023 en

termes de credits et de dépots dans les pays ou elle opére ;

- Offrir des produits et services conformes a la Finance Islamique a la clientéle ;

- Offrir aux clients un service de grande qualité & cot compétitif ;

- Réduire I'exposition au risque dans les domaines de crédit, des opérations et

des investissements ;

- Créer un environnement de travail stimulant et attrayant, promouvoir la

diversité, développer les talents et compétences du personnel ;

- Créer des synergies entre les actionnaires au niveau du Groupe et dans les

pays,

- Créer une valeur exceptionnelle pour les actionnaires ;

- Accroitre le taux de bancarisation en Afrique.

3. Les activités

Dans le secteur bancaire de I’'UMOA, nous distinguons principalement trois (03)
types d’établissements : les établissements de crédit, les établissements de crédit Maison-
mere et les compagnies financieres. C’est a ce dernier type qu’appartient I’entité TAH,
c’est-a-dire que c’est une holding qui n’a pas de statut de banque.

La holding TAH ne fait pas de crédit a proprement parlé mais elle peut étre placée
parmi les sociétés holding actives. En plus des participations qu’elle détient dans les
filiales, elle leur fournit des services.

L’activité principale de TAH peut étre résumeée en [I’assistance et en
I’accompagnement de ses filiales. TAH se rémunére par I’assistance de ses filiales.
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La holding TAH agit essentiellement au travers de ses banques qui se présentent
comme ses clients ; et c’est également par ses filiales que TAH établit des partenariats, des
financements, des investissements et autres.

De cette position, elle parait comme un soutien de premier choix pour ses filiales et
elle leur facilite I’acquisition de nouvelles parts de marché.

4. Le régime juridique

En sa qualité d’établissement de type compagnie financiére, la holding TAH est
dotée de la personnalité morale et jouit d’une autonomie financiére.
Elle est une entité privée dans le secteur bancaire de I’espace UMOA. Elle est donc

réglementée par les décisions, les circulaires, les directives dudit espace. (cf : Annexe 3)

5. L’organisation

La holding TAH, due aux contraintes imposées par la Charia, a une organisation et
une gouvernance particulieres comme nous le verrons sur I’organigramme (cf : Annexe 4)
La gouvernance de TAH est donc composee de I’Assemblée Générale (AG), du
Conseil d’administration (CA), du Comité Charia (CC), du Comité Spécialisé (CS) et du
Comité de Direction (CODIR).
- L’Assemblée Générale (AG) comprend des représentants du secteur privé. Les

membres de I’ Assemblée Générale ont un mandat de cing (5) ans renouvelables.

- le Sharia Bord Interne : il est composé de trois (03) membres. 11 est le conseiller du
Conseil d’ Administration et de la Direction Générale et rend compte a I’ Assemblée
Générale.

Il est chargé de :
o Certifier les instruments financiers a travers les fatwas (contréle de Charia
ex-ante) ;
o Vérifier la conformité des transactions avec les fatwas émis (Contréle de
Charia ex-post) ;
o Emettre des rapports sur la conformité de toutes les transactions financieres

avec les principes Charia ;
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o0 Calculer et procéder au paiement de la Zakat « auméne légale » ;

o Donner un avis sur la répartition du revenu et des dépenses entre les
actionnaires de la Holding et les détenteurs de compte d’investissement
dans les différentes banques (BIS, BIN, BIG et BIM) ;

o ldentifier et éliminer les recettes non conformes a la charia.

- Le CA est I’organe décisionnel, chargé de déterminer les orientations
stratégiques de TAH, puis de veiller a leur bon déploiement. Il opere les choix
stratégiques, geére toutes les questions nécessaires au bon fonctionnement,

contr6le et vérifie tous les points qu'il estime devoir surveiller.

Outre ces pouvoirs généraux, il dispose de pouvoirs particuliers. Il procéde a la
convocation des assemblées comme l'assemblée des actionnaires. Il est lui-
méme composé de trois (3) membres dont un président et deux (2)

administrateurs et se réunit au minimum trois (3) a quatre (4) fois I’année.

- L’instauration d’un comité Charia central (CS) est I’une des caractéristiques
phares distinguant le systeme financier islamique du classique. Or, la mise en
place d’un systeme de gouvernance Charia est une exigence impérative et un
indicateur mesurant la performance et la santé chariatique des structures

participatives des pays.
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- Ce Comité de Conformité Sharia ou Sharia Board a donc pour rdle le
conseil, la certification des solutions financieres qu’elles proposent et de
s’assurer de la conformité des produits offerts par ses filiales. Le Comité est
composé de quatre (4) docteurs en religion islamique, issue chacune de I’une
des quatre ecoles sunnites reconnues (Hanafi, Hanbali, Maliki et Shaf’ii), qui
se réunissent périodiquement afin de discuter de la conformité et de la
pertinence des solutions et processus qui rentrent en compte dans une solution

financiére islamique. Le comité se réunit sur sollicitation des filiales.

Le comité specialisé (CS) est composé du Comité Audit (CA) et du Comité de
Risques (CR). Ces comités ont respectivement le role de définir et de mettre en
application I’homogénéité de la politique de gestion des risques du Groupe. Le
comité de risques a trois (3) missions essentielles qui lui sont confiées. Il s’agit
d’approuver l'identification et I’évaluation des risques majeurs puis d’attribuer le
pilotage des mesures de migration des risques, au niveau de TAH et décliné dans
les filiales et enfin de valider et suivre les plans d'actions qui lui sont présentés ou
qu'il a initiés. En ce qui concerne le comité d’audit, il a un réle critique dans
I’amélioration de la qualité de I’audit en créant un contexte favorisant la tenue d’un
dialogue ouvert entre la direction et les auditeurs dans une culture d’intégrité, de
respect et de transparence. Il assure le suivi des questions relatives a I’élaboration et
au controle des informations comptables et financieres. Ce comité spécialisé se

réunit régulierement.

Le Codir a pour réle de participer fortement a la structuration de I’organisation. Il favorise

la cohésion et I’implication autour du projet. Il permet au dirigeant de s’appuyer plus

fortement sur ses proches équipiers. 1l se réunit de fagon hebdomadaire.

La Direction Geénérale (DG) : La Direction Génerale a pour mission de réaliser les
objectifs, de proposer un projet d’entreprise, de superviser I’organisation et le
fonctionnement de la holding TAH suivant les orientations données par le CA et
prendre a cet effet tous les actes de gestions dans I’intérét de la holding TAH et
dans la limite des pouvoirs délégués par le Conseil d’Administration. Elle a pour

objectif d’assurer la durabilité de la holding.
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- Les Directions de Gestion : il s’agit de la Direction Financiére, la Direction des
Opérations, la Direction des Risques, la Direction des Systéemes d’Information et de

la Direction Développement.

- Les Directions et Cellules support : il s’agit de la direction Audit interne, de la
cellule coordonnateur Sharia, de la cellule des ressources humaines (RH).

Au niveau de TAH, il est important de savoir que la fonction RH est rattachée au péle des

Opérations. Mais il peut arriver que le RRH rende compte directement au DG.

* Présentation du service Ressources Humaines

La structuration des départements de RRH peut étre différente d’une holding a une
autre partageant la méme réglementation et souvent presque les mémes parties prenantes.

Rappelons que chaque banque de la holding dispose de sa propre direction ou service
des Ressources Humaines.

Le poste de RRH est un service qui est rattaché a la direction des opérations qui elle-
méme est directement rattachée a la Direction Générale.

C’est cette direction des Opérations qui chapeaute toutes celles des banques composant
la holding TAH.

Le service des Ressources Humaines est composé d’une (1) personne. Les activités de

ce poste (cf : Annexe 5) sont reparties en deux (2) principales activités qui sont :
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» Au niveau du groupe

Définir la stratégie RH de la holding pour le groupe ;

Mettre en place une politique Groupe de gestion des ressources humaines ;

Suivre la mise en ceuvre de la politique et stratégie RH ;

Mettre en place et suivre le plan annuel de formation du Groupe ;

Organiser les recrutements internes et externes du Groupe ;

Elaborer le bilan social de I’année 2018 ;

Produire un reporting périodique central et suivre les indicateurs clés de gestion

des ressources humaines a la Direction Générale.

» Au niveau de la holding

Mettre en place les procédures opérationnelles de gestion des ressources
humaines ;

Assurer la mise en ceuvre des politiques de recrutement, GPEC, formation,
rémunération, évaluation, etc ;

Administrer le personnel : gestion des contrats, des congés, des absences, des
missions, des célébrations, des départs, des arrivées, etc. ;

Rédiger et coordonner le processus annuel d’évaluation du personnel ;
Représenter la direction et, le cas échéant négocier avec les instances
représentatives du personnel et, informer les salariés et partenaires sociaux des
projets d’organisation RH ;

Assurer la communication interne ;

Gérer les contrats d’assurance maladie, d’assurance vie et les pensions de
retraite ;

Assurer la veille réglementaire ;

Organiser les évenements et autres célébrations du personnel ;

etc.
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Chapitre2: L’EVALUATION DU PERSONNEL ET LES
PERFORMANCES DES SALARIES

Ce chapitre traite du processus d’évaluation du personnel, de la performance des salariés

1. Le processus d’évaluation du personnel

Globalement, une évaluation des salariés est indispensable pour permettre
I’évolution des collaborateurs, renforcer le dialogue entre les salariés et les managers ainsi
que développer la motivation des salariés. C’est un enjeu tant au niveau de la direction
générale que des employés. En effet, les aspects a évaluer sont la performance individuelle
qui est appréciée tout au long de I’année et les compétences professionnelles.

L’analyse de la performance se fait en mesurant I’écart entre les objectifs définis
aux préalables par les RH et managers et les résultats atteints. L’analyse des compétences
doit permettre de faire un état des lieux du savoir, savoir-faire et savoir-étre du salarié qu’il
a acquis dans le cadre de ses fonctions.

Force est de reconnaitre que des efforts ont été consentis au niveau du Top
management afin de centraliser les activités de la fonction RH.

En effet depuis plusieurs années, le top management a mis en place un systéme
d’évaluation des salariés.

Rappelons que la DRH a connu beaucoup de changement, ce qui a fortement
impacté sa gestion des RH. Le formulaire (cf : Annexe 6) de I’évaluation des RH s’articule
autour de plusieurs concepts tels que I’évaluation, la professionnalisation, la compétence et

la motivation.

1.1.La description du processus d’évaluation

Nous allons décrire le processus d’évaluation chez TAH. A une période de I’année,
une communication est faite a I’ensemble des salariés leur demandant de procéder a leur

évaluation.
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Les étapes de description de I’évaluation se présentent ainsi :

e 1 étape : Le salarié procéde & son auto évaluation, en renseignant le formulaire.
Sur la base de ses réalisations en lien avec sa fiche de poste. Il vise le formulaire et
le donne a son supérieur hiérarchique.

e 2°™ étape: Ensuite avec le supérieur hiérarchique, I’entretien d’évaluation se
déroule, pour communiquer sur les actions du salarié. A savoir, le point de chaque
activité, en termes de réalisation, échecs et insuffisances puis les moyens pour
atteindre les objectifs et comment ceux-ci sont atteints.

e 3°™ ¢tape : L’ensemble de tous les formulaires sont déposés a la DG.

1.2.Le type de communication

Il est aujourd'hui admis par tous que les entreprises doivent communiquer. Il convient
alors d'identifier, d'analyser et d'évaluer les champs, les modalités et les stratégies de la
communication de I'entreprise, ses modes de communication.

La réussite de I’évaluation dépend en partie de la communication qui est faite autour
de cette activité et de la capacité de communication du top management avec ses salariés.
Nous comprenons que la communication implique plusieurs facteurs tels I’émetteur, le
message, le média et le récepteur. Ces facteurs permettent d'identifier ainsi les conditions
d'une communication efficace lors d’une évaluation du personnel.

Cette communication se fait par le biais d’un email auquel sont joints le formulaire
d’évaluation et le temps pour renvoyer le formulaire renseigné.

Ainsi I'émetteur, qui représente la DG instruit la communication pour le déroulement des
évaluations. Ici la cible a atteindre ce sont les salariés. La DG souhaite obtenir lors de la
période d’évaluation une trés grande implication des salariés, puisque le DG est mis en
copie des emails envoyés. Les messages sont transmis par I'intermédiaire des emails.

Le retour attendu des salariés de cette communication est de pouvoir respecter les

délais. Ensuite, il n’y a plus de communication sur la suite du processus.
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2. La performances des salariés

La performance est la mesure des résultats obtenus par un groupe ou un individu. Il
est important pour une entreprise comme TAH de pouvoir la mesurer. Particulierement, la
performance de ses salariés et ce, a plusieurs niveaux.

Au niveau individuel c’est-a-dire I’individu, le salarié ; au niveau collectif c’est-a-
dire un groupe de salariés, une équipe et au niveau organisationnel, de I’entreprise.

Dans notre cas, nous allons nous intéresser a la performance au niveau individuel et
collectif. La contribution des ressources humaines a la performance de I’entreprise est
généralement admise car la fonction RH s’attache a améliorer les niveaux d’engagement et
de compétences. Sa principale mission consiste a écouter les salariés et a répondre a leur
besoin afin de maximiser leur contribution. Dans cette perspective, un lien implicite est fait
entre la satisfaction des besoins des salariés, leur motivation et leur performance au travail.
La réalisation de cette mission constitue un enjeu de premiére importance dans les
entreprises a fort capital intellectuel comme TAH.

La performance est alors percue comme la mesure des résultats obtenus par un
groupe ou un individu. Il est important pour une entreprise comme TAH de pouvoir
la mettre en avant. Sur la base d’un diagnostic organisationnel, la performance sera mise en
avant sur la base d’une stratégie fonctionnelle et des plans d’action. De fagon plus
concreéte, il s’agit d’aligner les pratiques de GRH aux grandes orientations de I’entreprise.
Aussi il est indispensable de procéder a la traduction des objectifs généeriques en objectifs «
RH ». Il y a donc en amont un véritable travail de communication d’une part, et, d’autre
part, I’implication des acteurs.

Or le constat qui est fait chez TAH, il n’existe pas de contrat d’objectifs entre les salariés et
I’employeur. Evaluer la performance RH dans cette perspective consiste en particulier &
évaluer la capacité de I’entreprise, de ses unités et de son personnel a changer, a s’adapter.
Le qualitatif a une place importante dans une telle démarche par exemple, dans le cas d’un
audit de culture, ou encore dans celui d’une évaluation de I’employabilité de salariés
confrontés a un changement technologique.
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Dans un tel contexte, ce qui nous intéresse c’est la performance et I’implication des

salariés puisque nous savons que I’un a un impact sur I’autre.

2.1. Les acteurs

L’évaluation peut se mesurer a travers la performance individuelle et la
performance collective.

L’efficacité des équipes de TAH depend avant tout des performances
individuelles de ses membres. C’est-a-dire la capacité individuelle de chacun des acteurs a
la mise enceuvre pour [I’atteinte desrésultats. A partir de la complémentarité
des compétences, de I’organisation du travail en groupe, du climat social,
de la motivation collective d’une part.

D’autre part, la coordination du travail au sein des équipes suppose que les réles
et les responsabilités de chacun soient définis et correctement attribués.
C’est en effet, le cas pour TAH qui a en son sein des équipes composées de séniors. Ici, la
performance collective c’est-a-dire les compétences individuelles activées impliquent la
concentration d'un ensemble de performances individuelles.

L’intérét d’un travail collectif est d'optimiser les compétences et de gagner du
temps grace a la répartition des activités en fonction de la complémentarité de chaque
individu formant le groupe.

La performance des équipes de TAH peut se mesurer a travers les prestations
fournies, puisque les clients de TAH sont les filiales des quatre (4) banques. Il s’agit des
filiales de la Guinée, de la Mauritanie, du Niger et du Sénégal.
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La mesure des prestations est donc le niveau de satisfaction de ses banques. Ainsi
les criteres de performance constituent des repéres et permettent aux salariés ou a
I’ensemble du groupe de travail de mener une action en vue d'atteindre un objectif.

Les criteres sont d'ordres quantitatifs et qualitatifs. 1ls sont definis en fonction des
objectifs propres a TAH. Les services de TAH sont entre autres des prestations de services

a ses filiales.

2.2. Les outils

Pour atteindre la performance, il est important de recourir a des outils de contréle
servant & apporter au besoin les mesures correctives adéquates. Ces outils sont la fiche de
poste, le contrat d’objectifs, les enquétes de satisfactions, les tableaux de bord etc...

S’agissant des criteres qualitatifs, notre attention sera portée sur le volet social.
C’est-a-dire le niveau d’implication des salariés dans la vie de I’entreprise, le turn-over,
I’image de I’entreprise, la maitrise des technologies nouvelles, les conflits etc...

Pour mesurer les critéres qualitatifs, nous allons regarder par exemple les résultats,
le bénéfice réalisé, la valeur de I’entreprise, les ressources matérielles et immatérielles

de I’entreprise puisque ceux-ci sont exprimés en chiffres.
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Chapitre 3 : L’ANALYSE ET LES RECOMMANDATIONS

A cette étape du travail, il est question de procéder a une analyse puis des

recommandations.

1. Analyse critique

Dans le cadre de la rédaction de ce mémoire de fin d’étude, nous avons élaboré un
questionnaire qui a été administré a un échantillon de personnes. Ce questionnaire avait
pour objectif de collecter le maximum d’informations sur les pratiques en matiere de
Gestion des RH. Notre immersion durant ces six (6) mois, nous a permis de comprendre le
contexte de TAH mais également le style de management. Nous avons effectué un
diagnostic pour connaitre les chantiers sur lesquels nos actions devraient étre orientées.

Outre les conclusions de ce diagnostic, nous avons pu constater que I’évaluation reste
un chantier important pour la DG. En effet, cette jeune holding peine encore a la mise en
place systématique et automatique des politiques et procédures en matiére de Gestion des
Ressources Humaines et principalement en matiére d’évaluation de ses équipes. Méme si
cela apparait comme une activité « facile » a réaliser au vu de I’effectif qui est d’environ

d’une vingtaine de (20) personnes.

1.1 Evaluation du personnel
Dans sa volonté de bonne gouvernance, la direction générale a procédé en octobre
dernier a une réorganisation de la fonction RH. L’objectif de cette démarche était
d’effectuer la structuration des activités de gestion des RH ainsi que la redynamisation de
cette fonction.
L'appréciation du personnel est un outil de gestion des ressources humaines mais aussi un
acte fondamental du management.

A la vue du contexte de TAH afin d’anticiper sur les besoins futurs de I’entreprise, il serait
préférable de mettre en place parmi ses chantiers, un systeme efficace d’évaluation (SE) et
d’appréciation des performances.
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Le systeme d’évaluation est particulierement important dans la structuration d'une

gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC).

Au cours de notre immersion en qualité de RRH, nous avons bien compris que la
fonction RH existe depuis plusieurs années, notamment en 2010, mais ce poste a connu
beaucoup de mouvements.

En effet le poste a été vacant de 2012 jusqu’a octobre 2018. Ensuite le tenant du poste a
démissionné apres trois (3) mois de fonction. En conséquence, le poste s’est retrouve
vacant jusqu’a ce que nous I’occupions pendant six (6) mois. Bien que le poste ait été
vacant, chaque directeur général essayait tant bien que mal de procéder a I’évaluation du
personnel. Les évaluations n’avaient donc pas été faites pour les périodes de 2012 a 2017.

De facon générale dans le dernier trimestre de I’année, le RAF envoie un email pour
rappeler aux salariés de procéder a leur auto-évaluation sur la base d’un formulaire joint.
Les salariés ont un délai d’une (1) semaine pour déposer le formulaire renseigné aux
supérieurs hiérarchiques qui les déposent ensuite au DG. Avant de déposer les formulaires,
chaque salarié discute des points du formulaire avec son supérieur hiérarchique. Le
processus tel qu’il se déroulait impliquait deux (2) acteurs. Cependant il ne prévoit pas de
recours en cas de désaccord.

Lorsque les évaluations sont acheminées au DG, aucune communication n’est faite au
salarié pour la suite du processus.

La procédure d’évaluation ayant un fort impact sur la motivation des salariés, le fait
gu’aucune suite n’en soit donnée démotive fortement les salariés. Ceux-ci ne pergoivent

pas I’importance de cette pratique qui n’impacte pas leur évolution au sein de TAH.

1.2 Performance des salaries

TAH dans son organisation a pour activité principale I’assistance et I’accompagnement de
ses filiales.
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C’est une position, qui apparait comme un soutien de premier choix pour ses filiales
dans I’accompagnement a la mise en place de la stratégie.

A la mesure de ces enjeux et au regard du role central de la holding, son rdle est
avant tout de la mise en place de la stratégie pouvant étre décrit en objectifs opérationnels
pour les salariés. Les moyens financiers qui leur sont attribués et sur I'absolue nécessité de
les assister dans le cadre de la mise en place des contrats d'objectifs et de performance qui
constituent eux-mémes un dispositif déterminant pour lI'avenir du groupe.

Les enjeux d’efficience et de qualité des établissements bancaires nécessitent
d’adapter au mieux leurs ressources financieres, administratives et surtout humaines dans
le contexte actuel et en fonction des besoins en qualification.

Ces exigences prennent place dans un environnement multiculturel avec pour
leviers le développement des équipes. C’est aux managers qu’il reviendra en effet de
piloter les évolutions stratégiques nécessaires. Or I’accompagnement décrivant les
orientations pluriannuelles structurantes réalisé chaque année n’est pas perceptible.

Un état des lieux actualisé des emplois et des competences dans les filiales, et le
développement a I’appui aux établissements en matiére de management des équipes,
notamment pour leurs besoins en compétences. Il faut ensuite identifier la cible
prévisionnelle d’emplois et de compétences pour TAH mais aussi ses filiales. Ainsi la mise
en place d’un référentiel des emplois et des compétences pourrait donner une meilleure
gestion des compétences au sein du groupe.

Pour faciliter I’ajustement des emplois et des compétences aux besoins actuels et futurs
des filiales, il est d’abord nécessaire de disposer d’une photographie aussi précise que

possible de leur situation réelle.
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% Récapitulatif de notre analyse critique

Forces

>

Existence du poste depuis la création

> Au niveau des évaluations, existence d’un formulaire d’évaluation

>
>

Gestion quotidienne de la fonction

Fonctionnement de certaines activités

Faiblesses

>

vV V VYV V

Turn Uver élévé du poste

Non finalisation de certains chantiers
Absence de systeme dévaluation

Pas d’existence de contrats d’objectifs

Pas de communication sur le poste
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2. Recommandations

A la suite du diagnostic effectué, nos premiéres actions étaient donc de formaliser

le processus d’évaluation en mettant en place le systéme d’évaluation. Ce systéme tel que

présenté, va permettre d’identifier les compétences clés au sein de TAH.

2.1. Mise en place d’un systeme d’évaluation

A partir de ce systeme d’évaluation également, la suite des travaux serait la mise en

place d’un référentiel des compétences. Nous avons formalisé le support (cf : annexe 8)

permettant de proceder aux évaluations. Ce support comprend les rubriques suivantes :

N O

Compétences techniques

Capacités d’analyse

Accomplissement des taches

Qualités professionnelles

Traitement des informations,
taches recues

consignes,

Esprit de synthése

Obijectifs du poste

Communication orale

Leadership

Esprit d’initiative

Résolution efficacement des problémes

Quialités relationnelles

Orientation résultat/ clients

Respect de la discipline

Disponibilite

Travail sous pression

Ce support comporte également une échelle, qui se présente ainsi :
e De90a100: Excellent

e De80a89: Trés bien

e De70a79:Bien

e De60a69: Assez - bien

e De50ab59: Passable

e De 40249 : Doit étre amélioré

e De0a39: Insuffisant
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Deux (2) semaines avant la période des évaluations, nous avons procedé a une période de

sensibilisation. Cette période consistait a communiquer avec les salariés a travers des

emails pour expliquer le processus d’évaluation.

2.2. Descriptif du processus d’évaluation

Nous avons proposé que le déroulement de I’entretien se fasse en neuf (9) étapes qui sont :

Etape 1 : Annonce du processus d’évaluation par les Ressources Humaines ;

Etape 2 : Procéder a son auto-évaluation avant de rencontrer son supeérieur
hiérarchique sur la base du formulaire d’appréciation des performances (support
prévu a cet effet) ;

Etape 3 : La date, le lieu et I'neure sont fixés d'avance par I’évaluateur et I’évalué ;
Etape 4 : Trouver un lieu adéquat dans les locaux pour procéder a I’entretien.
L'entretien doit se dérouler en dehors de toute contrainte professionnelle
(disponibilité réelle des deux interlocuteurs) ;

Etape 5 : L'entretien doit se dérouler dans un lieu calme (sans téléphone), neutre
(pas nécessairement le bureau du supérieur hiérarchique.) et hors de vue de regards
indiscrets ;

Etape 6 : Se munir des outils tels que la fiche de poste ;

Etape 7 : La durée de I’entretien est d’une (1) heure au maximum, ne pas prévoir
de rendez-vous dans I'heure qui suit pour vous réserver une plage horaire plus
importante ;

Etape 8 : A la fin de I’évaluation, procéder a la rédaction des objectifs annuels pour
I’année en cours ;

Etape 9 : Déposer les conclusions aux Ressources Humaines.

Ainsi, penser que la qualité de I'entretien dépend essentiellement du climat de confiance

que vous saurez créer : attitude d'écoute, calme et compréhension.
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2.3. Traitements des évaluations
Ensuite apres I’étape de I’évaluation, nous avons proposé de passer a I’étape de traitement

des évaluations par la mise en place d’un comite carriére.
e La carriére peut se définir comme une succession des emplois occupés par un
individu au cours du temps. Le comité de carriere est la réunion au cours de
laguelle, un ensemble de personnes décide de I’orientation professionnelle ainsi

que des bonus a attribuer a un salarié.

e Les bilans de carriere répondent simultanément au besoin d'évolution des

collaborateurs et au besoin d'optimisation des ressources internes de I'entreprise.

Le role et les attributions de ce comité carriere sont d’une part, de définir le cadre de
traitement de ces évaluations et formaliser les conclusions issues du comité. D’autre part
d’analyser les évaluations. Attribuer des sanctions positives et/ou négatives orientées sur
les besoins d'évolutions des collaborateurs

Au terme de tout ce processus, nous avons obtenu du CA [I’attribution de prime de

motivation en lien avec les évaluations réalisées.

2.4. Les contrats d’objectifs

Aussi en recommandation, nous avons initié la rédaction des contrats d’objectifs
(cf: Annexe 9) en vue de formaliser également les sujets de I’entretien annuel, vu qu’il est
un effort de réflexion en commun (N+1 et N) entre le responsable hiérarchique et son
collaborateur. Non formalisé et non systématisé, I’évaluation des performances ne peut pas

donner lieu a une exploitation concréte et efficace.
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Les leviers sur lesquels les RH peuvent s’appuyer pour mesurer la performance sont
importants. Si I’évaluation des performances est systématisée et formalisée, elle devient un
moyen privilégié pour développer la responsabilisation du personnel pour Motiver,
Entrainer, Développer, faire Progresser et Accroitre I’efficacité du personnel et, par
conséquent celle de I’entreprise.

A travers la rédaction des contrats d’objectifs, des indicateurs de performance, aussi
appelé KPI (Key Performance Indicator) sont des indicateurs de mesure de la performance.
En effet, ces leviers d’appréciation de la performance sont a la fois un outil de mesure de la
sante de I’entreprise et un outil d’aide a la décision.

A la suite de la formalisation des contrats d’objectifs, il est d’usage de faire un
retour sur les performances de ses salariés au moins une fois par an. Nous pensons que cela
est vraiment utile de mettre en place des outils en vue de s’apercevoir qu’un salarié fait
bien son travail ou pas car les managers ne vont pas attendre les prochaines évaluations
pour connaitre leurs niveaux d’implications.

Fixer un entretien pour évaluer les performances de ses salariés ne permet pas
seulement de corriger de bonnes ou mauvaises pratiques. En effet, il s’agit avant tout de
créer une dynamique de travail saine pour les salariés de TAH.

Les retours réguliers sur les performances des salariés donnent I’occasion de
comparer les données des années précédentes et de mettre en relief toute tendance a la
baisse avant qu’elle ne s’avere problématique. Le salarié sait également sur quels critéres il
va étre évalué et sera amene de lui-méme a faire des efforts dans les domaines concernés
pour obtenir une évaluation positive.

Enfin, évaluer les performances de ses salariés ne se limite pas a corriger les
mauvaises pratiques. Les bons résultats pourront également étre soulignés pendant

I’entretien et accompagnés de félicitations.
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CONCLUSION
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A I’issue du travail que nous avons entrepris chez Tamweel Africa Holding concernant
I’évaluation du personnel et performance des salariés, nous sommes en mesure de répondre a
la question soulevée dans notre problématique.

En effet, dans notre problématique, nous avions soulevé les questions a savoir :
Comment se déroule I’évaluation du personnel et quelle est la performance des salariés ?

Lors de notre immersion, nous avons pu constater que le systeme d’évaluation des
salariés était défaillant. Sur la base des investigations menées, nous avons faits des
recommandations en vue de proposer un systéeme puis de parler de la performance des
salariés. Nos recommandations ont porté sur la proposition d’une grille d’évaluation, puis de
mettre en place tout le dispositif de communication et d’adhésion des managers. Aussi nous
avons obtenu la rédaction des contrats d’objectifs afin que ceux-ci soient connus auparavant et
motivent le travail des salariés.

Enfin nous avons obtenu la mise en place d’un comité carriere pour analyser les
résultats des évaluations et qui procédera a la rétribution.

Par ailleurs, il est a noter que le systeme d'appréciation du personnel est intégré dans la
plupart des entreprises comme TAH. On le retrouve le plus souvent sous la forme d'entretiens
annuels et ou d'évaluation du personnel. Cette campagne d'évaluation se déploie dans toute
entreprise et se réalise le plus souvent par le N+1 d'un collaborateur.

La fonction est davantage collaborative, conviviale et mobile. Elle offre aux managers
des outils d’aide et de pilotage, et favorise la communication, I’autonomie et la
responsabilisation des collaborateurs.

Toute organisation se doit d’étre performante pour perdurer, croitre, progresser et
acquerir de nouveaux marchés. La performance se mesure par la comparaison entre les
objectifs fixés par la direction ou définis par un groupe et les résultats obtenus en utilisant au
mieux les moyens attribués et en respectant des impératifs de délais et de qualité.

Dans le cas de TAH, I’évaluation du personnel est un instrument pertinent de management de

la performance.
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ANNEXES
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Annexe 1: Organigramme de la holding TAH
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Annexe 2 : Grille d’observation

Eléments Commentaires

Heure d’arrivée

Période d’évaluation

Fixation des objectifs

Types de communication

Comportements au travail

Outils d’observation
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Annexe 3 : Questionnaires de collectes des informations

Guide d'entretien a l'attention des acteurs

Ce guide sert a I'entretien avec les acteurs identifiés pour recueillir les informations relatives a

I’évaluation du personnel et a la performance des salariés

~N o o B~

I. Identification
Fonction :
Ancienneté dans le poste :

Date de l'interview :

I1. Déroulement
Le poste de RRH existe depuis combien de temps ?
Depuis combien de temps le processus d’évaluation existe-t-il ?
Avez-vous eu a le reformer ?
o Oui

o Non

Si oui quelles en sont les raisons ?

Comment est- ce que se déroule le processus d'évaluation du personnel ?
L'évaluation du personnel se fait-elle sur la base d'objectifs fixes ?
Quels sont les acteurs impliqués dans ce processus ?

Quels sont les outils utilisés dans ce processus ? (Support, etc...)
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8 Quels sont les critéres de notation ?
- criteres de comportement ?
- objectifs réalises ?
9 Lors de I'entretien, le manager communique-t-il sur ?
- les réussites
- les échecs et insuffisances
- les moyens pour atteindre les objectifs
10 L'évaluation prévoit-elle des recours en annulation pour contestation ?
Si oui quelle est la procédure
11 Quel est le mode, le type de communication qui est fait avant, pendant et apres ?
12 Combien de temps dure ce processus ? Depuis les entretiens jusqu’aux résultats ?
I11. Analyse
1 Selon vous quel est I'intérét de I'évaluation pour le management
2 Selon vous quel est I'interét de I'évaluation pour le personnel
3 Comment sont traitées les conclusions de I'évaluation ?
4 Quels sont les retours faits au personnel ?
5 Quel traitement faites-vous aux documents utilises (support) ?
6 Quels problemes rencontrez-vous lors du déroulement du processus d'évaluation ?
7 Quelles solutions envisagez-vous pour résoudre ces probléemes ?
8 Pensez-vous qu'une enquéte de satisfaction relative au dispositif serait nécessaire ?

Merci de votre contribution
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Annexe 4: Convention des Banques et Etablissements financiers du Sénégal
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Annexe 5 : Contrat de travail
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Annexe 6 : Fiche de poste du Responsable Ressources Humaines
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Annexe 6 : Fiche de poste du Responsable Ressources Humaines (suite et fin)
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Annexe 7 : Procédure d’évaluation de la performance des salariés
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Annexe 8 : Formulaire d’évaluation des performances (2017)
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Annexe 9 : Nouveau formulaire d’évaluation des salariés
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Annexe 10 : contrat d’objectifs

CONTRAT D'OBJECTIFS 2019

|/ IDENTIFICATION DU SALARIE

Nom & Prénoms : Matricule
Titre du poste : Date d'embauche
Direction : Ancienneté au poste :
Ancienneté dans I'entreprise :
Supérieur : Période : du I au 1

Missions du poste
Selon fiche de fonction

Il / OBJECTIFS ANNUELS

Objectif 1 KPI Pondération
Objectif 2 KPI
Objectif 3 KPI
Objectif 4 KPI
VISAS
Signature de I'évalué Date
Signature de I'évaluateur Date

POUR LE DEPARTEMENT DES RESSOURCES HUMAINES

Signature du RRH Date
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Annexe 11 : Note de service relative a la mise en place du comité carriére
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