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~ Glossaire des abréviations et des sigles.

"~ ANDCP: Association Nationale des Directeurs et Cadres du Personnel.

ASC: As§oc{éii(;h “‘Sportive et Culturelle.

BARS: Behaviorally Achored Rating Scales (échelles comportementalé)'.
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CSP : Catégorie Socioprofessionnelle.

DCG : Direction du Controle de Gestion.
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~ DF : Direction Financiére.

DG : Direction Générale.

DPCE : Direction et du Patrimoine et du Contrdle de "Exploitation.

DRH : Direction des, Ressources Humaines.

DSP : Direction de la Stratégie et de la Planification.

DTX : Direction des Travaux.

E-RH : Electronique Ressources Humaines.

FREQ :F réquence.

GRH : Gestion des Ressources Humaines.

GRHAO : Gestié>n dés ressources humaines assistée par Ordinateur
HEC : Haufes Etudes Commerciales.

NB. CIT. : Nombre de citations.

ONAS : Office Natiohal d’ Assainissement du Sénégal,

RCCM : Régistre du Commerce et du crédit mobilier.

RH: Ressc;lirces Hﬁ@aines.

SAMG : Service Approvisionnement et Moyens Généraux.



SAP : Service Administration du Personnel.

éB : Service Budget.

SCAC : Service Controle Administratif et Commercial.
SCGF : Service Comptabilité Générale et Fiscalité.

SCO : Service Contrble et Organisation.

SCTQE : Service Controle Technique est Qualité de I’Eau.

SDE : Société Des Eaux.

SEC : Service Etude et Cartographie.

SF : Service Financier.

8I : Service Informatique.

SGPPF : Service Gestion Prévisionnelle du Personnel et de la Formation.

SGSP : Service Gestion et Suivi du Patrimoine.

SMART : Spécifique, Mesurable, Accessible, Réaliste, Temporel.

SONEES : Société Nationale d’Exploitation des Eaux du Sénégal.

‘SONES : Société Nationale des Eaux du Sénégal.

SPAD : Logiciel dg traitement de données.
SPHfNX : Logiciel de traitement de données.
SPS: Segfvice Planification et Suivi.

SPSS: Statistical Package for Social Science.

TOTAL CIT. : Total des citations.
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Présentation générale
INTRODUCTION

Le but principal d’une entreprise est d’assurer sa pérennité afin de se développer dans
son environnement. La gestion des ressources humaines est un élément fondamental qui
concourt a faire de cette pérennité une réalité. Son rdle est devenu incontournable dans toutes
les organisations, dans un monde caractérisé par de fortes instabilités socio-économiques.

La Gestion des Ressources Humaines vise a réaliser la performance des individus et
des organisations. Cette assertion rejoint une célébre phrase de Peter Drucker : « La raison
d’étre d’une organisation est de permettre a des gens ordinaires de faire des choses
extraordinaires ». Cette fonction a toujours subi au cours de ’histoire d’intenses mutations,
qui sont le résultat des influences de nombreux courants de pensée. Ces changements ont
entrainé des modifications fondamentales dans des domaines tels que I’évaluation du
personnel:

.

Des bribes infimes de la fonction « Personnel » sont identifiées depuis le moyen age
en occident ou les relations de travail ont commencé a s’organiser sous la forme de
corporation de métiers. A cette époque la formation et la sélection font déja ’objet d’une
réglementation. La littérature francaise et anglo-saxone indiquent que les premiers systémes
d’appréciation ont vu le jour durant cette période. Les corporations avaient mis en ceuvre des
procédures pour évaluer les ouvriers du commencement de leur apprentissage jusqu’a ce

qu’ils soient maitres.

Un profond bouleversement des relations de travail intervint avec la révolution
industrielle. Cela va évidemment remettre en cause les anciens modes de travail. La fonction
« personnel » n’existait pas en tant que tel. Cependant une structuration allait s’opérer dans le
but de recruter, former, diriger les employés. Les seules politiques sociales de cette époque se
limitaient principalement & la construction de logements sociaux. C’est durant cette période
que le premier véritable syété‘;ne d’évaluation structuré est identifié¢ (en 1800). Il fut ’ceuvre
de Robert Owen, un socialiste réformateur gallois (1771 — 1858) pour le compte de ses
{ubriques écossaises de New Lanark. Dans un premier temps, des livres étatent attribués pour
recevoir les rapports quotidiens élaborés par chaque salarié. Et dans un second temps, des
cubes dont chaque face avait une couleur précise ¢étaient placés au poste de travail de chaque

salarié afin d’indiquer son niveau de performance.



Vers la fin du 19éme siécle des postes de travail a caractére social apparurent dans les
usines, on parlait alors du « secrétaire au bien étre ». La création de tels postes répondait aux
difficultés des travailleurs qui avaient pour nom : temps de travail trés élevé, fréquence élevée
des accidents de travail, pénibilité¢ des tdches. Ces maux trouvérent leur écho dans le chef
d’ceuvre cinématographique de I’acteur - réalisateur Charlie Chaplin, a savoir « les Temps

. Modernes ». Dans ce film, ’artiste campait le réle d’un pauvre ouvrier, éreinté par un travail

machiniste et abrutissant qui finira par le mener au bord de la folie. C’est également a cette
époque (19éme siécle) que sont nés les premiers systémes sociaux ‘de solidarité et que les
syndicats se sont structurés. La fonction Personnel ne jouait pas encore un réle crucial mais

des mécanismes étaient en place dans les entreprises pour gérer un temps soit peu le facteur

humain.

Avec le 20éme siécle, les premiers services de gestion du personnel se sont développés
avec |’émergence de nouveaux codes et principes de travail. Ce renouveau est intervenu dans
un environnement favorable : les principes du taylorisme s’étaient généralisés, le droit social
s’était développé avec les grandes luttes syndicales, les mouvements syndicaux avaient pris
de I’ampleur.

Les structures internes chargés du bien étre étaient devenus des services du
« Personnel » avec pour mission d’administrer les droits des salariés, et de gérer les aspects
liés a la rémunération, le recrutement, la formation, ’évaluation et la communication avec les
syndicats. La fin du 19éme siécle et le début du 20éme siécle ont vu I’émergence de
« ’évaluation rationnelle ». Elle devait permettre de vérifier de fagon concréte l;x capacité des
travailleurs a occuper leur poste de travail. C’est alors le diktat du « One Best Way » qui
consiste & rechercher le meilleur geste que I’ouvrier puisse faire pour une tiche afin
d’optimiser sa cadence. A cette époque |’évaluation s’intéressait fortement au comportement

professionnel du travailleur.

L’essor de la fonction Ressources Humaines est intervenu entre la seconde guerre
mondiale et les années 60 avec I’émergence du mouvement des relations humaines. 1 fit
naitre une forme d’évaluation visant le développement de ’ouvrier. L’emphase est mise sur la
communication entre le salari¢ et son supérieur hiérarchique. C’est ainsi que [’entretien
d’évaluation est devenu un élément incontournable du systétme d’évaluation. Avec

’émergence aussi de la Direction par objectifs, le manager se doit de fixer des objectifs



auxquels des moyens sont attribués, de fixer des politiques, des régles, des méthodes de
travail et contrdler les résultats a posteriori. Le travailleur était alors évalué par rapport a ses

résultats. -

Pendant la période des années 70 et 80, I’environnement changea considérablement :
les nouvelles technologies avaient émergés, la concurrence internationale s’était accentuée et
les crises de I’emploi avaient fini d’empoisonner le climat social dans les pays industrialisés.
Ces mutations trés fortes changeérent la donne en matiére de gestion des ressources humaines.
Cette situation fit ressortir la nécessité de repositionner I’humain au centre des débats. Le
modele japonais y apporta quelques réponses avec les approches de la démarche participative,
la décentralisation des décisions, I’autonomie des travailleurs et leur respo}xsabilisation. La
fonction « Personnel » laissa alors place a une véritable fonction des « Ressources
Humaines ». La direction par objectifs mua vers une direction participative par objectifs qui
était plus axée sur la communication, ce qui formalisa définitivement I’évaluation du
personnel.

A 'heure actuelle, il est devenu difficile pour les gestionnaires en ressources humaines
de faire face aux challenges présents et futurs. Dans le contexte africain, ces gestionnaires
doivent redéfinir leurs réles et identité professionnelle pour rééquilibrer les relations et les
intéréts entre employeur et employé. lls devront aussi €élucider les problématiques en matiére

de rémunération, de mobilité, de formation mais aussi d’évaluation du personnel.

PROBLEMATIQUE.

L’évaluation est un exercice fondamental du management. Elle a subi, comme nous
I’avons affirmé plus haut, des mutations qui suscitent le questionnement de bons nombres de
gourous de la gestion des ressources humaines. Avec I’avénement du management stratégique
des ressources humaines, I’évaluation s’est vuc décentraliscr au niveau des managers qui sont
censés devenir des acteurs des processus « ressources humaines ». Cependant, les difficultés
que rencontre ce concept en entreprise montrent que les transitions ont souvent été mal gérées.
Son inefficacité perceptible dans les organisations fait ressortir certains maux . le niveau de

compréhension de ’évaluation par les acteurs de [’organisation, et les positions ambivalentes

des gestionnaires en ressources humaines (notamment sur les méthodes et techniques).
L’inefficacité d’un systéme d’évaluation a pour conséquence la création de fortes

frustrations (surtout des travailleurs les plus performants). En effet ce systeme est étroitement



lié aux politiques de reconnaissance, de promotion, de rémunération et de formation. L’échec
“de ce systéme entrafnerait par corolaire des difficultés dans les autres domaines RH.

1l est devenu indispensable pour une entreprise, dans le contexte actuel de crise socio-
économi‘que de se doter d’outils performants de gestion pour assurer la mise en ceuvre des
performances individuelles et collectives. Quelles sont les transformations a apporter aux
systémes d’évaluation actuels pour qu’elles puissent jouer leur rdle dans le processus

d’amélioration coniinue ?

HYPOTQESES.

Pour, la réalisation de cette étude, il nous a fallu nécessaire d’émettre les hypothéses
suivantes :

* Les préélables a la mise en place d’un systéme d’évaluation ne sont pas réalisés.

» [’outil d’évaluation du personnel est inefficace et obsoléte.

* Le systéme d’évaluation est générateur de tensions et de frustrations

L’examen de ces hypothéses nous permettra de donner une réponse sur la pertinence

actuelle du systéme d’évaluation du personnel de la SONES.

INTERET DE L’ETUDE.

L’intérét de notre étude est multiforme. Cependant, nous la situons autour de trois axes :
L’intérét pour le CESAG :
Elle permettra au Centre Africain d’Etudes Supérieures en Gestion de disposer d’une
analyse actuelle et approfondie des mécanismes d’évaluation du personnel dans une entreprise
africaine. Elle pérmettra aussi de nourrir le débat riche sur les perspectives de cette pratique

au sein de nos organisations.

L’intérét pour la SONES.

La SONES est entrain de transformer sa Direction des Ressources Humaines. A ce
titre, elle tient a développer des mécanismes malheurcusement tombés en 1éthargie. De prime
abord, notre ¢tude leur permettra de réaliser une introspection en maticre d’¢valuation du
personnel. Ensuite, elle aidera a mieux cerner les différentes pratiques (positives-ou négatives)
des acteurs de ce systéme. Mais surtout, il aidera a impulser I'implémentation d’un nouveau

systéme d’évaluation.



L’intérét personnel.

Cette étude est le point d’orgue d’une année de formation. Elle entre dans le cadre de
I’obtention d’un master professionnel en science de gestion spécialisé en gestion des
ressources humaines. C’est un travail poussé d’analyse et de réflexion qui matérialise les
.acqui‘sitions théoriques universitaires. Il s’agit d’une contribution modestemais utile avec un

ensemble de propositions concreétes.

OBJET DE L’ETUDE.

Notre travail a pour objet de proposer aux gestionnaires en ressources humaines de la
SONES des pistes de réflexion devant conduire a la mise en place d’un nouveau systéme

fiable d’évaluation du personnel.

OBJECTIFS

Les objectifs de notre étude se subdivisent en objectifs généraux et en objectifs
spécifiques.

Les objectifs généraux.

L’objectif principal de notre étude est d’implémenter un nouveau systéme d’évaluation
du persormel, compte tenu des nombreuses difficultés rencontrées par |’entreprise dans ce
- domaine. La Direction des Ressources Humaines est dans une phase de changement et cette
| mutatlon passe par la mise en place d’outils plus récents et de processus beaucoup plus
cohérents. Elle souhaiterait que les objectifs assignés aux agents puissent étre reflétés dans le
nouveau systeme d’évaluation.

Notre étude aura aussi pour objectif de mettre la lumiére sur les carences actuelles du
systéme d’évaluation, et de susciter le débat et la participation sur ce projet de tous les acteurs
de I’entreprise.

Les ol;jecgifs spécifiques.
Les objectifs épéciﬁques sont les suivants :
= Stimuler la participafion des salariés et des partenaires sociaux a ce projet important
de la Direction des Iiessources Humaines afin qu’ils se |’approprient ;
= Proposer un nouvel outil d’évaluation du personnel facile d’utilisation et qui est en
cohérence avec la culture d’entreprise de la SONES ;

= Informer les travailleurs sur les fondements théoriques de I’évaluation du personnel.



= Mettre -en place une procédure d’évaluation adéquate qui facilite la pratique de
I’évaluation par les managers ;

*  Proposer les mécanismes de suivi des évaluations.

DELIMITATION DU CHAMP DE L’ETUDE.

Notre étude se limitera au systéme d’évaluation du personnel des travailleurs de la
Société Naticnale des Faux du Sénégal. Nous avons réalisé cette étude dans le cadre d’un
stage au sein de la Direction des Ressources Humaines de ’entreprise. L’ana'l'.y:ée a porté sur
quatfe ‘(4_) mois : d’avril 2009 a juillet 2009. Tous les services de la SONES ont été sollicités
dans notre étude afin de mettre la lumiére sur les pratiques d’évaluation des compétences et

des performances.

DIFFICULTES RENCONTREES.

Lors de la rédaction de ce mémoire de fin d’étude. nous avons rencontré deux dirmcz..

majeures :

. Dufée insuffisante du stage : le temps imparti ne permettait pas d’implémenter
totalement un nouveau systéme d’évaluation. Des propositions de systéme ont été
faites, éependant elles n’ont pu étre validées avant la fin du stage.

» Lenteur dans le recueil et le dépouillement : les questionnaires ne sont revenus que
tres tard au sein de la Direction des Ressources Humaines pour que I’analyse

statistique puisse étre réalisée.

PLLAN DU MEMOIRE.

Notre mémoire de fin d’étude se compose de deux grandes parties, elles-mémes
subdivisées en deux titres.

La premiére partie traite essentiellement des aspects théoriques de 1’évaluation du
personnel. Dans le pfemier titre, nous avons défini les différents conceptstout en indiquant les
courants de pensée qui ont influencé I’évaluation. Cette partie s’intéresse également aux
préalables d’un syst¢éme d’évaluation a savoir les outils d’analyse de I’emploi et des
compétences. Nous avons ensuite tenté de discuter de la nature des systémes d’évaluation.
Afin de mieux camper le sujet, nous avons aussi fait I’économie des aspects liés aux objectifs
de Pévaluation, ses méthodes diverses et a ses étapes. Pour finir nous avons essayé de

présenter les difficultés de I’appréciation du personnel en entreprise.



Dans le second titre nous avons d’abord présenté les difficultés de mise en ceuvre d’un
systéme d’appréciation dans une entreprise. Ensuite nous avons présenté la SONES puis la
direction des ressources humaines. A la fin de ce titre, nous avons exposé la méthodologie
utilisée pour la réalisation de notre étude.

La deuxiéme partie traite des aspects pratiques. Nous avons donc procédé dans le premier
titre a la présentation des résultats de notre analyse du systéme d’évaluation de la SONES.
Dans le second titre nous présentons nos différentes recommandations dans le but d’apporter

des améliorations au systéme d’évaluation du personnel de la SONES.



Premiére partie: Cadre théorique, contextuel et méthodologique.

TITRE 1 : L’EVALUATION DU PERSONNEL : REVUE DE LA LITTERATURE.

Chapftre 1 : Définitions et outils préalables.

L’évaluation du personnel est définie de maniére générale comme un outil de gestion
qui vise principalement & accroitre la performance individuelle et collective, & anticiper et
préparer les évolutions, et & améliorer les compétences des travailleurs par la planification et
la fixation d’objectifs et le suivi de I’activité. .

Dans la littérature managériale, le terme « appréciation » se substitue de plus en plus a
celui « d’évaluaﬁon ». Apprécier revét un caractére beaucoup plus positif que I’évaluation
(mesure d’un critére). C’est un instrument qui permet de réunir les informations nécessaires
pour construire les différents programmes de gestion des Ressources Humaines et asseoir les
décisions concernant les carriéres des salariés. Ainsi, cet outil a une influence directe sur les
différentes politiques de formation, de rémunération, de mobilité et d’organisation du travail.
De par sa définition, I’évaluation a pour but de connaitre la contribution de chaque employé a
I’ceuvre entfepreneuriale et de participer au développement du personnel, en apportant les

rectificatifs nécessaires pour en optimiser le rendement.

Il existe deux écoles qui ont exercé une influence trés grande dans la notion
« d’évaluation du pe'rsonnel ». Il s’agit respectivement de 1’école du management scientifique
et celle des relations humaines.
Pour les adeptes de la premi¢re approche (management scientifique), I’appréciation du
personnel a pour objectif explicite les décisions des responsables de I’entreprise en matiére de
- gestion du personnel. Bernard Galambaud dit de I’appréciation du personnel : « qu’elle est
| percue comme une, technigue objective qui permet, de ce fait, d’arréter des décisions justes,
qui ne repose pas sur le sentiment d'un homme, serait-il le meilleur des chef ». Toujours
d’apreés cette approche, I’objectivité de cette école réside sur le fait qu’une évaluation, faite en
méme temps par deux évaluateurs différents sur un méme individu, donnera les mémes
résultats et conduiront aux mémes conclusions. Ce courant s’intéresse de préférence aux
descriptivtn)ns objectives du comportement humain par des échelles comportementales.
Concernant 1’école des relations humaines, I’approche est toute autre. Elle prone

I’idéologie selon laquelle I’intérét de I’entreprise et celui de I’individu sont communs. D’ot la



nécessité d’inciter un dialogue constructif entre supérieur et collaborateur. Ce dialogue est un
gage d’évolution positive de la satisfaction et de la motivation du collaborateur, de la
satisfaction de ses besoins de sécurité, de la justice, et de la reconnaissance. Pour ce courant
de pensée, ’appréciation du personnel est tout d’abord un entretien qui peut dans un second
temps inclure une méthode d’exploration des thémes & aborder.

Ces deux idéologies sont completement opposées car elles n’ont pas les mémes visions
et la priorité de I’une est un accessoire pour [’autre et vice-versa.

Dans le processus d’évaluation du personnel, il faudrait faire la distinction entre
plusieurs notions que sont : I’évaluation des performances, du potentiel, des compétences, du
comportement professionnel. Cette distinction est importante car les outils de gestion des

ressources humaines différent selon 1’approche.

De prime abord, nous développerons la notion d’évaluation des performances. Pour
Lewin la performaince peut étre assimilée « au produit de la compétence et de la motivation :
si l'un des deux termes est nul, alors le produit est nul ». La performance (individuelle et
collective) repose ainsi sur la motivation et la compétence des collaborateurs. La mise en
place d’un systéme d’évaluation sert précisément & mesurer celles-ci. La performance est liée
a D'atteinte des résultats d’une action donnée. Elle fait référence a ce qui est attendu. La
performance peut étre constatée de plusieurs fagons. Elle peut s’exprimer sous forme
comptable.

Exemple: le temps de réalisation d’une action, nombre de nouveaux abonnés a un service
teléphonique: etc; . .

Dans ce cas précis, le résultat est sous-tendu par une valeur, une norme, une référence, un
standard, etc. La performance croise différents observables, et André Chauvet la considére
comme un « indicateur précis de la compétence ». Pour cet auteur, évaluer les performances
consiéte a apprécier les résultats d’un salarié, & connaitre ’analyse ‘du produit de ses
réalisations concrétes, pour les confronter a des objectifs préalablement établis, ou aux
résultats d’autres salariés qui effectuent les mémes activités dans un méme contexte.
L’appréciation des performénces doit étre dissociée de la notion de sanction. Si de mauvaises
performanceé peuvent faire ressortir des insuffisances professionnelles, il convient de ne pas
établir de lien avec une sanction. Quant aux indicateurs de performance, ils reprennent dans
un premier temps les principales missions de la fonction occupée.

La deuxiéme approche concerne 1’évaluation du potentiel. Dans les entreprises une

distinction est faite entre I’évaluation des résultats et celui du potentiel. Si la premiére est liée
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ala perfqrmance du collaborateur par rapport aux objectifs qui lui sont fixés, la seconde
s’attache a juger les ‘h{)mmes. Philippe Villemus, professeur et docteur en Sciences de
Gestion a Sup de Co Montpellier, définit le potentiel comme un certain nombre de
compétences (aptitude a communiquer, a diriger, & organiser, etc.) et de I’intelligence
(capacité d’analyse, esprit de synthése, clairvoyance, intuition, créativité, etc.). Le potentiel
est défini aussi de maniére générale comme étant la capacité a acquérir rapidement, soit par la
formatidn, soit a son poste de travail, des compétences nouvelles. Ces derniéres doivent
permettre au travailleur de pouvoir occuper demain un métier différent ou exercer des
responsabilités hiérarchiques plus élevées dans son métier. Il convient donc pour ce cas bien

précis, d’évaluer & la fois les aptitudes cognitives, les structures de personnalité et la

motivation & apprendre.

‘A ces deux approches (performance et potentiel), nous pouvons analyser également
celle par les compétences. Philippe Zarifian, docteur en sciences économiques, dans son
livre « Objectif compétence pour une nouvelle logique» propose deux définitions de la
compétence, La premiére définition est la suivante: « La compétence est la prise d’initiative et
de responsabilité de I'individu sur des situations professionnelles auxquelles il est
confronté ». Cette définition touche plusieurs aspects, en particulier I’initiative venant de
I’individu, qui a des capacités & imaginer et 4 inventer. Cela permet a I’individu d’adapter les
solutions en fonction des situations qui vont se présenter. Il compléte la premiére définition
par une seconde : « La compétence est une intelligence pratique des situations qui s’appuie
sur des connaz’s&ances acquises et les transforme avec d’autant plus de force que la diversité
des situations dugmente ». Cette deuxieéme vision de la compétence met ’emphase sur la
dynamique d’apprentissage qlii est fondamentale dans le processus menant a la compétence.

Les syntheses des définitions de la littérature anglo-saxonne permettent de donner une
autre définition : la compétence est « un ensemble de caractéristiques qui permettent a un
individu d’atteindre un niveau de performance supérieur dans le travail, une situation ou une
mission donnée » L’évaluation des compétences consisterait donc a recenser les « savoirs »,
« savﬁif—fairc » ¢t « savoir éire » détenus par le salari¢ pour en apprécier le niveau clfectif.
Pour cela il faudra distinguer les compétences parfaitement maitrisées, celles requises mais
~ que ’employé ne posséde pas, celles possédées mais pas assez maitrisées et finalement celles

maitrisées que le travailleur n’utilise pas.
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Et pour finir, nous avons I’évaluation du comportement professionnel qui reste une
approche encore utilisée, méme si elle est souvent décriée pour sa grande subjectivité. Le
professionnalisme correspond 4 la maitrise des différentes compéténces indispensables au
salarié dans son métier pour faire un travail qualitatif dans la durée. Cette approche nécessite
"utilisation d’outil préalable tel qu’un référentiel de compétence par métier.

~ La mise en ceuvre de chacune de ces approches exige I’établissement de certains
instruments de gestion qui concourent a clarifier ’exercice d’appréciation. L’implémentation
de ces éléments est le premier jalon permettant de disposer d’un processus d’appréciation clair
qui puisse répondre efficacement aux attentes suscitées. Ce sont les préalables au systéme

d'évaluation.

i

Les processus RH comme le recrutement, la rémunération, la formation reposent sur
des outils fondamentaux que sont I’analyse des emplois et celle des compétences. Il en est de
méme pour ’évaluation du personnel. Ils représentent des clés de volite de la fonction
« Ressources Humaines ». Ils permettent de décrire les tiches a réaliser au sein d’une
organisation, et de préciser les qualités et attributs requis devant permettre cette réalisation.
Les outils de gestion des emplois et des compétences constituent des outils pertinents pour

mener a bien les différentes missions dévolues au département des « Ressources Humaines ».

La gestion de l’en;ploi est liée au processus d’appréciation. Elle est un préalable
important pour la mise en place d’un systéme cohérent d’évaluation des compétences. Elle
répond historiquement a un objectif d’amélioration des conditions de travail et de lissage des
différences de travail. Elle se fonde sur deux logiques: celle collective et celle de
qualification. La gestion de I’emploi a eu pour conséquence la création d’outils. Parmi ceux-
ci, nous avons l’analyse des emplois, qui a pour but de recueillir, évaluer et organiser
P’information 'sur chaique poste. Elle détaille les informations sur les emplois, les tiches, les
exigences spécifiques en terme de connaissances, comportements, habiletés. Cette gestion de
I’emploi a mené également 4 la mise en place de la description d’emploi (aussi appelée
description de poste ou de fonction). Elle représente le document qui est rédigé a la suite de
I"analyse -des emplois. Elle €tablit une liste de taches, missions et responsabilités pour un
poste précis.

La description d’emploi a un impact direct sur le recrutement, la promotion, le
processus d’évaluation du personnel. Elle intervient lors de I’entretien annuel d’évaluation. Le
processus‘ d’évaluation nécessite un suivi strict. A cet effet, une série de rendez-vous

périodiques est nécessaire. L’évaluation permet de stabiliser le débat de I'entretien et de le
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formaliser. D’un autre point de vue, I’évaluation des compétences a un impact direct sur la
gestion de lfémplai. Ainsi, ellc permet aux supérieurs hiérarchiques ct a leurs collaborateurs,
aprés une aﬁnée écoulée ponctuée de réflexion, de prendre des décisions concrétes sur le
| contenu des postes. Lés_ ¢éléments changeant peuvent étre redéfinis au besoin, afin de
permettre au collaborateut de mieux appréhender son travail. Finalement, si la gestion de
I’emploi est un préalable pour batir un systéme d’évaluation fiable, elle prend et gagne son
aspect dynamique a travers les résultats de 1’évaluation du personnel. C’est pourquoi elle est
considérée comme un instrument prépondérant du systéme d’évaluation. Elle contribue a
faciliter la mise en place des objectifs du travail, elle représente une premiére base pour
I’évaluation de la capacité du travailleur & réaliser les missions qui lui sont assignées.

Parla suite, nous avons la gestion des compétences qui vient en appoint a la gestion de
I’emploi, pour donner une nouvelle vision de la gestion des ressources humaines, en
développant les principes de flexibilité et de polyvalence. C’est un instrument qui apporte une
plus grande clarté par rapport a ’ensemble des compétences liées a un poste et leur niveau
souhaitable de maitrise. Dans cette optique, la gestion des compétences est liée a 1’évaluation
par un outil : le¢ référentiel de compétence. Il en existe deux: le référentiel de compétences

| teqhniques ou référentiel « métier » et le référentiel de compétences managériales. Le premier
 insiste sur les savoirs et savoir-faire, le second est destiné a I’encadrement et s’intéresse aux
comportements de leadership. Il est utilisé de fagon transversale pour tous les travailleurs
ayant une équipe a charge. |
Le référentiel est un outil qui permet de batir une appréciation des compétences
cohérente. Il permet aussi de définir les attentes en matiére de miswémé'r;_‘(;éwlgre des aptitudes
professionnelles. Comme la description de poste, il est 4 la base de 1’édification du systéme
d’éygluatipn. Mais aussi, les résultats issus de ’entretien annuel d’évaluation concourent a le
rendrc’ dynamique dans ; son utilisation. L’¢évaluation du personnel est un cycle de
développement ol les outils de gestion des compétences et de I’emploi interviennent pour

clarifier les attentes et les contenus des différentes activités professionnelles.

Quant a I’évaluation des performances, elle nécessite un autre type d’outils que I’on
rencontre souvent en entreprise sous le terme de « contrat d’objectifs ». Pour que I’évaluation
puisse porter sur les résulats, une description du poste, et une définition claire des objectifs
‘apparait nécessaire. L’évaluation des performances est un processus dynamique qui s’appuie

sur une connaissance précise du poste, des missions permanentes et des compétences requises.

LI
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La fiche de poste, le référentiel de compétences, le contrat d’objectifs sont donc les
outils préalables a la mise en place d’un systéme efficace d’appréciation du personnel. Au-

dela de ces instruments, les professionnels des ressources humaines doivent aussi porter une

attention particuliére sur la philosophie a retenir pour ce systéme.

Chapitre: 2 : Nature et objectifs du systéme d'évaluation.

Le systéme d'appréciation peut étre appréhendé par rapport a la nature de son

utilisation. Ainsi il se dégage un systéme avec une utilisation étroite de 1’évaluation, et un

autre avec une utilisation élargie. Ces systémes sont résumés dans le tableau ci-dessous.

Tableau 1: Spécificité des systémes d'évaluation selon la nature de leur utilisation.

Utilisation étroite

Utilisation ¢largie

Theémes abordés Résultats. Objectifs passés et a venir. | Résultats. Objectifs passés et a venir.
Contraintes. Formation (quelque fois la | Formation. Carriére. Rémunération
carriére) ‘
Philosophie de | Faire le point sur les résultats. Progresser | Réfléchir a [’avenir du salari¢ selon les
I’évaluation dans son travail. Fonction RH assez | résultats constatés. Décentraliser la fonction

centralisée.

RH vers les managers

Lien avec les autres

Description de poste. Référentiel de

Description de poste. Référentiel de

outils des RH compétences. Plan de formation compétences. GPEC et comités de carriére.
Plan de formdtion. Grille de salaire.
Avantages Moins ‘sensibles’ et centré sur le cbté | Le manager est un réel partenaire pour ses

. supérieur

opérationnel de I’emploi.
L’évaluation dépend de I’opinion du
hiérarchique et des
gestionnaires RH.

collaborateurs.

[’avis du manager est fondamental : c’est lui
qui connait le mieux ses collaborateurs.
[’impact de I’évaluation est clairement percu.

Inconvénients

Besoin d’autres entretiens pour la carriere

L’évaluation. dépend trop de I’opinion du

et la rémunération.

Réle restreint du  manager
I’évolution des collaborateurs.
L’impact de I’évaluation est moins pergu
par les salariés.

manager (risque de partialité).
L’évaluation est parfois difficile et mal vécue &
cause des enjeux qu’elle inclut.

dans

Source : GUERERRO, Sylvie : Les outils de la GRH, Edition Broché

Le choix peut étre effectué sur I’un ou I’autre de ces systémes selon plusieurs critéres.
Tout d’abord, il y a la capacité des managers a évaluer, a utiliser les outils, a cdmpréndre le
systeme RH et a I’appliquer. Dans un second ordre, il y a la place accordée a la GRH : ainsi
1’utilisation restreinte de 1;'évaluation sera privilégiée lorsque la GRH est étroite, tandis que
’utilisation élargie sera choisie lorsque la GRH est stratégique. Le dernier critére en jeu est
I’impact psychologique que I’on souhaite donner a I’évaluation : fort (dans ce cas, le systéme
doit étre lié aux référentiels de compétences, a la rémunération, a la gestion des carrieres),
modéré (lien avec la carriére et la formation) ou faible (lien avec la formation).

Ainsi le systéme peut présenter plusieurs bienfaits. Comme ’analyse J.M Peretti,

professeur et chercheur frangais en ressources humaines, le systéme d’évaluation améne des
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apports certains a |’évaluateur, I’évalug, le systéme de gestion des ressources humaines, et la

performance de ’entreprise.

Tableau 2: Les apports du systéme d'évaluation.

POUR L’EVALUATEUR POUR L’EVALUE

Clarté des relations, Estime, reconnaissance,
Ajustement entre. supérieur hiérarchique et | Formation utile,
collaborateur, . " Rémunération justifiée,

Dialogue constructif.

e

Perspective d’évolution,
: Sait ce que I’on attend de lui,
Aide a progresser.

POUR LE SYSTEME DE GESTION DES | POUR LA PERFORMANCE DE

RESSOURCES HUMAINES L’ENTREPRISE

Inventaire compétences/besoins, Adéquation poste/compétences du titulaire,
Besoin en formation connu, Formation adaptée, '

Potentialités, aspirations recensées, Objectifs personnels de progrés qualifiés,
Politique de rémunération cohérente, Objectifs et plans d’action négociés.

Dialogue institutionnalisé,
Dynamique d’amélioration permanente.

Source : « Ressources Humaines et gestion du personnel » Jean Marie Peretti. Editions Vuibert.

Le docteur en Sciences de Gestion, Sylvie Guerrero, pense que les objectifs
traditionnels (dans les organisations frangaises actuelles) de 1’évaluation portent sur 1’analyse
des résultats et 1’élaboration des objectifs futurs. De cette analyse découle généralement des
décisions en terme de formation, afin d’améliorer ’atteinte des objectifs. Les résultats de
I’évaluation sont rémis a la Direction des Ressources Humaines qxii se chargera d’étudier les
potentiels de progression. Elle pense également qu’au-dela de ces aspects traditionnels,
’évaluation devient au sein des organisations, un moment incontournable pour discuter de
I’avenir professionnel du collaborateur, de valider ses compétences ou d’aborder avec lui son
évolution salariale.

De fagon générale, les différentes théories du management s’accordent a dire que
I’évaluation répond aux bbjéctifs suivants :

» Clarifier les missioﬁs du collaborateur et situer sa contribution a la performance de
l”entreprisé;
.. Evaluer,l‘és activités‘éf les.compétences mises en ceuvre,
= Apprécier atteinte des objectifs,
= Fixer des objectifs nouveaux pour la période a venir, B —
= Définir les moyens a mettre en ceuvre pour atteindre ces objectifs,
= Jdentifier les attentes du collaborateur au regard des besoins et objectifs de

Pentreprise.
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Le résultat de I’évaluation servira de support concret a une analyse partagée avec
I’évalué et a la construction d’un plan de développement qui donnera lieu a plusieurs sortes
d’actions de formation, de mobilité et d’évolution professionnelle. Cependant, ces objectifs
peuvent €tre appréhendés de fagon particuliere selon : I’évaluateur, ’évalué, le systéme de

gestion des ressources humaines et la performance.

En nous intéressant a I’évaluateur, nous pouvons affirmer qu’unvsystéme d’évaluation
marqué par des évaluations réguliéres lui permet de mieux expliquer les missions et exigences
du poste, mais aussi d’analyser les résultats et les écarts par rapport aux objectifs prévus afin
d’aider le collaborateur a progresser. Cela lui permet donc de fixer avec ses agents les
nouveaux contrats d’objectifs dans le cadre d’une revue des performances. L’ évaluateur, dans
ce cadre, contribue a faciliter ’expression du travailleur et & formaliser un plan de formation
personnalisé. La mise en place d’un systéme d’évaluation doit ainsi aider le supérieur dans

son role de manager en terme d’affirmation de soi, sans agressivité ni retrait.

Pour les agents évalués, des appréciations réguliéres lui permettent surtout de
s’exptimer sur son travail, sur son contenu, son organisation et les améliorations possibles. Il
devient acteur dans 1’élaboration des objectifs et dans la définition de ses missions. L’autre
apport important, c'est le fait de recevoir un feedback sur la qualité-du-travail effectué. Mais
aussi un feedback au supérieur hiérarchique pour contribuer a sa performance dans ses
relations de travail. Ainsi ces appréciations contribuent a établir une discussion constructive
sur les moyens et les besoins en termes d’assistance, de suivi pour |’atteinte des objectifs.
Finalement, ils concourent & I’expression des souhaits d’évolution du collaborateur en termes
de formation, de mobilité, de rémunération et de reconnaissance. Pour autant, il faut lever
deux illusions : penser que I’évalué veut forcément recevoir des feed-back (y compris
négatifs) et que la connaissance de ses points faibles va le pousser a les corriger. L’évalué
souhaite avant toute chose se sentir estimé, reconnu pour ses contributions multiples. Une
communication mal préparée des points négatifs peut détruirc les relations de confiance,

démativer et décourager.

Pour le systéme de gestion des ressources humaines et la performance de I’entreprise,
I’évaluation peut permettre de vérifier I’adéquation des évalués avec les exigences du poste et
des objectifs fixés, mais aussi de recenser les besoins en formation individuelle afin de

préparer le plan de formation. En terme d’apport, le systéme d’évaluation -entraine

15



’individualisation partielle de l.a rémunération sur la base de critéres connus de I’évaluateur et
de ’évalué (il ne s’agit pas de dire que la rémunération doit étre individualisée, mais que si
cette individualisation existe, alors elle doit étre reliée au systéme d’évaluation). Les autres
apports bénéfiques connus sont le systéme de gestion prévisionnelle-des-emplois et dans la
gestion préventive des compétences. ,

Pour I’entreprise, la mise en place d’un systéme d’évaluation permet, de prime abord,
de réaliser un bilan formel des activités accomplies, des résultats obtenus sur une période
donnée; de définir de nouvedux objectifs et plans d’action et de faire adopter une stratégie.
Dans un deuxiéme temps, il aide & accroitre la cohérence entre les orientations individuelles et
collectives, a instaurer une dynamique d’amélioration permanente au sein de I’entreprise et &
créer ou enrichir un dialogue. A

A la suite de la clarification des objectifs et de la nature de I’évaluation, la mise ceuvre
formélle paése par un processus bien précis. L'appréciation du personnel doit étre réalisée

selon des étapes précises:

.

Chapitre 3 : Les*étapes de l'appréciation du personnel.

En terme de période, il n’y a pas de calendrier type, mais la plupart des entretiens se
déroulent & la période ou I’exercice est suffisamment avancé pour faire un bilan, tout en
permettant de préparer des plans d’actions, de mobilité, de formation et de rérﬁunéfation de
‘I’année suivante. Il est entendu qu’en cas de nécessité (mutation, sanction) un entretien peut
ét.,re’ déclenché a tout moment. Cette périodicité réguliére permet de formaliser et de
pérenniser l’e;iffetien au sein dé I’entreprise et de faire coincider les évaluations de I’ensemble
des collaborateurs d’une équipe.

Les acteurs principaux de ’évaluation sont le supérieur hiérarchique (n+1) et le
collaborateur (n). En cas de désaccord entre le supérieur et le collaborateur, le supérieur du
supérieur (n+2) ou le Responsable Ressources Humaines peuvent étre amené a intervenir.
Cette . technique dite de «la porte ouverte» du n+2 sert a gérer d’éventuels
~ dysforictionnéments. ‘

La premiére étape consiste a déterminer 'objet de I'appréciation. Sur quoi doit porter

I’évaluation ? teé résultats et la performance ou les capacités et le potentiel ? La distinction
| est importante. La performance du collaborateur peut étre totalement indépendante du
potentiel du salarié : une personne faiblement motivée ou mal a |’aise dans son poste actuel

aura une performance faible, tout en pouvant avoir des capacités qui seraient mieux utilisées
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dans un autre poste, ou pourrait mieux faire avec une motivation plus forte. L’évaluation
gagne a distinguer ces deux objets car les objectifs, les horizons temporels, les méthodes, les

roles de 1’évaluateur et de ’évalué différent.

Tableau 3: Comparatif entre évaluation des résultats et évaluation du potentiel. .

Evaluation des résultats Evaluation du potentiel T
Horizon temporel Performance passée Préparation pour la performance future et le
développement du potentiel
Objectif Amélioration de la performance | Amélioration de la performance & travers ’auto
par le systéme de sanction formation et le développement personnel
Méthode Utilisation d’une échelle de | Conseil, confiance mutuelle, définition d’un

notation, de comparaison et de | objectif et planification de carritre
distribution de notes

Réle de Pévaluateur Juge qui évalue Conseillé qui encourage, écaute, aide et guide _

Réle de ’évalué Ecoute réagit et essaie de | S’implique activement dans la définition des
défendre  les  performances | plans de performance professionnelle future
passées

Source : DAY AN, Armand, coordonnateur général, « manuel de gestion » vol.2, ELLYPSES/AUF, 1999, p.973

L'étape suivante (dans le cadre notamment d'une appréciation des performances)
“consiste 21‘ faire le lien ehtre le processus d’appréciation et le management par objectif. Avant
d’évaluer la performance, il est essentiel que les régles du jeu soient claires, et en particulier
qu’il n’y ait pas d’ambigu‘fté sur ce qui est attendu du collaborateur. La description présente
les missions permanentes, les niveaux de responsabilité, les grands domaines d’intervention et
les compétences requises pour le poste. ‘

L'analyse du travail doit étre complété par un systéme de management participatif par
objectifs (aﬁnuels, mensuels, hebdomadaire ou sur une autre période de temps).

En fonction du b'ilaﬁ de ’année précédente, mais également a partir des objectifs
sectoriels du service ou du département, de nouveaux objectifs sont déterminés en commun
entre le collaborateur et sa hiérarchie pour I’année a venir. Un tel systéme comporte cing (5)
avantages :

= L’objectif oriente et clarific : il permet de définir des priorités (en temps passé et en
moyens), d’imaginer un plan d’action et le calendrier associé.

= L’objectif stimule : nous sommes motivés parce que nous avons un but, un objectif a
atteindre, qui donne sens a notre action.

* [’objectif donne de .ia cohérence : 1’objectif s’inscrit darts la politique générale de
l’éntreprise, du service de la mission du collaborateur. Le suivi des objectifs permet

ensuite tine cohérence sur la durée.
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*  L’objectif concrétise : ’objectif est la description d’un résulfat a atteindre ou d’un
comportement voulu. Ce résultat ou ce comportement sont concrets, le délai fixé pour
les atteindre est précisé. Cela évite une évaluation trop vague.

= [’objectif contractualise : il représente un contrat de progrés entre évaluateur et évalué

qui permet de dépasser les querelles d’intérét.

La rédaction de I’objectif est extrémement importante. L’objectif peut étre quantitatif
et/ou qualitatif. Un objectif doit étre « SMART », c’est a dire Spécifique, Mesurable,
Accessible, Réaliste et Temporel (situé dans le temps).

Il existe deux types d’objectifs: les objectifs de contribution et les objectifs de

progres.

Exemple : Objectif de contribution (dans le cadre des missions de 1’agént).

« Actualiser la brochure de sécurité pour le ../../2010. »

« Réorganiser la répartition des activités de I’équipe des analystes. »

« Rédiger avant la fin du'seémestre un livret d’accueil pour les nouveaux arrivants. »
« Ramener le délai de paiement des factures a 30 jours. »

« Organiser I’archivage de I’établissement. »

Exemple : Objectif de contribution (dans le cadre des objectifs collectifs).

Objectif du service : « Concevoir un dispositif d’accueil des nouveaux pour les prochains
recrutements ».

Objectif individuel de cohtrjbution : « Concevoir la signalétique d’orientation pour le premier

trimestre 2010 ».

- Exemple : Objectifs de progrés (dans I’occupation du poste). lls sont liés aux points
personnels a améliorer. o

« Diminuer le nombre d’erreurs dans les diaporamas de présentation »

« Améliorer la rigueur et I’anticipation dans les commandes »

« Formaliser les documents en utilisant Excel »

« Démarrer et cloturer les réunions aux horaires prévus »

La derniére étape constitue l’entretien annuel d’évaluation, que ’on confond
quelquefois a tort avec ’ensemble du systéme d’évaluation. Il n’est que la partie émergée de

« 'iceberg » de ce systéme. 1l constitue un moment privilégié de communication entre

18



:vaiuateur et évalué. Il suppose une préparation et un suivi de l’entreiien : avant, pendant et
apres. |

Avant l’entijetien, il est indispensable que I’appréciateur et I’apprécié le préparent
soigneusement. En effet, I’analyse de la performance ou de la mise en ceuvre des compétences
doit étre basée sur des faits objectifs déja signalisés. Les points forts ainsi que les domaines a
approfondir doivent étre clairement identifiés ainsi que les axes de progrés. La réflexion sur
les évolutions 2 moyen terme doit étre miirie. Afin d’assurer une certaine homogénéité, toute
direction des Ressources Humaines gagne a préparer un certain nombre de supports. Le
premier outil primordial est le guide précisant les procédures, les méthodes et la philosophie
de I’entretien remis-a I’ensemble du personnel. Il sera accompagné d’un dossier préparatoire
remis a 1’évaluateur ei a I’évalué. Le support d’entretien (guide du déroulement d’entretien)
devra étre préparé de méme que la description de poste et le référentiel de compétence pour

rappeler ce qui est attendu du collaborateur. Le dernier éiément est I'imprimé support de

- ’appréciation a remplir au cours de I’entretien.

Pendant l'entretien, un climat serein doit régner. C’est pourquoi, il exige une
préparation de la forme. Il doit se dérouler dans des conditions maférielles et psychologiques
favorables. La volonté d’échanger sur le fond, d’écouter, de se comprendre, I’honnéteté, et la
recherche de progrés sont les conditions essentielles d’un entretien constructif, motivant et
utile pour I’avenir. L’entretien doit étre aussi structuré sur le fond. Cet entretien peut prendre
la structure suivante :

» En introduction : le supérieur rappelle I’objectif, le temps imparti, la structure de
I’entretien.

= Aprés, soit le supérieur, soit le collaborateur présente le bilan de I’activité (c’est au
supérieur de décider ce qui lui parait le plus approprié).

*  Aprés cette présentation, I’interlocuteur peut alors poser des questions sur les thémes
abordés ou non abordés : un dialogue s’engage.

» L’évaluateur fait enfin la synthése des points les plus importants, les reformule. Il
évalue la conformité des résultats aux objectifs et donne son appréciation, mettant en
valeur les points faibles et les points forts.

= [’évaluateur recherche avec la collaboration active du collaborateur les moyens

d’améliorer ses performances. De nouveaux objectils sont consignés et fixés.

L’entretien vise précisément a négocier et a fixer les nouveaux objectifs, a réviser la
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moyens, identifier les problémes et les moyens de les résoudre, établir un calendrier et le
suivre). Pour donner un caractére contractuel les résultats doivent étre consignés dans un
document écrit. Ce dernier gagne a étre signé par les deux parties : supérieur et collaborateur.
Cette double signature est extrémement importante car lorsque le document est rempli
conjointement ou agréé¢ par l'intéressé, cela favorise une népociation entre les deux
interlocuteurs. Le responsable donne son appréciation sur ’individu par rapport aux accords
passés ensemble précédemment. L’évalué peut en discuter et préciser ce qu’il attend de sa
hiérarchie pour I’aider a remplir son contrat. Cette double signature favorise 1’évolution d’une
approche « contrdle » & une approche « développement ».

Si Pentretien est théoriquement la derniére étape, les résultats de ce dernier doivent
étre utilisés et exploités. Rien n’est pire, que de canaliser I’entretien dans une procédure
isolée, sans lien avec la marche du service, ou encore d’éviter d’intégrer ’entretien
d’évaluation dans une politique cohérente de gestion des ressources humaines. Faire attention
également a ne pas négliger d’informer ’intéressé des suites positives ou négatives d’une
suggestion qui a été faite. Une évaluation de «’entretien annuel » doit étre faite
périodiquement. En fait, c’est ’ensemble du systéme d’évaluation qui gagne a étre audité par
une analyse quantitative (nombre d’entretiens réalisés, de supports retournés a la direction
centrale, de service dans lesquels I’entretien n’a pas eu lieu) et qualitative (critéres
d’évaluation choisis, mode de rédaction des objectifs, raisons pour lesquelles I’appréciation

n’a pas eu lieu etc.).

Chapitre 4 : Les difficultés de l'appréciation du pei‘sonnel.

Les difficultés de l'appréciation du personnel sont & analyser dans deux sens: les
difficultés explicites et celles implicites.

Concernant les difficultés explicites, elles sont liées généralement a [ outil
d’évaluation. En effet, il est complexe d’identifier des indicateurs qui rendent compte, le plus
fidelement possible, du travail. Un autre facteur qui ne doit pas étre omis est le fait que le
travail des uns est souvent conditionné par celui des autres. D’ou la difficulté du choix d’un
indicateur clair de performance. Lorsqu’un salarié réalise une performance qui n’entre pas
dans son champ d’action, une appréciation négative participerait trés fortement a sa
démotivation. Le choix des indicateurs est une tache plus que complexe, car ils entretiennent

une stabilité fragile entre le travail réalisé, les compétences et I’ancienneté des travailleurs.
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L’évaluation du personnel doit étre une pratique simple et pourtant elle essaye
d’analyser la dimension humaine qui n’est que complexité. Certaines activités
professionnelles sont tellement complexes, qu’il serait utopique d’en apprécier la teneur
exact, surtout avec des critéres identiques, figés et généraux. Les outils, méme orientés
résultats ou qualités individuelles, ne tiennent généralement pas en compte de facteurs
comme : les efforts consentis, le degré de difficulté, I’ancienneté au poste, les moyens mis a la
disposition. lls peuilént alors dpparaitre injustes pour les travailleurs, d’ou la nécessité de les
impliquer dans le processus de validation des critéres.

Quant aux difficultés techniques, elles concernent la relation objectif/résultat. Les
objectifs individuels peuvent ne pas participer 4 la mobilisation vers un objectif global. De
plus, cela entraine I’apparition de comportement individualiste et d’une concurrence malsaine
qui dénaturent une mission fondamentale de 1’évaluation a savoir : la mise en place d’un
cadre de dialogue constructif.

Il existe aussi des difficultés dans la relation entre manager et managé. Pour les
appréciateuré, I’évaluation reste une tiche complexe parce qu’ils ont plusieurs réles a jouer :
celui de juge, conseiller et développeur de compétences, conseiller en orientation
professionnelle. Cette multiplicité des rdles, participe a rendre flou leur approche de
’exercice. Une autre difficulté a tenir en compte est le double langage. De cette situation
découle une communication peu claire pour les agents évalués. Ces derniers risquent de
prendre cela pour de I’évitement. Cette situation est d’autant plus difficile lorsque 1’évaluateur
se trouve en position d’apprécier et donc de juger ceux qui ont été leurs pairs il n’y a pas si
longtemps. De fagon générale, les collaborateurs appréciés parlent difficilement de leurs
points faibles. Ils sont parfois pris au piége par le poids un peu trop lourd de la hiérarchie, ou
iiny systtme de management pyramidal, qui ne leur laisse pas Ioccasion de s’exprimer
librement.

| Les conditions sociales ont aussi leur importance et représente 'une des difficultés
majeures dans les différents processus d’appréciation. Le succés d’une évaluation passe par
un climat social apaisé. Et pour cela, il faudrait qﬁe ’appréciateur et I’apprécié se respectent,
qu’il n’y ait pas de contenticux latents, que le supérieur hiérarchique direct ait envie d’aider
son collaborateur et que ce dernier soit consentant. Bien penser 1’outil ne suffit pas, il faut un
environnement social calme ct serein, sinon il est trés difficile d’éviter une déconvenue. 11 faut
aussi créer le contexte favorable a sa mise en ceuvre. La complexité de 1’évaluation du
personnel ne réside pas forcément dans I’outil lui-méme mais dans le contexte dans lequel il

s’inscrit. Des relations satisfaisantes entre les différents protagonistes du systéme doivent
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exister pour une mise en ceuvre efficace. Or les relations entre les appréciateurs et les

appréciés ne sont pas toujours bonnes surtout dans des contextes de concurrence exacerbée.,

.amt aux difficultés implicites, elles sont de deux natures : au niveau de I’outil et de
sa mise en ceuvre.

La fixation des objectifs individuels peut étre en porte 4 faux avec les objectifs du
travail en équipe. A ce niveau, I’évaluation reste un outil limité pour les responsables
d’équipe. D’autant plus que la coopération est un enjeu fondamental des organisations
modernes. L’évaluation du personnel expose ses protagonistes a des biais que 1’on peut éviter
que trés rarement. Ces biais sont a la fois liés a la subjectivité du jugement, au processus
cognitif mis en ceuvre lors de 1’appréciation et au processus d’attribution de la causalité, et le
mangque de formation des évaluateurs. Ainsi le jugement de I"appréciateur peut €tre altéré par
trois biais : I’indulgence (faisant rapport au caractére objectif de I’appréciatiohi, la icndance
centrale (salariés évalués de la méme maniére), I’effet de halo (un des critéres de 1’évaluation
contamine ’ensemble de son appréciation). |

Ces biais existent aussi dans I’observation du travailleur évalué. Ainsi le processus
d’observation comporte quatre faces qui exposent les appréciateurs a différents biais. Le
premier est 1’attention que 1’évaluateur porte a ce qu’il observe. Lorsque tout se passe bien, il
aura tendance a baisser la garde, et a ne pas faire une veille sérieuse. Cependant, au moment
ou un événement inattendu se produira, surtout s’il est négatif, son attention sera a son
paroxysme. Le second biais est la mise en représentation et en mémoire des éléments de
I’observation. C’est la représentation des actions de I’apprécié que 1appréciateur garde en
mémoire. Ce processus déforme et limite ’attitude de I’évalué. Plus le nombre d’agents
appréciés est grand, plus ce biais prend de Iimportance, conduisant ainsi ’appréciateur a
catégoriser.

Un autre biais important est la recherche et la remémoration de ces informations.
L’opinion de I’appréciateur étant le plus souvent prédéfinie quelle que soit la réalité, il va .
avoir tendance a constater sur le terrain des éléments qui viennent la nourrir et la renforcer. Le
dernier biais a prendre en contact se situe au niveau de ’appréciation proprement dite.
L’appréciateur accorde plus d’importance aux informations négatives, ce qui aura ‘des
incidences sur I’appréciation globale. Un dysfonctionnement observé au sein de I’organisation
pousse généralement & « une chasse aux sorci€res », a la recherche du—«-eoupable » ou du

« bouc émissaire ».
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Les difficultés subsistent aussi par rapport a la mise en ceuvre. En effet, un systéme est
transformé par les pérsonnes qui le mettent en ceuvre. Or la construction des outils de gestion
ne tient pas compte de cette dimension, car méme si les théories de ’organisation scientifique
du travail ont été intellectuellement abandonnées, elles n’en restent pas moins les logiques des
démarches et des raisonnements. Les évaluateurs développent plutdt des stratégies défensives
vis-a-vis de I’évaluation du personnel. lls souhaitent maintenir un mode de management
tourné vers la direction plutdt que vers leurs équipes. Ils souhaitent également garder leur
légitimiié hiérarchique, en maintenant les anciens modes de management qui excluaient la
discussion, le dialogue et donc la contestation. Les jeux de pouvoirs étant trés fortes dans
certaines organisatioﬁg, les appréciateurs sont amenés a défendre les intéréts de leurs
collabora;eu;s. Ces prises de position représentent des difficultés quant a ’objectivité du
processus d’évaluation.

Mal renseigné sur les possibilités d’évolution du salarié, non conscient de ’enveloppe
budgétaire dont il dispose pour les promotions, I’évaluateur sc trouve généralement lors de
I’entretien dans une impasse, dans laquelle il perd rapidement sa crédibilité vis-a-vis de
I’évalué, particuliérement si ce dernier est exigeant quant a cette pratique de gestion. Une
autre difficulté résidg dans la gestion du feed back. Un retour d’informations positif stimule la
performance future du salarié. En revanche, dans le cas d’un retour d’informations négatif, les
résultats sont plus difficiles a4 analyser. En effet, loin d’étre motivant, une appréciation
négative est fréquemment percue comme le signe d’une sanction a court ou moyen terme. De
plus, ’encadrement direct n’aime pas avoir a communiquer des résultats médiocres.

Mettre en cohérence 1’évaluation et les autres logiques de 1;organisation est également
trés difficile. Cette difficulté se manifeste d’abord sur le mode de délégation et de décision.

L’évaluat‘ion peut €tre contradictoire avec le systeéme traditionnel de décision. En effet, les
appréciateurs n’ont pas souvent les prérogatives pour décider de I’affectation des appréciés.
Le rdle des ressources humaines est d’établir des liens entre les missions confiées aux
salariés, I’appréciation et la reconnaissance des compétences. Mais la reconnaissance s’en
| trouve limitée, puisque les organisations sont dans une logique de réduction des colts. Il se
manifeste ensuite sur le raccourcissement des lignes hic¢rarchiques. Ce phénoméne, dans la
plupart des organisations, renforce les responsabilités et alourdit les taches de contréle des
appréciateurs. Cette diminution limite aussi les possibilités d’évolution professionnelle qﬁe
I’évaluation du persen;lel est censée favoriser. Cela ne s’applique pas aux cas ou la distance
hiérarchique est trés forte. 11 se manifeste enfin dans I’épanouissement professionnel des

salariés.
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Face a ces principales difficultés, les opérationnels comme les fonctionnels des
ressources humaines reconnaissent le plus souvent étre insuffisamment armés et mal formés.
Par exemple, une enquéte frangaise (HEC ANDCP) a démontré qu’un grand nombre de
travailleurs (41% des répondants) trouvent que, bien que fondamentale, cette procédure est
extrémement ardue & mettre en ceuvre du fait du comportement (prudence et faible
implication) ou du miveau de compétence des appréciateurs.

Le contexte dans lequel se déroule I’appréciation du personnel-est-primordial. L’outil
d’évaluation ne peut étre efficace que lorsqu’il rencontre un environnement propice a sa mise
en ceuvre. Dans ce contexte, la place de la culture est importante. Pourtant, le management
semble étre une discipline universelle. Les analyses managériales dont I'origine est
essentiellement américaine ont implicitement tendu 4 se vouloir universelles. Or il semble
que, contrairement a certaines techniques opératoires de gestion qui peuvent s’appliquer
partout indépendamment du contexte, il n’en va pas de méme de certaines pratiques comme
I’évaluation du personnel.

Aujourd’hui, les organisations africaines font face a des ¢checs répétés de I’application
des méthodes nouvelles de management et d’organisation. 1l se pose la question de
I’adéquation de cet outil aux réalités du contexte africain, plus particuliérement sénégalais.
L’entreprise recherche, ou qu’elle soit, ’efficacité la plus grande. Pour cela les dirigeants
doivent pouvoir déceler les incohérences de ces outils face aux spécificités de 1’organisation
africaine. Le cas de I’Afrique est frappant par rapport a I’inadéquation des outils de
imanagement. Les conséquences visibles sont nombreuses. Tout d’abord, les échecs de
transferts managériaux, mais aussi de méthodes de gestion, y sont fréquents. Ensuite,
I’absence d’un modéle défini de management « a 1’africainc » est ressentie comme une
faiblesse ne facilitant pas I’instauration de la performance.

La réussite de I’évaluation du personnel ne dépend pas uniquement de outil utilisé.
San succeés est étroitement lié & la nature de I’environnement dans lequel cette évaluation est

menée. Nous allons ainsi présenter dans le chapitre suivant le cadre contextuel de notre étude.

TITRE2 ;: CONTEXTE DE L’ETUDE ET METHODOLOGIE

- Avant de traiter du contexte dans lequel nous avons réalisé ’étude et de présenter la
méthodologie utilisée pour notre étude, nous allons aborder les aspects théoriques des

méthodes d'appréciation du personnel.
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Chapitre 1 : Les méthodes d'appréciation du personnel.

Tout d’abord nous analyserons le choix de la méthode a utiliser. A ce titre, il nous
faudra disserter de la notion managériale de succés professionnel. des indicateurs traditionnels
et nouveaux de l’évaluation, des échelles de notations et de leur qualité métrique, et
¢galement des concepts de fidélité et de validation d’une méthode d’appréciation. Par la suite,

nous présenterons les méthodes types d'appréciation du personnel.

A la suite de ’analyse du travail que nous avons traité dans « les préalaBlés au systéme
d’évaluation », il est important de définir concrétement la réussite professionnelle au niveau
des notations professionnelles. Les critéres de réussite professionnelle doivent posséder des
qualités en termes de fiabilité, de réalisme et de discrimination. De la qualité de ces critéres
dépend la confiance queI’on accorde aux études de validité prédictive.

Les notations professionnelles sont utilisées pour I’évaluation du personnel. Elles
permettent de rendre plus compréhensible les responsabilités des individus et de montrer leurs
contributions a I’accomplissement des objectifs généraux.

- Dans un premier temps, I’implémentation des notations fait intervenir la définition des
objectifs organisationnels, qui sont déclinés a I’échelle du poste a travers des objectifs
individuels. Cela permet la création de programmes individuels donnant une définition
concréte, datée et individualisée du succés professionnel.

Dans un second temps, la qualité des politiques en mati¢re de formation ou encore de
gestion des carriéres, dépend de la qualité des indicateurs de succés. S’il est un outil de
gestion important, les notations professionnelles présentent un certain nombre de problémes.
Sur le plan technique, il concerne le caractére multidimensionnel, c'est-a-dire la globalité d’un
critére de succés professionnel. Dans les années 1950, ’usage du critére unique de succés
dans les entreprises était trés répandu. Suite aux différentes évolutions des concepts de
management, issues des mutations profondes qui se sont opérées au sein des organisations,
* cette notion s’est grandement complexifiée. Un méme résultat peut étre atteint avec
différentes stratégies, et il est difficile d’expliquer quelle est la meiheure. Pour autant, il existe
des cas ou I'utilisation d’un critére unique est indispensable, ¢’est le cas ol I’évaluation doit
servir de base a une décision ou a un choix entre plusieurs éventualités. Dans le cadre d’une
évaluation des performances, la difficulté réside dans la nature dynamique du succés
professionnel, car la performance évolue avec I’ancienneté. Ensuite les objectifs et les

priorités des entreprises évoluent selon les nouvelles politiques qui sont définies, les
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impératifs légaux ou encore les nouvelles technologies. Iit puis les indicateurs sont
relativement instables dans le temps.

Un autre point sensible est la contamination des critéres : c’est le fait que la différence
des notations professionnelles entre un individu et un autre refl¢te 1’écart dans les conditions
sociales. Claude Levy-Leboyer donne un exemple édifiant : « La production, par exemple,
peut étre influencée par la qualité de 1'équipement de travail, muis aussi par les informations
qui lui ont été données, et également par les modalités de rémunération qui lui sont
appliquées ». De ce fait il ne faut pas faire de comparaison des notations professionnelles sans
omettre des sources de contamination.

En ce qui concerne les indicateurs, il faut discerner ceux qui sont dits « objectifs » et
ceux qui sont dits « subjectifs ».

Les indicateurs objectifs sont les moins utilisés du fait que souvent I"analyse du travail
n’est pas véritablement faite. Des situations observables de travail apportent des indices
pertinents pour, le développement d’indicateurs. La performance sera pergue a travers des
activités pouvant étre m;:surables (par exemple les volumcs de ventes) ou en portant
I’attention sur les erreurs commises (par exemple le taux de produits défectueux). Cependant
il est difficile d’obtenir ces indicateurs, et les informations qu’ils recélent ne sont
généralement pas fiables. Il existe également des métiers qui, de par leur nature, sont
difficilement quantifiables, c’est le cas des professions libérales, des postes d’encadrement ou
encore des métiers de service. Des indicateurs peuvent toujours étre implémentés, mais ils ne
donneront qu*une vision partielle de la performance. D’autres catégories d’indicateurs utilisés
dans les évaludtions de compétence peuvent étre tirés du comportement humain, il s’agit par
exemple : de l’ébsentéisrne, la ponctualité, I'instabilité professionnelle, les promotions et
I’évolution salariale.

Quant aux indicateurs subjectifs, dans la réalité, ils sont les plus utilisés pour assurer
I’évaluation du personnel, parce que ceux objectifs sont souvent rarement fidéles ¢t pertinents.
Il existe plusicurs méthodes différentes, parmi celles-1a il y a la notation. Son principe
consiste a classer les individus 4 noter avec un critére global ou des dimensions
indépendantes. El.!c présente pldsicurs variantes : les extrémes, la comparaison par paire et la

‘répartition forcée par groupes.

L’appréciation du personnel est un exercice difficile. Pour simplifier sa pratique, des

échelles sont mises en place afin de décrire (le mieux possible) les activités issues de

26



’analyse du(travvail'. Levy-Leboyer propose des exemples pertinents de notation. Le premier
exemple est un'systéme représenté par trois ou quatre descriptions dont il faut choisir une ou
deux des propositions.

Exemple : employé de banque en contact avec le public

Choisissez deux des quatre descriptions suivantes :

O - Fait la conversation avec ses clients sur des questions sans rapports avec le travail ;

O - Ne coupe jamais la parole aux clients ;

O - Arréte un autre travail quand un client attend devant son guichet ;

O - Vérifie les documents (chéque, virement...) que lui apporte le client.

Cette fagon de procéder peut procurer des inconvénients. En effet, il est complexe de
trouver des descriptions qui se situent au méme niveau de valeur pour le notateur, tout en
essayant de différencier les meilleurs agents des plus mauvais.

Les fiches de notation sont trés usitées pour affecter une note aux travailleurs.
L’échelle de notation la plus simple est ’échelle graphique. Un segment de droite est divirsé
en des intervalles, qui correspondent a des niveaux d’appréciation.

Exemple relation avec 1:a clientéle d’un employé de banque.
« Relations avec les clients »

Médiocres Excellentes

La rubrique peut faire I’objet d’une description beaucoup plus précise, comme dans I’exemple
qui suit : h
« Relations avec les clients » (disponibilité et égalité d’humeur vis-a-vis de la clientéle ;
courtoisie et patience ; capacité a personnaliser les services rendus.)

Médiocres Excellentes

If existe aussi d’autres: variantes comme le montre les deux autres exemples suivants :

« Relations avec les clients »

Rarement Problémes Moyennes En général Exceptionnellement

satisfaisantes fréquents excellentes bonnes
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« Relations avec les clients »

Constamment a I’origine d’incidents avec la clientéle

A souvent des problémes dans ses relations avec la clientéle

Relations avec la clienteéle sans problémes particuliers

Tres apprécié de la clientéle

Blanz et Ghiselli proposent en 1972 une méthode beaucoup plus approfondie des
descriptions du comportement qui se fait selon les étapes suivantes :
* Descriptions du comportement établies suite & une analyse du travail,
= Regroupement en.dimensions cohérentes des descriptions par des experts, ;
= Les experts choisissent pour chaque dimension trois descriptions, qui correspondent a
un comportement satisfaisant, moyen et non satisfaisant.

» Les descriptions sont mélangées pour créer une fiche de notation.

La personne qui note, dispose de trois options selon qu’il juge que I’agent doit étre
noté mieux que la description, moins que la description, ou que la description est conforme au
comportement de I’agent: Une grille chiffrée permet d’obtenir une note pour chacune des
dimensions initiales.

Il existe encore d’autres procédés de fiche de notation, & savoir les échelles
comportementales ou BARS (Behaviorally Achored Rating Scales), et les échelles
d’observation ou BOS (Behavioral Observations Scales). Le BARS, qui est basé sur la
méthode des incidents critiques de Flanagan, a €té initi€¢ par Smith et Kendall pour améliorer
la fiabilité des notations. Ces derniers construisent des fiches de notation dont chaque échelon
correspond a un comportement réellement observé sur le terrain.

Exemple : Relations avec la clientéle.

La dimension sera décrite ainsi : « les relations avec la clientéle constituent un aspect
important du travail du guichetier. Elles concernent non seulement l’exécution des services
demandés par le client mais également 'information de lu clientéle et les explications
nécessaires a la compréhension par les clients des différentes opérations bancaires ». La
meilleure description pour cette dimension est la suivante : « Trés attentif a consciller les
clients et a prendre en charge leurs problémes. Towjours patient et prét a donner les
explications nécessaires méme & des clients difficiles. Cherche & réduire ’attente au guichet
et a aller au devant des besoins des clients ». La plus mauvaise description pour cette

dimension est la suivante : « Souvent a l'origine d’incidents avec les clients par mauvaise
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volonté ou par incompétence. Part du principe que le client n’a pas besoin de comprendre les
opérations effectuées. »

Le BOS, quant a lui, a été proposé par Latham et Wexley en 1977, afin d’amoindrir
les différentes critiques formulées au BARS. Ils partent du postulat que chaque notateur n’a
‘pas forcément toujours pu observer toutes les personnes a noter pour tous les comportements.
Ainsi la notation peut se fonder aussi bien sur des éléments observables que sur la perception
qu’ale notateur de I’évalué. Les fiches de notation de cette méthode sont lourdes d’utilisation.
La lecture est longue parce que les descriptions souvent trés détaillées. De cette fagon,
Latham et Wexley consttuisent le BOS de la méme maniére que le BARS en le présentant
d’une autre manicre. Chaque échelon est constitué d’un seul comportement réellement
observable, et le notateur doit seulement indiquer si le comportcment est fréquemment ou
rarement observé.

Exemple : Relations avec les clients.

- Accueille les clients avec le sourire

K - E T

Presque jamais . Presque toujours

- Répete, si nécessaire, les informations demandées par le client

! 2 ° 1 °

Presque jamais Presque toujours

- Cherche & réduire I’attente au guichet

{1 12 13 »4 ;5

Fresque jJamais Presque ol .. .

- Ecoute avec attention les doléances éventuelles des clients

1 2 3 4 5

Presque jamais Presque toujours

Le systétme de mesure d’une méthode d’évaluation est primordial pour la réussite de
cet acte délicat de gestion. La confiance en cet outil dépend donc de ses qualités métriques.

Iin plﬁs de la fidélité, le choix de la méthode d’évaluation devra étre lait en fonction
des paramétres suivants : le pouvoir discriminant d’une part, la signification et la validité
d’autre part.

La fidélité est définie comme étant la qualité premicre d’une méthode d’évaluation.
Elle permet de fournir des résultats constants dans le temps pour plusieurs mesures
successives, mais aussi lorsque I’utilisateur de la méthode est changé. La méthode « test-

retest » sert & mesurer la fidélité.



NB : Une méthode d’évaluation intéressante doit pourvoir créer une discrimination des

candidats entre eux. Les questions ne doivent étre ni trop faciles, ni trop difficiles afin que les
informations recueillies puissent étre utiles.

Une technique d’évaluation doit étre pertinente, car elle aide a la prise de décision.
L’utilité est tout d’abord définie comme 1’adéquation des informations obtenues avec le poste
ou la fonction. Mais elle est aussi définie comme la qualité¢ de la précision donnée par la
méthode d’évaluation. C’est en faisant la comparaison entre le pronostic de la méthode et la

réussite professionnelle qlie cette qualité est obtenue.

Apres cette premiére phasc de présentation des bases qui fondent les méthodes
d’évaluation, nous allons présenter les différentes méthodes rencontrées. L"‘auteurv Christian
Balicco présente dans son livre intitulé « Les méthodes d’évaluation en gestion des ressources
humaines : la fin des marchands de certitude », les méthodes les plus usitées: I’entretien,

I’autoévaluation, ’assessment center (ou centre d’évaluation) et les tests.

L’entretien i‘QSt'ft la méthode d’évaluation la plus utilisée dans les organisations.
Cependant, des étudés ont montré qu’il reste un outil peu fiable. Pour autant, cet outil
‘indispensable dans I’acte de gestion devrait avoir moins de poids dans les prises de décision.
[.’ensemble des études faites sur le sujet de entretien traditionnel (non directif, semi-directif
et directif) montre que celui-ci jouit d’une fidélité et d’une validité faible. Cela se comprend
par I’inexistence de guide ou de procédures formalisant et standardisant ’entretien. Cela a
pbur coﬂgéquelﬁce de rendre plus difficile la tAche de P’individu qui fait passer I’entretien. Et
lorsque cet individu est:un consultant en recrutement, qui fait paéser beaucoup d’entretiens
dans la journée, il s’y ajoute I’effet de contraste. En effet, une partie de 1’évaluation de
Pinterviewé serait due a la qualité des interviewés qui I’ont précédés. Inversement, les
entretiens structurés et situationnels qui sont basés sur I’analyse du travail possédent une
fidélité¢ et une validité meilleures. A partir de cet instant I’entretien devient un moment
particulier d’échange entre le collaborateur et son supérieur hiérarchique.

Dans la pratique, il duré,généra]ement entre 1Th30 et 2h dc temps et reste un moment
privilégié dans la vie de ’entreprise. Dans le cas de I’évaluation globale du personnel, il
permet de faire le bilan sur une année de travail, et de valider la poursuite ou non dans un
poste. Mais aussi, il concoure a fixer les objectifs a venir, a valider les actions correctrices et
le programme de formation. Un climat propice de réflexion et d écoute doit régner dans ce

moment important.



A cet effet, I'entretien doit étre bien préparé a Pavance par les deux parties.
[’entreticn d’évaluation du personnel se tient généralement unc fois par an, souvent en début
d’année, ccpendant, un entreticn d’évaluation semestricl peut étre réalisé afin de mieux
assurer le suivi de ’évalué, proposer des plans d’actions efficaces, ou réévaluer les objectifs

fixés en début d’année.

L’auto-évaluation se présente plutdét comme une technique qui vient en appoint a
Pentretien. Elle permet aux travailleurs d’estimer eux-mémes la valeur de leurs performances,
- compétences ou comportements professionnels. Cette méthode est justement déconseillée
dans le cadre d’une sélection, ou d’évaluation professionnelle, mais est indiquée pour bétir un
bilan de compétences. Les diverses études & ce sujet montrent que l’autéévaluation est un
« prédicteur » trés faible. |

Il existe un cas particulier intégrant 1’autoévaluation, |’évaluation par ses collégues,
ses subordonnées, son supérieur hiérarchique, et voire méme les clients et les fournisseurs,
c’est le 360°. Elle permet d’identifier la capacité d’adaptation, le sens de I'innovation, le
leadership et les compétences transversales. Le 360° implique un niveau élevé de maturité des

acteurs de I’organisation.

"L« assessrhent center » ou centre d’évaluation est aussi une pratique d’origine
Anglo-saxonne, qui permet d’établir des pronostics de réussite ou d’échec d’une personne
pour une fonction ou un poste donné dans un environnement déterminé. Avec le temps, son
domaine d’action s’est étendu a la gestion des carriéres des salariés. Cette méthode
d’évaluation répond a la question « comment vous vous y prenez 7»

A lorigine elle était utilisée pour le recrutement du personnel. Son principe repose
sur la reproduction d’une réalité trés proche d’une situation réelle de travail, a travers des
simulations, et le fait de faire apparaitre les comportements recherchés. La particularité de
« I’assessment center » réside dans I’utilisation de plusieurs techniqﬁes d’évaluation a la fois,
et la multiplicité des évaluateurs. Les simulations réalisées pour cette méthode sont toujours
en relation avec Ia fonction et le poste du travailleur. C’est pourquoi, le bilan comportemental
doit &tre précédé de quatre phases : analyse du poste ct de la situation de travail, e choix et
la définition des qﬁtéres d’évaluation, le choix de la construction des exercices de simulation,
et la formation des observateurs. Les études montrent que les centres d’évaluation
représentent la métﬂdde la plus fiable qui existe en matiére de pronostic de la réussite

rofessionnelle. Cette flabilité s’explique par les relations étroites entre cette méthode avec le
p pique p
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poste de travail mais aussi par la rigueur méthodologique de la mise en ceuvre. « L’assessment
center » est actuellement I’une des rares méthodes qui permettent d’apporter une information
fiable en matiére de pronostic professionnel. Cependant sa pratique demande la mobilisation

de cofits supplémentaires.

La notion de test est assez complexe car recouvrant beaucoup de domaines. Le
Docteur Pierre Pichot définit le test mental comme: « une situation expérimentale
standardisée servant de stimulus a un comportement. Ce comportement est évalué par une
comparaison statistique avec celui d’autres individus placés dans la méme situation,
permettant ainsi de classer le sujet examiné soit quantitativement, S0il. typologiquement ». Les
éléments déterminants du test semblent alors &tre le stimulus, la standardisation et la
classification. Dans la littérature managériale, il est reconnu trois types de test. Le plus connu
est le test de personnalité. Il existe aussi les tests d’intelligence ct d’aptitudes. Et pour finir, la
littérature managériale reconnait les tests de situation qui ont pour objectif la mise en situation

individuelle ou collective des candidats.

.Dans I’entreprise, le supérieur hiérarchique est amené a effectuer des bilans avec son
collaborateur. Ces moments sont I’occasion de constater les progrés, d’encourager ou de
redresser la situation en cas de dérive. Ce management au quotidien est une des dimensions
essentielles du management : il permet de créer au fur et 4 mesure un climat favorable. Ce
sont souvent les entreprises moyennes et grandes qui ont formalisé le processus d’évaluation.
Cette formalisation passe parla détermination de la période de I’évaluation, la mise en
évidence des acteurs de 1’évaluation, I’objet de I’évaluation (résultat ou potentiel), et le lien

avec le management par objectif.

Chapitre 2 : Présentation de la SONES.

La réforme du sous-secteur de I’Hydraulique Urbaine intervenue en 1995, a conduit a
la dissolution de la Société Nationale d’Exploitation des Eaux du Sénégal (SONEES) qui
centralisait les activités de production, de distribution et d’assainissement de [’eau en milieu
urbain. Cette dissolution a entrainé la création de trois nouvelles structures :

= La Sénégalaise des Eaux (SDE): filiale du Groupe BOUYGUES et chargée de

I’exploitation du service public d’eau potable en milieu urbain ;
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* L'Office National d’Assainissement du Sénégal : chargé de |"assainissement liquide en
- milieu urbain ;
* La Société Nationale des Eaux du Sénégal (SONES): qui est une société de

patrimoine.

La gestion du service public de ’eau est assurée par I'Etat, la SONES et la SDE selon
le cadre contractuel suivant : un contrat de concession de travaux publics et de gestion du
patrimoine de ’hydraulique urbaine, liant 1'Etat et la SONES ; un contrat de performance
annexé au contrat de concession, entre la SONES et I'Etat ; un contrat d’affermage de service
public de productiop et de distribution d’eau potable en zone urbaine, entre }’Etat, laSDE et la
SONES ; un cbntfat de performance entre la SONES et la SDE annexé au contrat

d’affermage.

- Ces contrats ont fait I’objet de modifications en 2006 dans le cadre des négociations
pour le prolongement de cing (5) ans de la durée du contrat d’affermage. Ces modifications
ont été introduites sous forme d’avenants aux contrats de concession et d’affermage.

La SO.N.E.S est unc société anonyme avec a sa téte un président du conseil
d’administration et un;dirgcteur général. L entreprise au capital social de 3 927 930 000 francs
CFA, a son siége a la Route du Front de Terre Hann Dakar et son numéro d’immatriculation
au RCCM de Dakar est le 96 B 1095. La création de la SONES a ét¢ autorisée par la loi n°95-
10 du 07 avril 1995. Elle est une société nationale, régie de prime abord par la loi n°90-07 du
26 juin 1990 relative a I’organisation et au contrdle des entreprises du secteur parapublic et au
contrble des personnes morales de droit privé bénéficiant du concours financier de la
puissance publique ; ensuite par les dispositions de 1’Acte Uniforme relatif au Droit des
Sociétés Commerciales et du Groupement d’intérét Economique (I’entreprise est ainsi définie
comme une société comm.e:rciale par actions dont le capital est intégralement souscrit par
I'Etat et des pérsonnes morales de droit public) ; et finalement pér ses statuts harmonisés
approuvés par le décret n°2003-417 du 4 juin 2003.

La SONES a pour objet la gestion de ’ensemble du patrimoine hydraulique de I'Etat
cn zone urbaine et semi-urbaine. A ce titre, clle ¢st chargée dans un premicr temps de la
planification, dé la réalisation des études, de la maitrise d’ouvrage, dela-recherche et de la
gesiion des financements de Pensemble des infrastructures et des ouvrages nécessaires au
captage, 4 la prodction, au transport et a la distribution d’eau potable. Elle se charge dans un

second temps du contréle de la qualité de I’exploitation du service public d’eau potable. Et
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plus généralement, elle s’occupe de toutes opérations pouvant se rattacher directement ou

indirectement a ’objet social.

Les organes statutaires de la SONES sont 1'Assemblée Générale, le Conseil
d’Administrati:on, le Comité de Direction, la Direction Généiale. Au plan interne, elle est
répartie en huit (8) 'directions' : la Direction Générale (ou sont rattachées : le Conseiller
Techﬁique, le Conseiller Juridique, le Conseiller en Communication, I’ Auditeur Interne et le
Responsable Qualité), la Direction des Ressources Humaines, la Direction du Contrdle de
Gestion, la Direction de Stratégie et de la Planification, la Direction des Travaux, la Direction
du Patrimoine et du Contrdle de I’Exploitation, la Direction Financiére, la Direction de la

Logistique, des Approvisionnements et des Moyens Généraux.

Chapitre 3 : Présentation de la Direction des Ressources Humaines.

Les missions, attributions et organisations de la Direction des Ressources Humaines de
la SONES sont fixés comme suit :
= Acquérir, développer et fidéliser les ressources humaines,

» Améliorer es conditions de vie et de travail des employés, - ——

= Concevoir et mettre en ceuvre une politique sociale et médicale adaptée,

=  Proposer et mettre en ceuvre une administration et une gestion optimale et efficiente
des ressources humaines, :

» Développer une communication interne, prévenir et traiter les conflits individuels et
collectifs de travail,

* Instaurer un cadre de dialogue permanent avec les partenaires sociaux (délégués du
personnel, syndicat, amicales, coopératives, etc.)

=  Gérer la masse salariale.

Cette direction doit coordonner, superviser, contrdler et assurer la politique de 'entreprise en
matiére de gestion des ressources humaines. Elle comprend le secrétariat, le service de
I’ Administration du Personnel, et le service de la Gestion Prévisionnelle du Personnel et de la

Formation.

Voir 'organigramme en annexe 1.
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Le service de I’ Administration du Personnel comprend trois (3) sections : la paie, les
Affaires Sociales et la Médccine d’ Entreprise.
Ce service a pour buts essentiels d’assurer la gestion administrative du personnel,

d’établir "en -toute conformité la paic du personnel, ¢t de centraliser et instruire les

rec,]amatmns du personnel [ doit aussi instruire et gérer les contrats d’assurance décés,
retraite, maladie, suivre les relations avec les organismes sociaux et les partenaires sociaux.
Ce service doit également gérer les affaires sociales, le restaurant et la médecine d’entreprise
et veiller au respect de la réglementation en matiére d’hygiéne et de sécurité des travailleurs.
Le chef de ce service assure la coordination et le contrble des trois sections. Il est
chargé directement d’assurer les relations avec les assurances (capital déces, retraite
complémentaire, maladie etc.) et avec les institutions sociales, les partenaires sociaux, le
Comité Hygiéne et Sécurité et le Comité Restauration. Mais également, il doit tenir a jour les
dossiers du bersonnel; préparer les décisions et actes administratifs et en assurer le traitement
et le suivi, et centraliser ies données alimentant le tableau de bord ei le bilan social. Pour finir
il doit instruire les réclamations du personnel et assurer la gestion et le suivi des temps de

présence du personnel.

[La section paic service a comme principales prérogatives I’établissement dcs bons de
paiement, la collecte des éléments de paie, le contrle et le traitement de la pdxe dans les
~ délais requis. Mais aussi cette section est chargée d’actualiser le paramétrage du logiciel paie
en fonction de I’évolution de la réglementation et de I’évolution de I’organisation de la
SONES, de préparer les états de reversements des diverses retenues a la source et cotisations
et-de veiller au respect du calendrier des obligations fiscales sur les salaires.

’administration du personnel est aussi composée de la section des Affaires Sociales. Ses
missions sont les suivantes :
. Aséurer ’interface avec le personnel pour les demandes a caractére social (avances,
préts, assistance, appui, coopératives, etc.), ‘
= Piloter I’assistance de la SONES auprés des agents en cas de besoin identifié (maladie,
accident, décés, événement familial, etc.),
= Préparcr et mettre en ceuvre Ics taches lides aux activités a caractére social (colonie de
vacances, arbre de noél, cérémonie de présentation des veeux, de remise de médailles
et de billets a I’occasion des pélerinages aux lieux saints ctc.),

= Faire le suivi de utilisation des subventions a caractére social,
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* Organiser en rapport avec |’Association Sportive et Culturelle (ASC) des activités

sportives et culturelles,

* Prendre en charge les tiches issues de la politique d’habitat de I’entreprise.

Derni¢re section de ce service: la Médecine d’Entreprise. Elle a pour objectif
d’assurer le suivi médical préventif du perSonnel, de consulter les patients et les orienter au
besoin vers les spécialistes et les hdpitaux, ct d’organiser la visite médicale annuelle. Elle doit
également assurer la gestion des stocks de médicaments, assister I’lostitution de Prévoyance
Maladie dans ses relations avec les spécialités médicales (laboratoires, pharmacies, médecins,
etc.), et veiller & I’application des dispositions légales et réglementaires en matiére de

maladies professionnelles.

. Le ‘deuxiéme service de la Direction des Ressources Humaines est celui de la Gestion
Prévisi(;nnelle du Personnel et Formation. Ses missions sont les suivantes :

» Elaborer les référentiels des emplois et des compétences du personnel,

* Implanter un cadre de gestion prévisionnelle du personnel et des carriéres,

= FEtablir un plan de formation et de reconversion du personnel,

» Etablir un systéme d’évaluation des performances du personnel adossé a la démarche

de management par objectifs, A
* Assurer le recrutement et I’insertion des nouveaux agents,

= Procéder au suivi et & I’évaluation périodique des actions de formation.

Afin de mieux situer le contexte de 1’étude, nous allons traiter ci-dessous de

I’évaluation du personnel dans le manuel dc procédure RH a la SONES.

Le manuel des procédures RH a é1é actualisé en juin 2006, dans le but de corriger des
insuffisances quant a son application. Cette nouvelle orientation visait & contribuer a
Pamélioration du syst¢tme de management du personnel de la SONES. Le manuel précise
dans son objet: « avec la mise en place d’un systtme de management par objectifs et
d’évaluation des performances du personnel, (beaucoup plus qu’une notation du personnel), la
procédure de gestion des ressources humaines doit étre adaptée a cette nouvelle démarche ».
Dans le manuel les notions de notation et d’évaluation sont confondues. Car si le manuel le

définit comme un processus d’évaluation, nous retrouvons un sous cycle « Notation des
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agents » qui se compose respectivement de deux tiches : « Noter ses agents » et « Centraliser

.

les notes ».

La premiere tache, dont les opérateurs sont les différents ~directe:urs, consiste tout
d’abord a noter a la fin de chaque année I’ensemble des agents relevant de sa direction en
fonction des propositions des chefs de service suivant les modalités fixées par la grille
d’évaluation. Par la suite chaque notation doit étre signée et transmise a la Direction Générale

qui aprés examen transmet I’ensemble des notations 4 la Direction des Ressources Humaines.

Chapitre 4 : Méthodologie de I'étude.

Notre méthodologie s’est appuyée sur une analyse de I’existant :"étude des fiches

d’évaluation et de la grille d’¢quivalence de notation; et une enquéte: composée
- essentiellement par des questionnaires et des entretiens.

‘Pour accompagner la SONES dans I’amélioration de son systéme d’évaluation du
personnel, il nous a fallu, de prime abord, réaliser une analyse compléte de ce systéme. Le but
recherché était la mise en ¢vidence des forces et des faiblesses de ce processus de gestion des
ressources humaines, pour ensuite apporter des correctifs. Le recueil de I'information a
commencé avec I’analyse de I’existant. Il a consisté a faire une étude des outils d’évaluation
du personnel. A cet effet, les diflérentes fiches d’évaluation disponibles et archivées de
I’année 2002, 2003, 2004 et 2007 ont fait I’objet d’une lecture et d’une exploitation. En plus
de ces fiches, il y a la grille d’équivalence qui a été analysée.

L’enquéte a consisté a étudier les comportements, opinions, idées, sentiments ou
attitudes de la pdpulation prise comme €chantillon a I’aide de questionnaires. Notre enquéte
" se base sur ‘l’exploitation de deux questionnaires et les comptes rendus de nos différents
entretiens.

Le premier questionnaire est celui d'auto-diagnostic. Il a été adressé au Directeur des
Ressources Humaines, pour lui permettre de réaliser une introspection sur le systéme
d'appréciation. Il se compose de 27 questions fermées. Le second est le questionnaire général
adressé a I’ensemble du personnel de Ientreprise. Ce dernier a ¢été construit en quatre sous
péu‘tics: ' .

.« ldenlilipatiorx. » : ¢’est un questionnaire anonyme, I'identilication a consisté a repérer
le§ individus par leur scrvice et leur direction d’appartenance, leur sexe, leur

ancienneté et leur catégorie socioprofessionnelle.
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» «Evaluateur » : cette partie est destinée aux personnes qui effectuent ’évaluation de

leur collaborateur. T

» «FEvalué » : cette. partic est destinée aux évalués. NB: un évaluateur peut se faire
évaluer.

*  « Généralités » : cette partie traite de fagon générale de la perception globale du

systéme par tous les acteurs de ’organisation (appréciateurs et appréciés compris).

Ce deuxie¢me questionnaire comporte aussi bien des questions fermées a choix binaire
(au nombre de 31), fermées a choix multiple (au nombre de 17), fermées a échelle
d’évaluation (au nombre de 5) et des questions ouvertes (au nombre de.5).

Nous aurions souhaité, a cause de l'effectif peu importaht de la SONES (89
travailleurs), administrer le questionnaire a 1’ensemble des travailleurs de la structure. Il s’agit
donc d’une « enquéte exhaustive » qui n’intégre pas le concept d’échantillonnage. Ainsi, nous
n’avons constitué aucun échantillon a travers les méthodes probabilistes, de sondages dérivés
ou encore de quotas. Le questionnaire a €1¢ administré sur le terrain, mais il a ausst été envoyé
_ dans le réseau informatique de entreprise a certains travailleurs préférant utiliser cet outil.

Pour essayer d’aller en profondeur dans I’analyse, nous avons fait des entretiens dans
toutes les directions de I’entreprise. Le but était d’enrichir 1’étude quantitative qui ne donne
qu’une mesure chiffrée des variables étudiées. Ces entretiens se sont déroulés du 06 avril
2009 au 14 Mai 2009 avec toutes les directions opérationnelles. Un entretien spécifique a été
réalisé avec les partenaires sociaux le 15 avril 2009. Ces entretiens se sont déroulés dans le
cadre de réunions dans I’ensemble des directions de la SONES. Ces réunions avaient pour but
de présenter a la fois le plan de formation 2009 et le projet d’amélioration du systéme
d’évaluation du personnel.

Avec une masse critique d’informations d’ordre quantitative, il nous a fallu utiliser les
statistiques pour analyser au mieux ces données. Dans I’analyse quantitative, nous avons eu a
utiliser la statistique descriptive, mais aussi la statistique corrélative afin de mettre en
évidence certaines relations entre plusieurs variables. Et pour finir, nous avons utilisé la
statistique inférentielle pour réaliscr des tests d”hypothéses.

Alin de donner plus de relief a nos résultats, nous avons fait des représentations
graphiques (diagramme, histogramme et camembert) pour mieux visualiser les résultats.

Nous avons utilisé une autre méthode statistique & savoir le calcul des moyennes. Pour

analyser la dispersion autour de cette moyenne, nous avons calculé la variance et I’écart type.
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Dans le but de pousser 'analyse en profondeur, et de vérifier les relations entre
certaines variables, nous avons procédé a I’étude des corrélations. La corrélation est un
rapport mathématique mesurant la direction et la force d’une relation établie entre deux séries
de variables. Un coefficient de corrélation élevé n'est pas forcément synonyme de relation de
cause a effet. Cela représente la principale limite de cette méthode. |

Quant au test du khi deux, il permet partant d'une hypothése et d'un risque supposé
préalablément, de rejeter I'hypothese si la distance entre deux ensembles d'informations est
jugée excessive. Nous I’avons utilisé pour vérifier le niveau de dépendance entre certaines
variables.

Enfin pour finir, nous avons utilisé les analyses factorielles. En traitzqmt des tableaux de
données complexes, les méthodes uni-variées ou bi-variées ne suffisent plus pour permettre
un recueil optimal de DPinformation. Ainsi nous avons utilisé I’analyse factorielle pour
remédier a cela. ‘

Dans le recueil des informations quantitatives, nous avons utilisé les logiciels de traitements
de données suivants :
» SPHINX : qui est spécialisé de maniére générale dans les enquétes. Il posséde des
fonctionnalités spécifiques au traitement d’un questionnaire.
= SPAD : qui permet de faire des cartes factorielles de bonne facture que ne peuvent
réaliser les versions de SPHINX ou SPSS en notre possession.
= SPSS: qui est beaucoup plus précis dans I’étude des corrélations, notamment celle de

Pearson et Spearman.
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Deuxiéme partie: L’amélioration du systéme d'évaluation du
personnel.

TITRE 1 : L’ANALYSE DU SYSTEME D’EVALUATION DE LA SONES.

Nous présentons la premiére étape de notre travail a savoir I’analyse du systéme
d’évaluation de la Société Nationale des Eaux du Sénégal. Cette phase a commencé le lundi 6

avril 2009 pour s’achever le lundi 22 juin 2009, soit exactement deux (2) mois et 13 jours.

Chapitre 1 : Les résultats de ’analyse des historiques d’évaluation.

A la SONES, il existe deux fiches d’évaluation en vigueur. La premiére est destinée
aux cadres et aux agents de maitrise : c’est la « Fiche d’entretien annuel personnel
d’encadrement® ». Elle contient (10) dix critéres d’évaluation. La seconde est destinée aux
employés : c’est la « Fiche d’entretien annuel personnel d’exécution® ». Elle contient (5)
critére d’€valuation. Chaque fiche fait deux pages et tient sur une feuille recto verso. Le taux
d’encadrement a la SONES est de 92%, c’est la raison pour laquelle la fiche d’encadrement
est la plus usitée. Certains évaluateurs ont méme réalisé ’évaluation de leurs agents
‘employé’ avec cette derniére. Elle est accompagnée d’une « grille d’équivalence des fiches

d’appréciation® » qui donne le niveau de réalisation d’un critére, et une note correspondante.

Le premier constat est que les critéres d’évaluation sont identiques pour les cadres et
les agents de maitrise, alors qu’il cxiste en réalité des différences en termes de compétences
qui sont liés au statut. Un critére peut étre accessoire pour le cadte et trés important pour
I’agent de maitrise, et vice versa. Cela s’explique par le fait que les préalables a I’évaluation
n’ont pas €té respectés. En majorité les critéres d’évaluaiion sont des ‘critere valise’ : c'est-a-
dire qu’ils sont généraux, vagues, dont le contenu n'est expliqué nul part. C’est tpourquoi nous
pensons qu’ils manquent d’objectivité et de validité. Ils mettent 1’évaluateur & la SONES dans
une situation inconfortable quant a de probables interprétations sur les contenus.

Le second constat est qu'a la SONES, nous ne savons pas bien ce Qui est évalué : est ce

la performance ? Le comportement professionnel ? La compétence ? Les termes évaluations <.

Annexe n°2,
Annexe n°3.
Anncxe n®4.
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notations sont utilisés pour désigner le méme processus. S’il existe un entretien annuel
d’évaluation, son but principal est l'obtention d'une note finale qui sert de base aux
reclassements professionnels. L’¢tude de D’outil d’évaluation ne fait pas transparaitre la
déclinaison des objectifs généraux a un niveau individuel. Nous pouvons affirmer que le
systeme d'évaluation n'est pas lié & un systéme de management par objectif. A ce titreilny a
pas trace de contrats d'objectifs individualisés.

Il existe un coefficient dans outil d’évaluation qui est chargé de réaliser une
« priorisation » des criteéres. Cependant, il n’est pas utilisé parce que rien n’a été prévu pour
I’affectation de coefficient aux crit¢res. Aucun guide n’en fait mention, et d’ailleurs il n’existe
pas de guide d’évaluation. Ainsi, apres avoir fait la somme des notes contenues dans la grille
d’éduivalence des fiches d’appréciation, PPévaluateur divise le total par le nombre de critéres
pour obtenir une note moyenne. Pour ainsi dire, tous les critéres ont le méme poids statistique
ct done le méme niveau d’importance. Dans cette situation les critéres ‘respect des objectifs’
et *organisation’ ont exactement le méme poids pour un cadre. Et il serait aberrant de croire,
pour un cadre, que sa capacité a s’organiser soit aussi importante que sa faculté a atteindre des
résultats. De plus, le critére « respect des objectifs » n’est pas adossé a un contrat de
performance.

Les résultats de 1’évaluation ne sont généralement pas justifiés par des commentaires,
méme pour de trés bonnes évaluations. Une évaluation doit pouvoir étre justifiée par des faits
observables, qui font office de preuve. Le tableau ‘point fort/point faible’ n’est pas souvent
rempli, et lorsqu’il I’est, la teneur n’est pas pertinente, a quelques exceptions prés. Il n’est pas
rare qu’un méme évaluateur formule les mémes constatations, en termes de forces et de
faiblesses, a plusieurs de ses agents. Cela traduit déja une forme ritualisation de cet exercice.
Ainsi pour I’évaluation de 2002, dans une direction que nous ne nommerons pas, ’ensemble
des agents avaient tous le méme point fort : capacité d’organisation.

La rubrique ‘développement personnel’” de I’outil d’évaluation qui est trés importante
est souvent mal renseignée. De fagon générale, clle ne comprend que les besoins individuelles
de formation des agents, et ’avis du supérieur hiérarchique. Et pourtant, elle est censée
également renseigner sur les possibilités de mobilité, d’évolution professionnelle ou
d’orientation professionnelle. | .

Les fiches ne sont pas signées, soit par 1’évaluateur uniquement, qui dans bien des cas
ne mentionne méme pas son nom, et la date de la tenue de I’évaluation, soit par I’évalué
uniquement, soit par les deux protagonistes eux mémes. Il n y a pas de contractualisation des

projets de développement du travatilleur. Les fiches d’évaluation ne faisaient pas I’objet d’un
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traitement adéquar, car sur plusieurs années consécutives, nous avons observé les mémes
demandes en formation, les mémes notes (elles varient de 14 a 15,60) et les mémes
commentaires pour les mémes agents. C’est une manifestation tangible de la difficulté des

¢valuatcurs a appréhender 1'appréciation du personnel. 11y a un gap au niveau de ta formation

[N

a ce niveau.

‘ La grille -d’appréeiation est constituée d’une échelle A B C D que nous pensions
croissante, mais en faite elle ne Iétait pas. La réalité est tout autre : inscrire A peut signifier
une bonne évaluation pour un critére déterminé, et peut signifier une mauvaise évaluation
pour un autre critere. Cela rend la notation difficile, car il assez facile de se perdre dans cette
‘notation jeux de piste’. C’est pourquoi, il est fréquent de retrouver des fiches avec du
‘Blanco’, ou des ratures. De plus, cette grille est un vestige de I’ancienne éONEES (Société
Nationalé d’Expleitation des Eaux du Sénégal). Cela prouve que P’évaluation du personnel
n’est pas en phase avec les nouvelles réalités de I’organisation.

De cette prerr;iére analyse de I’historique des évaluations, nous pouvons conclure que
I’évaluation a la SONES est un rituel, un passage obligé qui met dans I’embarras un peu tout
le monde. A titre justificatif, dans une méme direction en 2002, deux agents ayant le méme
poste avaient une fiche d’évaluation parfaitement identique. Cela est plus flagrant lorsque
nous nous intéressons aux fiches des fonctionnaires qui ne doivent pas avoir une note
inférieurc a 14 pour pouvoir avancer au niveau de la fonction publique. A la suite de cette
premiére analyée,‘ il nous a fallu nécessaire de pousser ’étude plus loin avec un examen
statistique de nos consté’tatioﬁs: Afin d’approfondir I’historique, nous avons sollicité 1’analyse
du Directeur des Ressources humaines a travers un questionnaire’. Les résultats vous sont

6

présentés & travers un tablean récapitulatif en annexe”, sous la forme de points forts et de

points faibles.

Pour tenter de trouver les autres causes explicatives, nous avons pouss¢ I’analyse en
interrogeant directement les acteurs de ce sysiéme, a savoir I’ensemble des travailleurs
(évaluateurs comme évalugs),

Annexé n°s i
Annexe n°6: tablean d‘aum—diagnostic‘m‘l du systéme d'évaluation.

(]
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Chapitre 2 : Le dépouillement et les resultats prehmlnalres sur les
outlls d’évaluation.

Le questionnaire général a été distribué a tous les agents de la SONES. L’effectif de
Ientreprise n’étant pas trés important (89 travailleurs), nous avons envoyé le questionnaire a
I’ensemble des travailleurs de la société, sans nous soucier de réaliser au préalable un

* échantillonnage. Ainsi nous pouvions espérer recucillir le maximum d’avis sur le systéme

d’évaluation en vigueur. Le dépouillement du questionnaire a donné les résultats suivants :

Tableau 4: Résultats du‘dépouillement.

Questionnaire

T Employer 3 T 6%

Regu « homme » 37 72,5%
Regu « femme » 14 27,5%

N.B : 52 questionnaires ont été traités au lieu de la totalité (893 du fait de la lenteur du retour
de ces questionnaires a la direction des ressources humaines. Le temps imparti pour la
réalisation de cette étude étant limité, nous nous sommes contenté de ce nombre déja
représentatif de la population a étudiée. Seules les citations sont prises en compte dans le
traitement statistique (les non-réponses ne sont pas prises en comptes dans le calcul). A titre
explicatif, il y a eu deux non réponses concernant la catégorie socioprofessionnelle. Ainsi
pour la variable 'catégorie socioprofessionnelle’, il y a eu 52 que,stion_ﬁaires traités (c'est a dire
52 observations), il y a eu 50 réponses données pour cet item (c'est a dire 50 citations), et il y
a eu 2 non réponses. Cela veut dire que sur les 52 questionnaires retournés, deux individus
n‘ont pas répondu a la question sur leur catégorie socioprofessionnelle.

Nombre d'observations = nombre de 'citations' + nombre de 'non-réponses’

Dans le traitement statistique, privilégier les citations (différents des nombres d’observations)

a pour but-d’affiner les pourcentages.

Le tableau ci-apres donne le nombre de questionnaires traités par direction.

Annecxe n°7
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Tableau 5: Proportion d'agents ayant répondu au questibnnail;é par direction.

Direction d'appartenance Nb. cit. Fréq.
Direction de la Stratégie et de la Planification (DSP) 5 9,8%
Direction des Ressources Humaines (DRH) 5 9,8%
Direction du Contréle de Gestion (DCG) 3 1 5,9%
Direction Financiére (DF) 5 9.8%
Direction Générale (DG) 9 17,6%
Direction de la Logxanue des Approvisionnements et des Moyens 6 11,8%
Généraux (DLAMGy
Direction et du Patrimoine et du Contréle de I’Exploitation (DPCE) 7 13,7%
Direction des Travaux (DTX) 11 21,6%
| TOTAL CIT. 51 100%

Dans I’ensemble, les différentes directions nous ont renvoyé leur questionnaire. La

DTX est la seule direction & avoir retourné la totalité des questionnaires qui lui a été envoyés.

L’ancienneté a -€t€ prise en compte dans ’analyse des questionnaires traités. Six (6)
classes prioritaires ont été identifiées. Le mode est observé au niveau de la classe d'ancienneté
[11; 16 avec 18 citations, soit 37,5%. Cependant il faut noter que 27,2% des personnes ont
une ancienneté variant entre 16 ans et plus de 27 ans, ce qui est particuliérement élevé compte
teny de Veffectif de la SONES.

Flgure 1: L'ancienneté a la SONES.
i T Anclenneté SONES T LT T TR i i ]

 Moinsde 5
DeS5a 11
De 11416
De 16421

.De21427
27 et plus

Sur la base de nos résultats statistiques et principalement les calculs de moyenne, un
agent embauché a la SONES pourrait passer en moyenne 12 ans 9 mois et 28 jours dans la
méme et unique direction. Il est alors intéressant de se poser des questions quant aux
politiques de mobilité, celles de reconversion, et voir méme les proceésus de motivation mis

en place pour éviter un travail routinier. Si-ce constat est acceptable dans les cceurs de métiers

de la SONES, il I’est moins dans les directions supports.
La premiére question permettait de reconnaitre les agents qui évaluent et ceux qui ne
le font pas. Ainsi 23,1 % des agents procedent & 1’évaluation, tandis que 76,9% n’évaluent pas

de collaborateurs. En croisant les deux wvariables « catégorie socioprofessionnelle » et
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« évaluateur ou évalué », nous montrons que ce sont seulement les cadres qui évaluent. Afin
de mesurer le lien entre ces-deux variables, nous avons procédé dans un premier temps au
calcul de la corrélation de Pearson®.

Le coefficient de corrélation étant égal a 0,423, nous -pouvons déduire que les deux
variables sont liées proportionnellement. Afin de conflirmer ce-constat, nous avons réalisé le
test du chi2, qui confirme une forte dépendance entre ces deux variables. Le tableau faisant la
différence entre I’effectif cité et I’effectif théorique permet de mieux interpréter le lien entre
ces variables, et vient conforter notre résultat du coefficient -de corrélation. Ainsi nous
pouvons affirmer qu’a la SONES, le fait d’évaluer est intimement lié au statut, plus
précisément celui du cadre. Cela permet de faire ressortir plusieurs points, tout d’abord
I’évaluation & la SONES est classique (il n’y a pas de cas de 360°, ou d'auto-éizaluation), c'est-

a-dire que le processus s'effectue dans un seul sens, du supérieur hiérarchique vers son

collaborateur.

Fableau-6: Proportion des évaluateurs-et évalués-selon la catégorie socioprofessionnelie.

Evaluateur ou evalué oui non TOTAL
CsP
Cadre [_ﬂ] 15 26
agent de maitrise [‘ 1] 20 21
employé ¢ 3 3
T TOTAL —— - 12 38 50

chi2 = 8,99, ddl = 2, 1-p = 99,32%.

NB: La DRH de la SONES est dans une dynamique de changement concernant la mise
en place des fiches de poste, des référentiels d’emplois et des référentiels de compétences.
Ces derniers font 1’objet d’une actualisation et d’une validation au moment ou est réalisée
notre étude. Nous analyserons plutdt les anciennes fiches de poste, qui sont liées au systeme
d’évgluation que nous €tudions, et qui a’avaient pas €t¢ validées entre la Direction des
Ressources Humaines et les titulaires de poste concernés. |

D’aprés nos résultats statistiques, sur six (6) évaluateurs qui ce sont prononcés sur la
question, quatre (4) n’utilisaient pas la fiche de poste lors de I’entretien de fin d’année. Quant
aux éyalués, pour 27,3% d’entre eux, la fiche de poste a été utilisée comme un outil d’appui a
Pentretien d’évaluation annuel. En effet pour 72,7% des travailleurs, la fiche de poste n’est

pas wtilisée lors de l’entretien annuel d’évaluation. Sa 'mon utilisation' est liéed deux

Par convention, on dira que 1a relation entre deux variables est:
Parfaite : si r= 1, Trés forte : si r> 0,8, Forte si ; 0,5< r <0,8. D’intensité moyenne si : 0,2<r< 0,5, Faible si : 0 <r <0.2. Nulie si
r=9
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phénomeénes. Le premier, ¢’est la mauvaise compréhension du réle et de Iutilité de la fiche de
poste dans le processus d’évaluation. Le second serait da au fait que, la fiche de poste ne
renseignait pas sur les missions principales, les activités, et les différentes tiches lies au
poste. De plus, les compétences essentielles se rattachant au poste n’étaient pas définies. Les
anciennes fiches de poste n’étaient pas orientées vers « une logique compétence ». Pour étayer
cette affirmation, nous précisons que Pintitulé « compétences requises » ne comprcnait que
les rubriques suivantes :

» Niveau d’étude et expérience dans le méme poste,

* Qualifications requises : qui n’a pas ét¢ bien renseignée afin de lister I’ensemble des

compétences indispensables ou distinctives-devant étre mis en-ceuvre.

= Qualités requises : cette rubrique n’a listé que des savoirs étre.

Des descriptions de postes étaient faites a la Société Nationale des Eaux du Sénégal,
néanmoins, la:majorité des agents n'en disposaient pas. A la SONES, il n’y avait pas aussi de
référentiels « métier » pour décrire les types d’activités professionnelles, les possibilités de
progression au sein de chaque expertise présente dans I’entreprise. 11 n’y avait pas aussi de
référentiels de compétence pour décrire ’enscmble des « savoir,' savoir €tre, savoir faire » a
mettre en ccuvre par les agents.

Onze sur douze (11/12) des évaluateurs affirment que leurs collaborateurs n’ont pas de
contrats d’objectifs. Pour I’évaluateur, la situation est délicate: il raut essayer d’évaluer des
performances individuelles sur une base qui n’existe pas. Il y avait-dans la fiche d’évaluation
de la SONES une rubrique « Respect des objectifs ». Compte tenu de l’inekistence de lettre
individuelle d’objectifs (que 1’on appelle couramment contrat d’objectifs), cette rubrique n'est
pas remplie en tenant compte de la mesure de I’atteinte de 1’objectif, mais sur la considération
subjective de 1’évaluateur. De fagon générale, ces résultats sont un signe que la vision de la
Direction Générale ne fait pas I’objet d’une déclinaison en terme d’objectifs au niveau des
collaborateurs. Dans notre étude, sur un total de 12 évaluateurs, un seul a affirmé que ses
collaborateurs disposent d’un contrat d’objectifs. Cela montre que peu d’acteurs du systéme
ont une véritable-culture managériale de I’évaluation des performances. -Quant aux évalués,
une forte proportion (63%) affirme que les contrats d’objectifs ne sont pas utilisés lors des
entretiens annuels.

Nous pouvons en conclure, qu’a la SONES, que la notion de performance est

galvaudée. Le terme « évaluation des performances » cst utilisé pour désigner un systéme qui
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en réalité ne s’attache pas a apprécier les performances des travailleurs sur la base d’objectifs
clairement définis au préalable.

Malgré que le contrat d’objectifs ne soit pas trés utilisé, 42% des évaluateurs disent
fixer (de fagon unilatérale) des objectifs & leurs collaborateurs aprés les avoir évalués. Ils
affirment aussi a 58% ne pas fixer de nouveaux objectifs & leurs collaborateurs aprés une
évaluation. Suite-d-ces-résultats, il est clair qu'il existe un systéme « informel » de fixation
d’objectifs entre 1’agent et son supérieur hiérarchique. La proportion de travailleurs disant
avoir-des objectifs étant élevée (61,2%). Nous pouvons également conclure que le lien entre
’évaluation et objectifs n’est pas défini, ce qui nous raméne a nous poser des questions quant
au niveau de compréhension du terme « performance » a la SONES.

Lorsque nous analysons le tableau ci-dessous, nous constatons que 20,7% seulement
des personnes ayant des objectifs formels négocient leurs objectifs. Principalement, ce sont
les cadres qui négocient leurs objectifs a hauteur de 25%. Le tableau ci-aprés fait le

récapitulatif de cette situation.

Tableau 7: Négociation des objectifs selon la catégorie socioprofessionnelle.

CSP/négociation objectifl oui | non | TOTAL
Cadres 5 15 20
agents de maitrise 1 8 9
employés 0 0 0
TOTAL 6 23 29

En croisant les variables « catégorie socioprofessionnelle » et « fixation objectif 2 »,

nous avons obtenu le tableau croisé suivant :

Tableau 8: Fixation des-objectifs selon ia catégorie socioprofessionnelie.

fixation objectif 2 oui non TOTAL
csP
Cadre 21 25
agent de maitrise 9 10 18
employé 0 '3
TOTAL 30 17 47

chi2 = 11,93, ddl = 2, 1-p = 99,74%.

Le test du chi2 a révélé une dépendance entre ces deux variables. Ainsi le fait d’avoir

des objectifs a la SONES est li€ a la catégorie socioprofessionnelle, particulierement celle des
cadres. L’agent de maitrise ou ’employé a tendance a ne pas avoir d’objectifs formels a
atteindre. Cela pourrait étre une source de frustrations a la SONES entre les différentes
catégories socioprofessionnelles. En essayant de pousser plus loin I’analyse, nous évons i)u
montrer qu’en plus de la catégorie socioprofessionnelle, le fait de se voir fixer des objectifs

dépend de la direction dans laquelle ’agent de la SONES travaille. Cela nous permet
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également de renforcer I'idée selon laquelle, il n’y a pas de déclinaison formalisée de la vision

de la Direction-Générale a tous les niveaux hiérarchiques.

Tableau 9: Fixation des objectifs selon la direction d'appartenance.

Tixation objectif 2 out non TOTAL

Rirsction d'sppartensnce

oBR

DRH

e

OF

3

DLAMG

OPCE

o1

YOTAL
Ehizw 19,38 ddiw 7, 1-p = 90 20%.

-
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ald e [Hoean
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Si un agent appartient a la DTX, il se verra fixer des objectifs formels, alors que s’il
est dans une autre direction, il sera moins enclin a avoir des objectifs formels et individuels.
Ce n’est que dans cette direction que tous les agents affirment avoir des objectifs dans le
cadre de leur travail. Au-dela de cette dépendance, il semblerait qu’il existe un impact
important du style de leadership dans la mise en ceuvre de 1’évaluation et de la fixation des
objectifs. Un benchmarking interne devrait étre réalisé dans cette direction pour voir de fagon
plus précise les pratiques d’évaluation des performances en vigueur. Cet état de fait montre
’absence d’une eulture d’entreprise forte, afin d’uniformiser les pratiques d’évaluation. Mais

aussi, il souléve les carences en matiére de leadership a la téte des directions.

Sur la population de cinq (5) évaluateurs qui fixent des objectifs a leurs agents, quatre
(4) pensent que les nouveaux objectifs qu’ils assignent sont « trés pertinents ». En fixant &
« peu pertinent » la valeur 1, « pertinent » la valeur 2 et « trés pertinent » la valeur 3, nous
obtenons une moyenne de 2.8 de degré de pertinence, sur une €chelle de 3 pour les
évaluateurs. Alors que les évaluateurs jugent que les objectifs qu’ils fixent sont trés
pertinents, les évalués semblent avoir, de manic¢re générale, une autre perception de cette
situation. L’étude de la moyenne nous permet de vérifier que sur une échelle de 3, le degré de
pertinence est de 1,96. Il existe donc un déphasage de perception sur la pertinence des
objectifs fixés. Plusieurs raisons peuvent I’expliquer. Tout d’abord, comme nous ’avons déja
indigué, les objectifs ne sont pas négociés. Ensuitc les moyens alloués pour atteindre les
objectifs ne le sont pas non plus. Si les moyens ne concordent pas avec les buts fixés, il est
- difficile de trouver pertinent un objectif. Et pour finir, la déclinaison des objectifs n’est pas

totalement effective,
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La carte factorielle ci aprés, permet de représenter sur un plan deux variables (ici il
s'agit de la 'direction d'appartenance’ et la 'pertinence des objectifs fixés'). Pour chaque
variable, plus le carré est grand, plus Deffectif de la variable est important. L’axe n°2 fait
’opposition entre les directions qui trouvent les objectifs pertinents et celles qui ne les
trouvent pas pertinents. A la droite de cet axe, nous avons I’ensemble des directions ou les
objectifs sont jugés pertinents, et a gauche il y a les directions ou les objectifs sont pergus
comme non pertinents. 1.’autre axe (n°1) range dans I’ordre les directions par rapport au degré

de pertinence des objectifs.

Figure 2: Perception des évalués de la pertinence des objectifs fixés selon la direction d'appartenance.

Axe 2 (41.5%)
DG trés pertinent

DCG Pou pertinent
Axe 1 (58.5%) n-

Cette carte factorielle vient confirmer ncs analyses précédentes, qui nous avaient
permis de déduire que c’est a la DTX ou les nouveaux objectifs assignés sont jugés pertinents

par les collaborateurs.

A la SONES, la grille d’évaluation utilisée est en faite un outil de notation. Elle est, le
seul I’élément, censée permettre de mesurer la performance, la compétence ou encore un
comportement professionnel. La majorité des évaluateurs (8/12) disent avoir compris la fiche
d’évaluation et avoir compris la grille d’évaluation (7/11). Ainsi, un tiers (1/3) d’entre eux
éprouvent des difficultés quant a sa compréhension. Lors -de nos rencontres dans les
différentes dlrectﬁlalmsnwléi;remlere critique formulée 4 I'endroit du systéme d’évaluation était
la complexité de 'outil d’évaluation. Cette difficulté réside, d’aprés nos échanges, au niveau
de la grille de notation. Cette derniére répertorie I’ensemble des critéres qui ont été retenus
pour servir d’outil de mesure lors de I’évaluation. Une note correspondante d un niveau de

performance ou de compétence est donnée a travers une échelle (A, B, C, D). Le probléme est
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que cette échelle n’est ni croissante, ni décroissante, le classement est aléatoire. En effet, si A
représente pour le critére « discipline » une trés bonne notation (notation maximale 16/16),
elle représente pour le critére « jugement » une trés mauvaise notation (notation minimale
04/16).

Cette complexité avait entrainé des erreurs dans les notations. Certains agents devant
étre bien notés se _sont retrouvés mal notés, et vice versa. Ces erreurs ont été a Iorigine de
frustrations de travailleurs qui n’ont pas bénéficié d’avancements professionnels mérités, ils
ont également participé a vicier les relations hiérarchiques. La difficulté de ’utilisation de cet
outil fait perdre au systéme sa crédibilité auprés des évaluateurs, mais surtout auprés des

évalyés.
Chapitre 3 : Les pratiques de ’évaluation et leur impact.

Nous nous sommes intéressés dans notre étude a analyser les différentes pratiques et
faits liés a I’évaluation du personnel a la SONES. Concernant la préparation de I’entretien
d’évaluation annuel, deux tiers (2/3) des €valuateurs assurent la préparer. Dans le méme ordre
d’idées, 55,8% des travailleurs affirment étre prévenus a temps par leur supérieur hiérarchique
de la tenue de ’entretien d’évaluation. '

Une faible minorité (8,2%) des travailleurs se dit avoir été évaluée de fagon

« unilatérale » au moins une fois. En-dépit de ce faible pourcentage, c’est ce genre de pratique
(évaluation unilatérale) qui participe a déstabiliser le systéme d’évaluation, d’autant plus que
ce sont deux cadres et deux agents de maitrise qui disent avoir été évalués unilatéralement.
75% des cas d’évaluation, sont des évaluations annuelles et 16,7% représentent les
évalyations pour le reclassement.
NB : Lors de nos rencontres, les partenaires sociaux nous avaient interpellés sur le fait que le
~ reclassement était géré par le syndicat et non par le management. L’évaluation aurait plutét
pour but d’identifier les agents « reclassables ». Des interventions ont été faites pour susciter
I’indylgence de la notation (ne pas oublier que les concepts « notation » et « évaluation » sont
souvent confondus a la SONES) de certains travailleurs.

L’évaluation est fortement liée au reclassement professionnel a la SONES. Pour
preuve, en fin 2008, il n’y avait pas de reclassement, il n y a pas eu d’évaluation annuelle. A
noter -que les reclassements a la SONES se font tous les deux ans. Cette situation a pour
conséquence des plafonnements professionnels beaucoup trop rapides, des dépassements des

plafonds professionnels (exemple: I’existence de chauffeurs agents de maitrise), une
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augmentation continue et importante de la masse salariale, une inégalité salariale et une
cassure de I’équité salariale. C’est pourquoi, I'analyse de la « période d’évaluation » au
niveau des évalﬁéé, fait apparaitre que 44,9% des travailleurs se disent évalués uniquement en
période de reclassement. La méme proportion (44,9%) affirme étre évaluée chaque fin
d'année. Le constat est sans équivoque: a la SONES, [’¢valuation n’a une dimension globalc

qu’au moment des reclassements professionnels.

L’évaluation reste une pratique difficile pour tous les acteurs d’une organisation. La
complexité de la grille (citée & hauteur de 44,4%) et I'inadaptation des critéres de la fiche
d'évaluation (citée aussi a hauteur de 44,4%) sont les facteurs qui perturbent le plus le travail
des évaluateurs. Les agents évalués rencontrent d’autres types de difficultés, dont le plus
sérieux est le manque de feedback. Ce dernier peut éire la source de profondes frustrations,
car les-décisions, bonnes ou mauvaises, ne font pas I’objet d’une explication. L’autre grande
difficulté (pour les évalués) repose sur le désaccord sur la note ou encore sur I’interprétation
des critéres. En analysant plus en profondeur, nous nous rendons éompte -que le manque de

feedback est une préoccupation de toutes les catégories socioprofessionnelles.

Tableau 10: Difficultés rencontrés par les évalués selon la catégorie socioprofessionnelle.

CSP/difficuités e-| désaccord désaccord sur partialité de autres | TOTAL
de l'évaluation sur la note I'interprétation Vévaluateur
des critéres

Cadres 4 9 0 3 23
Agents de |
maitrise 5 3 4 3 23
Employés 1 0 0 0 4
TOTAL

10 7 4 13 50

En réalisant la carte factorielle, nous classons les difficultés selon la catégorie
professionnelle des agents. Comme le tableau I’a montré, le premier probléme rencontré est le
mangque de feedback. Ce sont les cadres et les employés qui se plaignent plus de cela. Les
agents de maitrise ressentent plus la partialité de 1’évaluateur, le désaccord sur I’ihterprétation

~des critéres, mais aussi le désaccord sur la note.



Figure 3: Les difficultés rencontrés par les évalués ct la catégorie socioprofessionnclle.
Axa 2 (21.4%)

employé
partialité de I'évaluateur
. pas de feed back
agent de maltris§688c607d sur 1a note .
Axe 1 (78.5%) désaccord sur l'int des crl Réf.

Cadre

Si des désaccords subsistent sur I’attribution des notes et sur Pinterprétation des
critéeres pour ’ensemble des agents, nous constatons que seuls les agents de maitrise
expriment des doutes quant a I’impartialité de leurs évaluateurs. Cette perte de confiance
résulte de Perreur des extrémes, a savoir la généralisation dans les directions de notes
maximales pour certains agents.

Les agents de la SONES percoivent les conséquences de I’évaluation a travers
I’avancement et la revalorisation salariale. Ces deux variables sont liées, car le reclassement
entraine une revalorisation du salaire. Cela montre encore une fois le lien étroit entre le
reclassement et 1’évaluation, au détriment dc la formation, la politique de motivation, la
gestion des carriéres. Des travailleurs de la SONES affirment n’avoir obtenu aucun avantage
suite a une évaluation, aussi bien des cadres (au nombre de 6) que des agents de maitrise (au
nompre de 7). Cela signifie que le systéme d’évaluation, en étant vicié, a participé a altérer la

sensation de justice au sein de I’organisation.
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Tableau 11: Conséquences de I'évaluation selon la catégorie socioprofessionnelle.

£ g |12 |
g = 2 | " £ s S|l | E |8
5 o 3 @ 5§ .18 £ e @ = - ]
gE |€ | 8" E %15 2|85 | E | § 2 =
¥ g @ 18" g 5|2 =| g 2 50 & e
s 5 |E | 3§ g S| 2| s |8 |¢ = ©
S |8 | 2 “% | E |8 | ¢ =
= ] - 2} | S = o =]
& e s R B~
® g e &
» : ]

© ke »
Cadres 0 6 2 0 2 13 0 4 33
agents de o
g 3 1 i 1 12 5 0 0 30
mafitrise . ;
Employés 0 0 0 0 01 0 4
TOTAL 3 3 1 3 .25 1 4 67

Nous nous sommes intéressés a 1’impact de 1’évaluation sur la performance et sur les
carriéres des agents de la SONES. Pour 63,6% des évaluateurs, le systéme actuel ne contribue
pas a améliorer les performances de leurs collaborateurs. Ainsi seuls 4 évaluateurs sur 11
trouvent -que le systéme permet d’améliorer les performances de leurs collaborateurs. Ce
constat est davantage renforcé par la perception des évalués. 68% d'entre eux affirment, que
I’évaluation n’a pas participé a les rendre plus performants dans ’accomplissement de leurs
taches. '

Dans le tableau ci-dessous, nous-observons que quatre (4) évaluateurs ont répondu que

le « respect des objectifs » est le critére qui sied pour décrire la performance d’un travailleur.

Tableau 12: Perception du eritére de performance par les évaluateurs.

critdres de performance Nb. cit Fréa.
Compétences professionnelies 4 1“ 44.4%
Qualités relationnelles 0 0.0%
Respect des objectifs 4 44,4%
-Qualités personnelies 1 |l 11,1%
Autres 0 0,0%
TOTAL CIT. ) 100% |

Par ailleurs, quatre (4) autres évaluateurs pensent qu’étre performant ¢’est avant tout
posséder des compétences professionnelles. Bien que la performance et la compétence soient
intimement li€es, un travailleur peut étre fortement compétent, mais faiblement performant.
60% des ¢valués affirment que la compétence professionnelle est le principal critére de
performance. Seuls 27% pensent qu’il s’agit du respect des objectifs. Suite 4 ces résultats,

nous constatons a quel point les concepts de performance et de compétence sont flous pour les

acteurs de I’entreprise.
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Les évalués a la SONES ne sentent pas, en majorité¢ (76,6%), un impact de
I’évaluation sur leur carriére. Seuls 23% pensent le contraire. Nous pensons que cela est dii au
fait que les périics de la fiche d’évaluation, devant renseigner sur les possibilités de
reconversion ou de-changement de poste n’étaient pas remplies, ou étaient mal remplies. Si
ces fiches étaient bien remplies, elles ne faisaient jamais fait ’objet d’une bonne exploitation

par la Direction des Ressources Humaines.

A la SONES, un seul évaluateur sur onze (11) a été formé aux techniques d’évaluation
du personnel, ce qui est faible. Les évaluateurs sont laissés a eux-mémes. Cette insuffisance
n’a pas été corrigée pour permettre aux évaluateurs de gérer cet acte primordial de gestion.
Cependant tous les évaluateurs sans exception ont souhaité se faire former, afin de mieux
cerner la pratique complexe et délicate de I’évaluation. Ils pensent méme a I’'unanimité, qu’il

est nécessaire pour eux d’€tre formés.

Quant aux évalués, la majorité d’entre eux (70%) n’est méme pas informée sur les
fondements théoriques et: pratiques de I’évaluation. Ainsi, il semble illusoire d’arriver a une

courant des tenants et des aboutissants de cette pratique.

Les critéres doivent faire I’objet d’une adhésion entre la partie se chargeant de
I’évaluation et les travailleurs devant étre évalués. Si I’adhésion n’est pas réalisée,
I’évaluation fera I’objet de contestations (rappelons qu’un cinquiéme (1/5) des évalués
conteste leur note suite a une évaluation a la SONES, que 44% des évaluateurs jugent les
crittres inadaptés et que 14% des évalués entrent en désaccord avec leurs supérieurs
hiérarchiques par rapport a D’interprétation des critéres d’évaluation). Ces conséquences
proviennent du fait que les évalués n’ont pas été impliqués dans le choix des critéres. Une
seule personne évaluée sur ’ensemble des répondants & notre questionnaire affirme avoir été

impliqué dans le choix de ses critéres d’évaluaticen.

En dépit des cemplaintes-sur le caractére général et vague des critéres d’évaluation, les

_cadres et agents de maitrise (qui représentent I’encadrement) pensent majoritairement que
39,7% des criteres doivent €tre conservés, notamment « 'organisation, ’aptitude a rendre
compte, le respect des objectifs ». Ces derniers pensent aussi que 33,1% des critéres, soit un

peu plus du tiers, devraient étre réétudiés pour étre beaucoup plus pertinents. En terme
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d’amélioration, ce sont les critéres « formation professionnelle, autorité, et initiative » qui ont
été les plus cités. 11% des critéres devraient selon ces deux catégorie socioprofessionnelles
étre supprimés. Ainsi les critéres les plus impopulaires sont respectivement « jugement » et

« délégation ».

Chapitre 4 : L'appréciation globale du systéme d’évaluation.

En étudiant les effets du systéme d’évaluation, nous avons obtenu les résultats ci-

apres :

Tableau 13: Les effets du systéme d'évaluation 2 (apres retraitement)

effet positit effel nagatif TOTAL ‘
relations hiérarchiques 45,0% (18) iR d85.0% (22) 100% {40}
motivation RN 0% (19)  HEE 7350.0% (19) 100% (38)
culture antreprise A  52.4% (12 N % 25) 100% (37)

- dialogus social 43,2% {18) 100% (37)
organisation du travail 1 100% {40}
climat social 41,5% (17) B “16B5% (24 100% (41)
Tautres” ] 0.0% () [ 21000 2) 100% ( 2)
Ensemble a4, 3% (104) 88,7% (131) 100% (236)

Des résultats du tableau ci-dessus, nous pouvons déduire que le seul effet positif de
I’évaluation du personnel est ressenti au niveau de I’organisation du travail. Pour ce qui est de
la motivation, les avis sont partagés, c’est le statut quo (une partie du personnel trouve son
compte dans le reclassement professionnel). Les travailleurs pensent que, c’est la culture
d’eritreprise qui aurait le plus souffert du systéme d’évaluation. Il est clair que le systéme n’a
pas véritablement raffermi par exemple les sentiments d’équité, d’égalité de traitement. En ce
qui concerne les relations hiérarchiques, le dialogue social ou le climat social, les effets
semblent légerement plus négatifs que positifs. Cette situation représente un risque a ne pas
négliger si la DRH souhaite « redorer le blason » de ce systéme de gestion.

L’étude de la perception de lobjectivité du systéme d’évaluation sur les agents
évalués a donné le résultat suivant : 72,7% des évalués trouvent que le systéme d’évaluation &
la SONES est subjectif. Plusieurs raisons expliquent cct état de fait :

» certains agents jugent leurs évaluateurs impartiaux ;
= ]’évaluation est juste « historique » : elle a tenté de cerner les performances passées,
sans s’intéresser au développement futur des agents. C’est pourquoi peu d’agents

sentent un lien avec la gestion de leur carriére ;
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» |es travailleurs sont évalués pour les mémes compétences, alors que pour chaque
métier, chaque poste, il existe des spécificités (exemple: un ingénieur
électromécanicien ne peut pas étre évalué sur les mémes bases qu’un contrdleur de
gestion),

» [’évaluation ne permet pas de faire une distinction entre les employés les plus
productifs et les moins productifs, du fait que tout le monde est généralement dans la
méme fourchette de notation (les notes fréquemment rencontrées dans I’étude des
fiches d’évaluation sont les suivantes : 15,20/16 ; 15,4/16 ; 15,6/16),

. au méme niveau professionnel, les travailléurs les plus productifs regoivent les mémes
bonus et ont le méme salaire que les travailleurs improductifs : c¢’est le cas de la prime
de rendement qui a été généralisée a tous les employés de la SONES (productifs ou

improductifs) sans distinction, et qui n’est pas indexée sur les performances.

Tous les travailleurs sans distinction de classe professionnelle sont préoccupés par
cette situation. Tous les évaluateurs trouvent le systéme d'évaluation subjectif. Ce sont les
évalués (12 travailleurs trouvent le systéme objectif, alors que 21 travailleurs pensent le
contraire), qui le trouvent plus objectif, mais cela pourrait découler d’une méconnaissance. En
dépit de cette situation préoccupante de la perception négative par les agents du systéme
d’évaluation, 70,5% d’entre eux pensent que I’évaluation est une pratique pertinente dans les
_ entreprises contre 29,5% qui pensent le contraire. Ce résultat est inquiétant. Il nous interpelle
dans notre étude, car les évaluateurs, ceux qui sont censés impulser les changements du
systéme d'appréciation, en trés grande majorité (10/11), affirment que 1’évaluation n’est pas
une pratique pertinente au sein de P’entreprise en général.

Le pessimisme, dont font montre les évaluateurs (tous cadres a 1’exception d’un agent
de maitrise), n’est pas rassurant pour mener a bien une démarche de changement. IIs sont les

premiers acteurs dans le processus de changement de ce systéme.

Tableau 14: Pertinence de-la pratique de I'évaluation selon les évaluateurs et les évalués,

Evaluateur ou évalué/pertinence de la pratique de I’évaluation oui | non | TOTAL
oui 1 10 11
non 12 |21 33
TOTAL V 13 | 31 44

L’entretien annuel -d’évaluation est pergu par les évalués de facon négative a la
SONES. Si 26,6% des agents évalués trouvent qu’il cst un cadre d’échange et de dialogue, la

majorité ’assimile & une routine (46,9%), et méme a une source de tensions (26,6%).
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A la SONES, !I’évaluation est globalement pergue comme une habitude sans grande
importance managériale, surtout lorsqu’ellc n’est pas couplée aux reclassements
professionnels. C”’est ce qui explique également pourquoi le systéme est dans un tel état de
paralysie. La routine blogue 'innovation, alors que ce dernier est un facteur important du
développement d’une cntreprisce.

L’étude de cette perception en tenant compte de la direction d’appartenance, nous
donne le tableau ci-aprés :

Tabieau 15: nature réelle de ’entretien d’évaluation selon la direction d'appartenance.

nature réel fval SOUrce cadre d'¢ routine autres TOTAL
de change e
tensions t de dialo
gue
Direction d’appartenance

DSP 0 2 5 o 7
DRH 3 1 4 0 8
DCG 1 0 2 o 3
DF 1 1 1 0 3
DG [} 1 [} 0 12
DLAMG 4 P4 2 s} 8
DPCE 1 2 8 0 1
DT 1 7 4 4] ‘12
TOTAL 17 16 30 0 83

Nous notons une constante : ¢’est uniquement a la DTX oi le systéme est ressenti
généralement cornme-un cadre d’échange et de dialogue. Cette perception peut étre analysée
grice 2 la carte factorielle ci-dessous. Nous constatons donc que :

s (C’est 2 la DG et a la DLAMG ou le systéme d'évaluation est ressenti comme une
source de tensions.

= Qu’alaDPCE et ala DSP, il est vécu comme étant principalement une routine.

* Que les autres perceptions sont assez mitigées : DRH et DCG (routine et source de

tensions), DF (routine, source de tensions, cadre d’échange et de dialogue).

Aussi bien les évaluateurs que les évalués voient I’entretien annuel comme une
routine. Les évaluateurs ressentent plus la pression de la pratique de ’entretien, car ¢’est eux
qui doivent mener a bien cette rencontre. C’est pourquoi 88,2% des évaluateurs vivent cet
instént soit comme un facteur stressant, ou un passage obligé. Pour autant, les évalués
semblent mieux apprécier ce moment, et vivent I’cntretien annuel avec un peu moins de
tensions. A ce titre 31,9% d’entre eux trouvent que I’entretien est un cadre d’échange contre
" 11,8% des évaluateurs.

En tenant compte de la catégorie socioprofcssionnelle, nous pouvons affirmer que

Ientretien d'évaluation n’est pas pergu, par les employés, comme un un cadre d’échange et de
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dialogue. L’entretien semble étre encore plus mal vécu par les agents de maitrise, car ils le

vivent comme une routine et une source de tensions, au contraire des cadres qui le vivent

cerles comme une routine, et plus faiblement comme un cadre de dialogue.

Tableau 16: Nature de I'entretien d'évaluation selon la catégorie socioprofessionnelle.

CSP/nature de source de cadre d'échange et routine autres TOTAL
[*évaluation tensions de dinlogue

Cadres 6 12 17 0 35
agents de maitrise 8 4 10, 0 22
Employés 3 0 2 0 5
TOTAL 17 16 29 0 62

Les travailleurs pensent qu’un systéme d’évaluation reste une bonne idée (73,9%),

| dan‘s la mesure ou il est utile 4 la SONES dans le cadre d'une amélioration continue. Pourtant,
une frange importante de la population de la SONES ne pense pas en ’utilité d’un tel outil de

gestion: 26,1%. Cela est compréhensible et il est difficile pour un individu de percevoir

’utilit¢ de quelque chose, si: il ne la comprend pas, ne ’a jamais apprise et n’en a jamais

entendu parler. En analysant I’utilité du systéme a travers la catégorie socioprofessionnelle,

- nous remarquons que ce sont les cadres qui pergoivent le moins son utilité (34,8%).

Tablean 17: L'utilité du systéme d'évaluation selon la catégorie socioprofessionnelle.

utilité systéme oui non TOTAL

csP
Cadre ERERS2% | 34.8% 100%
agent de maitrise BEsgs | 211% 100%
employé B ()18 0.0% 100%
TOTAL Q_j@f@% i 126,7% 100%

L’appréciation globale du systéme permet de [aire un constat général : les agents de la
SONES ne trouvent pas le systéme d’évaluation « trés bon ». IlIs le trouvent « moyen »
(48,9%) voire méme « pas bon » (20%). Pour autant certains travailleurs se disent satisfaits du

systéme a hauteur de 15,6%.

Figure 4: Appréciation du systéme d’évaluation.

1 T s iam

Trée bon

Moyen
Pas bon

T ecioore
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Si nous regroupons :

« Trés bon et bon » et que nous les assimilous & une perception positive,

Et « pas bon et médiocre » et que nous les assimilions & une perception négative,

Nous obtenons le tableau ci-apres :

Tableau 18: Appréciation du sysi¢me d’évaluation.

Nb. cit. | Frég.
appréciation systéme . :
perception positive 7 | 15,6%
Moyen 22 || 48.9%
perception négative 16 35,6%
TOTAL CIT, 48 100%

Moyenne = 2,64 Ecart-type = 0,93

Ainsi nous pouvons-conclure que 1’évaluation du personnel a la SONES est percue

comme un systéme d'évaluation moyen a tendance négative.

- L’analyse de cette perception a travers la catégorie socioprofessionnelle, renforce cette

conclusion. Les cadres (40,9%) et les agents de maitrises (47,4%) trouvent le systéme moyen

avec une tendance a le percevoir négativement (36,4% pour les cadres et 42,1% pour les

agents de maitrise), plutdt que positivement (22,7% des cadres, et seulemeént 10,5% des

agents de maitrise).

Compte tenu des hypotheéses que nous avions €mises dans notre présentation générale,

nous pouvons simplement déduire que :

Les ¢éléments préalables a la mise en place du systéme d’évaluation n’ont pas été
réalisés. Cela a rendu difficile la compréhension des mécanismes du systeme
d’évaluation, et le lien important qu’il doit avoir avec les autres processus RH. C’est
ce qui explique le fait, que I’on ne sache pas de fagon explicite et formelle, ce qui est
évalué (compétence, performance ou les deux). Les relations de travail ne sont pas
clarifiées. C’est pourquoi les collaborateurs sont évalués en fin d’année sur des
¢léments pour lesquels aucun accord n’avait ét¢é formalisé en début d’exercice.

L’outil d’évaluation du personnel est effectivement inefficace et obsoléte. 11 est le
vestige de 1’ancienne SONEES, et reste difficilement utilisable par les acteurs du
syst¢tme. Il ne participe pas a ’amélioration continue des performances et des
compétences au sein de I’organisation. C'est un instrument qui est inutile car
difficilement exploitable dans les faits. L'outil concoure donc & vicier le systeme
d'évaluation et a le rendre encore plus dépendant aux reclassements professionnels.

Et pour finir, nous affirmons que le systéme d’évaluation est plus générateur de

tensions et de frustrations que de bienfaits pour I’organisation. En ce sens, il contribue
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vicier le climat social, surtout lors des reclassenments professionnels ol les enjeux sont
tres forts.
Ce résultat final montre de maniére claire ’absencce d’une véritable vision formalisée qui
poufrait étre déclinée, afin de permettre a chaque collaborateur de s’approprier les missions de
IPorganisation. Les modes de fonctionnement de "ancienne SONELS sont encore pereeptibles
dans de la SONES actuelle. 1l y a encore un gap entre les systémes modernes de management
devant éire appliqués et ceux réellement mis en place. Le tableau récapitulatif de I'analyse

quantitative cst disponible en annexe n®8.

TITRE 2 : LES RECOMMANDATIONS.
Chapitre 1 : Un nouvel outil d’évaluation.

A la suite des différents manquements que nous avons constaté dans notre analyse, il
nous a paru nécessaire, a notre humble avis, d’apporter des correctifs au systéfne d’évaluation
de la Société Nationale des Eaux du Sénégal. Nous pensons que le premier domaine de
changement concerne « I’outil d’évaluation ».

Cette recommandation répond & certains manquements apparus dans notre analyse. Il
s'agit: de la complexité des outils d'évaluation, les désaccords sur l'interprétation des critéres,
I'inexistence du lien entre le systéme d'évaluation et les différentes politiques RH
(recrutement, formation, motivation, etc)

Nous jugcens-primordial la mise en place d’un systéme d’évaluation du personnel qui
puisse tenir compte des objectifs individuels (aussi bien ceux de contribution que ceux de
progres). Nous proposons plusieurs outils pour définir, suivre et évaluer les domaines de la

performance, des compétences et du potentiel a la SONIS.

Ainsi nous proposons une nouvelle orientation concernant 1’évaluation des compétences.
Une compétence peut étre évaluée par rapport a la fréquence de sa mise en pratique, a
Pintensit€¢ de la tiche effectuée (par exemple, pour la compétence “bureautique” d’une
secrétaire, avoir une vitesse de frappe de X mots / minute). Il peut I’étre aussi par rapport au
degré critique de maitrise de la compétence (c’est & dire le niveau impératif de maitrise de la
compétence, ce type d’évaluation est lié avec le référentiel de compétences), au niveau
d’exigence qu’on va avoir a I’égard de chaque salari¢, et au niveau de difficulté du contexte

dans lequel s’exprime la compétence.
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- Compte tenu de I’état actuel du systéme d’évaluation, nous avons voulu apporter des

changements tout en rendant son utilisation plus facile. Cet outil peut se baser :

= soit des compétences listées dans « référentiel de compétences » en cours de

validation par tous les travailleurs de la SONES,

. soit des critéres que nous avons proposés et mis a [’appréciation des

travailleurs. Dans ce cas précis, nous souhaitons que les critéres soient représentatifs

de la catégorie socioprofessionnelle et des domaines de compétences spécifiques liés a

chaque poste.

Cet outil est composé d’une fiche de suivi des compétences’ qui devra permettre

d’aider les évaluateurs et les évalués dans le management quotidien des compétences, et'd’un

tableau d’¢valuation finale (voir ci-apres).

Code'® | COMPETENCES"

Niveau

requis'?

Note
(20)

Notes
pondérées

Cl

c2

C3

C4

1 C5

C6

Cc7

C8

Pour la mesure de la compétence, nous avons décidé de proposer a votre appréciation

une grille de correspondance des compétences'?. Il s agit bien siir de propositions, qui devront

aussi faire I’objet d’une validation par les travailleurs.

[’échelle choisie devra permettre un positionnement clair et sans ambiguité, En effet

le choix d’un outil métrique est trés important. Il faut savoir que lorsque le nombre de

modalités de I’échelle est pair, la personne qui évalue est obligée de choisir. Cette pratique

9
Annexe n°9.
10
11

, C’est 'intitulé de la compétence
i

coefficient de priorisation.
! Annexe n° 10.

Permet de coder Iintitulé de la compétence

C’est le niveau requis au niveau du référentiel de compéience. 11 jouera en méme temps le role de
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réduit P'impact du phénomeéne de tendance centrale, mais aussi d’affecter des notes aux
différentes positions. En revanche, il n’y a pas de position médiane pour les indécis, il est
indiqué de prévoir une rubrique « NSP » (Ne Se Prononce pas).

Les différentes compétences a analyser ont ¢t€ soumises a D’approbation des
travailleurs dans « la fiche de participation : évaluation des compétences'® », qui a permis la
collaboration des agents de la SONES a la mise en place du nouvel outil d’appréciation du
personnel. Compte tenu de la limite temporelle de notre étude, nos présentons ce qui nous
parait étre le systéme le plus adéquat.

Bien entendu ’implémentation d’un tel outil nc peut se faire sans la collaboration de
tous les agents, qui doivent étre acteurs des changements de leur organisation. Les
instruments qui seront utilisés pour apprécier les performances ou les compétences devront
étre des outils congus par les travailleurs et pour les iravailleurs. Il serait intéressant que les
travailleurs de la SONES puissent suivre des séminaires sur la gestion du changement. Le
développement pratique des outils proposés en maticre d'appréciation des compétences est

disponible dans I’annexe 12.

Dans le futur, nous souhaiterions que I’évaluation des compétences puisse étre encore
plus poussée. C’est dans une perspective d’amélioration que nous proposons un outil
d’analyse approfondie des compétences (Annexe n°13: nous n'avons présenté qu'une partie
des compétences totalement listées, I'objectif est surtout de faire comprendre notre démarche)
qui & moyen terme ou plus certainement & long terme, pourrait rebrésenter une nouvelle
orientation du systeme d’évaluation intéressant pour la SONES. Cet outil complet a été
développé en partie avec le ROME (Répertoire Opérationnel des Métiers et Emplois) afin de
déterminer I’ensemble des dimensions a prendre en compte au niveau du poste de travail.

LA SONES est dans une logique de gestion des compétences. Pourtant la Direction
générale souhaite compléter ce processus par la mise ¢n place de contrats d’objectifs. I s’agit
donc d’un outil d’appréciation des compétences qui va permettre aussi de déceler le potentiel.
Il pourrait concourir & renseigner de manicre beaucoup plus précisé ’organisation, c¢n
particulier le systéme d’information « Ressources Humaines » sur les possibilités de
formation a développer. Pour aider I'évaluateur, nous avons proposé des dimensions

« personnelle, administrative et technique ». Pour ces deux premiéres dimensions nous avons

Annexe n°11,
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utilisé la méthode du BARS, en donnant pour les compétences sélectionnées (5) cing niveaux

.de description, allant de la plus positive a la plus négative.

Pour I’analyse de la dimension technique, du fait de la lourdeur de la lecture, nous

préférons la présenter sous la forme d’activités professionnelles qui seront appréciées a

travers une ¢chelle. Pour cela nous nous sommes inspirés du BOS. Chaque niveau propose

une description des activités professionnelles.

Dans ce tableau, nous listons pour les deux premiéres dimensions nos propositions.

" Tableau 19: Proposition de dimensions et 'indicateurs de mesure.

Dimensions Personnelles

Exemples d’indicateurs de mesure

Communication

-proportion de réunions bien (mal) dirigées.
-proportion de lettres / rapports/ notes avec (sans) incorrections.
-proportion de fichiers bureautiques bien (mal) faits.

Initiative

-nombre de nouvelles méthodes de travail développées.
-nombre de changements apporter au travail

Leadership

Relations interpersonnelles

-Nombre d’avertissements, de bldmes, de mises & pied liés & un
mauvais comportement professionnel.
-nombre de heurts signalés sans suite

Travail d’équipe et coopération

-Nombre de participations aux rencontres de remue-méninges ou de
travail de groupe.
-nombre de participations a une prise de décision commune.

Assiduité / Ponctualité

-Nombre de retards.
-Nombre d’absences sans justificatifs

Dimensions administratives

Critéres mesurables

Délégation -proportion de projets délégués
Prise de décision -nombre de décisions contraires aux objectifs de I’entreprise
Organisation personnelle | -nombre de dossiers (rapports) remis en retard

/gestion du temps

-nombre de projets réalisés aprés échéance
- respect des délais des plans d’action

Supervision  desTressources:
humaines

--le nombre de conflits

-le nombre d’agents coachés

Dimensions  spécifiques (au
_poste de travail)

Vous pouvez les retrouvez dans I’annexe correspondante.

Cet outil est facile d’utilisation mais trés lourd d’exploitation a travers la lecture des

différentes dimensions traduisant 1’état de mise en ccuvre. Bien utilisé, il permettra d’obtenir

des résultats beaucoup plus précis et détaillés sur la mise en ceuvre des compétences des

agents de la SONES.

Du fait de la lourdeur, nous pensons qu’il scrait judicieux, voire méme essentiel

d’informatiser ce processus, afin de permettre a 1’évaluateur de disposer trés rapidement des

résultats de I’évaluation. Cela serait un premier pas vers Iinformatisation des processus RH.
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La note obtenue est pondérée a hauteur de 30%. Celle des objectifs sera pondérée a 70%.
Méme s’il ne s’agit que d’une proposition a long terme, ’outil a été soﬁmis al’avis des agents

a travers la « fiche de participation : I’évaluation approfondie'®. » "

Nous proposons d’inclure dans le systéme d’évaluation la notion d’objectif et de
performance. Le préalable & I’analyse de la performance, c’est la définition du cadre de cette
performance. C’est pourquoi le contrat d’objectif dev*rg étre formalisée poﬁr tous les
travailleurs, mais aussi une fiche de fixation des objezcztii':f6 permettra d’aider sur la
concrétisation de ce processus. N . |

L’outil comprend deux autres sous points: Le tableau‘ d’évaluation globale qui
figurera dans le dosster final d’évaluation (voir ci~desséus) et la fiche de suivi des

performances'”.

Code Objectif (N) A |B C D

01

02

03

04

La f{iche de suivi des performances contient un {ableau assez complet qui comprend les

rubriques suivantes :

*» (Code : cette rubrique est pré-numérotée. Elle permet de faire le lien entre le tableau de
suivi des objectifs et le tableau d’atteinte dcs objectifs du « dossier d’entreticn
annuel ». C’est un gage de cohérence qui permet de ne pas surcharger le « dossier
d’entretien annuel » en commentaires. Ces derniers seront faits exclusivement dans la
fiche de suivi et ils pourront étre accompagnés, si besoin en est, de documenis
justificatifs. |

»  Objectif: c’est 'intitulé de I’objectif assigné a la direction.

Annexe N°14,
Annexe N°15.
Annexe N°16.
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* [ndicateur c‘feqihnesure : un objectif doit étre mesurable. Des indicateurs devront étre
validés d’un commun accord avec la Direction Générale, car ils serviront a mesurer la
performance. L o

* Moyens : 1l s’agira de préciser si la direction a obtenu les moyens nécessaires pour
accomplir I’objectif qui lui a été assigné.

= Coeff: Cest le coefficient de priorisation qui permet de déterminer I’importance d’un
objectif par rapport a un autre. La somme des coefficients est égale 4 100% ou 1.

= Taux d’atteinte : C’est le pourcentage d’atteinte du résultat calculé ou estimé a travers
les indicateurs dg mésure. Les différentes classes de taux correspondent a des notes.

= Notes (grille:'a' ’éi)ahsatidﬁw) : elles vont de 1 4 19 et sont divisées eiﬂ-i)‘]‘,usieurs classes

. représentant des deg;és de péx:fonnance. ’
"= Notes pondérées : Elles représentent les notes multipliées par les coefficients de
priorisation. La somme des notes pondérées donne la note finale.

*  Respect des délais : pour savoir si les échéances ont ét¢ globalement respectées.

»  Commentaires : pour apporter des justificatifs.

Aprés avoir renseigné 1a fiche de suivi, il suffira de cocher dans le tableau ci-dessus la
<ase correspondante a la performance réalisée. L’évaluation des performances a ¢été présentée
aux agents de la SONES via la « fiche de participation : évaluation des performances'® ».

Tous les outils d’évaluation sont regroupés dans le dossier d’entretien annuel®”

qui va
récapituler : les faits maxquants de ’année du salarié, la mise ¢n ceuvre de ses compétences,
ses résultats dans le travail, les possibilités de formation et ou de promotion. Bien entendu, cet
outil représenterait une nouveauté au sein de Pentreprise.
L'ensemble des ~0u‘t‘il_§ créés dans le but de permettre I'amélioration du systéme
id_’évéilﬁation sont les suivants: .
e Qutils de définition: la fiche de fixation des objectifs, le document d'analyse
approfondie des compétences.
* Outils de suivi: la fiche de suivi des objectifs, la fiche de suivi des
compétenccs. 4
e Outils d'évaluation finale: le dossier d'entreticn annuel, fa grille d‘appréciation

des compétences, la grille d'appréceiation des performances.

.

¢ . .
»

Annexe n°17.
Annexe n°ia.,

» Annexe n°19.
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- Tout changement important implique de nouvelles réalités. Il doit faire I’objet d’une
Judicieuse communication. Finalement, pour aider les travailleurs & s’approprier ’outil, une

formation pourrait étre menée afin d’impliquer jusqu’au bout les travailleurs.

Chapitre 2 : Une nouvelle procédure.
.

Dans le moyen terme, [’évaluation du personnel devra évoluer vers une procédure
beaucoup plus détaillée, qui va se greffer a la démarche qualité entreprise a la SONES a
I’heure _aétuelle.

Celte recommandation trouve son sens a plusieurs niveaux:

Q: La \Direclion des Ressources [Humaines n'a pas encore délini une procédure
formelle clarifiant'le processus d'appréciation du personnel.

e Les travailleurs ne sonl pas impliqués dans ['élaboration et la validation des
critéres d'évaluation.

» L'appréciation est trop fortemen: dépendante des périodes de reclassement
professionnel.

e Le syndicat est trop impliqué dans la procédure d'évaluation.

Cette nouvelle procéduré‘ devra donc mettre I’accent sur la collaboration entre chef
fonctionnel et collaborateurs, afin de rétablir des relations saines et sans a priori. La nouvelle
procédure que nous présentons se base sur ce que ’on appelle en gestion : les cercles de
développement.

Le déroulement de I’évaluation, fait penser a un cycle immuable de développement
continu, qui n’est pas sans rappeler le « Plan, Do, Check, Act » de W. Edward Deming. Cet
anglicismé pourrait étre traduit par ia‘ formule : « Planifier, réaliser, vérifier, améliorer ».
L’objectif des -cercles de développement .serait de faciliter Patteinte des objectifs, tout en

_assurant une forte motivation des traVvailleurs grace au coaching du supérieur hiérarchique et
la qualité des accords qu’il conclut avec ses agents. Egalement, cette procédure devrait
permettre de faciliter 'entretien annuel d’évaluation, qui reste encore a la SONES un moment
de stress ou un acte routinicr. Cette procédure, nous la déroulons en (4) quatre étapes : la

description de fonction, la formulation des objectifs, le suivi, et I’évaluation finale.
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Ces étapes seront structurées comme des entretiens individuels ou en groupe, selon les

spéeificilés de chaque direction ou service.

La premicre étape est dong la description de fonction. Elle doit se faire lors d’un
entretien que nous appellerons « ’entretien de description de fonction ». Il doit permettre au
responsable hiérarchique et au collaborateur de parcourir ensemble la fiche de poste. II
donnera l’opportunité & 1’agent de savoir ce que "on attend de lui. C’est un fait important,
car il doit corriger la faible utilisation des fiches de postes comme préalable a [’évaluation a la
SONES. Cet entretien entre aussi dans le cadre de la décentralisation des processus RH,
puisqu’il est I"occasion pour le chef fonctionnel et son agent d’apporter des compléments
dans la description ‘des' fonctions. Nous pensons que ce premier entretien est un élément qui
pourrait d’abord favoriser une meilleure communication entre les hidrarchies. Ensuite, il
dégagera sous la forme d’un consensus les attentes liées a la tenue de chaque poste de travail.
Finalement, il préparera le collaborateur a s’approprier les objectils entrant dans le cadre

direct de son travail (sa mission).

La seconde etape consiste en la formulation des objccufs C’est un autre moment
1mp0rtant et il peut atre fusmnné au besoin, avec ’entretien de descnptlon de fonction. Elle
~peut avoir liey plusxeurs" fois par an. Cette formulation des objectifs est surtout une

concertation entre le collaborateur et son chef fonctionnel dans le but de traduire de fagon
opérationnelle les descriptions de poste en objectifs concrets de contribution. Des objectifs de
progrés pourroni également étre formulés. Ces objectifs (de contribution ol de progrés)
devront étre en accord avec les objectifs généraux définis par la Direction générale. Cet
entretien doit aussi ;;errneltre au chef fonctionnel et a son agentde [ixer les délais et
échiéances pour a‘tlein)dre les objectifs, de s’accorder sur les moyens a4 mettre en ceuvre, et au
final d’identifier et de validt;r les indicateurs de performance qui vont servir de base a la

mesure quantitative des résultats. Le mot d’ordre de cet entretien est le consensus.

Comme nous ’avons vu dans notre analyse, peu d’agents a la SONES négocient leurs
objectifs. Comme ly’entretien dc description de fonction, il favorisera la communication entre
Iz collaborateur et son supéricur hiérarchique. Plus spécifiquement, il pourrait concourir, a la
création d’accords formels (contrat individuel d’objectifs). Aussi, il participerait a la
motivation du salarié (iui pourrait disposer d'objectifs stimulants & alteindré'préalablement

négociés. En définitive, il fera naitre la sensation de contribution a I’atteinte des objectifs
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généraux, et l’objectivation de I’entretien annuel avec [utilisation d’indicateurs de

performance mesurables.

La troisi¢éme étape de ce cercle de développement réside dans les eniretiens de suivi.
lls donnent la possibilit¢ au supérieur hiérarchique et a son collaborateur, I'opportunité de
discuter des progrés réalisés dans [’atteinte des résultats. L’entretien de fonctionnement offre
au collaborateur et au chef fonctionnel la possibilité d’aborder toutes les questions intéressant
le travail du collaborateur. C’est un moment qui peut aussi servir & aborder I’évolution
professionnelle de 1’agent et les perspectives qui lui sont offertes sur le plan prcfessionnel.
Idéalement, les différentes décisions qui ont découlé de cet entretien, doivem.é’tre écrites, et
validées d’aczord partie, afin de rendre I’évaluation finale beaucoup plus simple.

Ce type d’éntretien doit pouvoir, dans un premier temps améliorer le feed back et dans
un deuxiéme temps le fdnhaliser. Nous savons que le manque de feed back est la premiére et
principale difficulté rencontrée par les agents de la SONES dans la procédure d’évaluation.
Toutes les catégories socioprofessionnelles souffrent de celte situation. Nous pensons que
I’établissement d’une telle procédure, couplée avec une formation idoine dans le management,
pourrait a long terme changer la fagon d'appréhender le feed back a la SONES.

Ce genre de rencontre est également motivant pour les travailleurs, dans ia mesure ou
ils ne sont plus liviés a eux-mémes dans I'atteinte des résultats. 11 accroit la motivation du
' 'céilabo'rateur. Le plus important, c’est que ce rendez vous concourt a aider le chef fonctionnel
dans la correction de son management. Par rapport a ’entretien annuel, i penri,ei d’apporter

des éléments fiables et objectifs pour étayer I’évaluation finale.

La derniére étape est l'évaluation finale. Elle doit servir a faire le bilan du
fonctionnement du collaborateur. Lors de ce moment crucial, il faudra vérifier si les accords
validés lors de « I’entretien de formulation des objectifs » ont été respectés (aussi bien par le
collaborateur que par le supéricur hiérarchique). Par la suite, un {eed back global est fait par le
supérieur hiérarchique sur le fonctionnement général de I’agent. Cet entretien peut permettre a
’agent de s’exprimer sur son autoévaluation. Nous suggérons cependant que 1’autoévaluation
puisse étre intégrée dans le systéme d’évaluation dans le long terme, lorsque les pratiques
auront été assainies. Le fait de recourir a ’évaluation finale permet de s’assurer de profiter
d’avantages certains :

= L’agent de la SONES évalué a des précisions sur la qualité de son travail, ses points

forts, et ses points a amnéliorer.
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*  Les besoins de formation y sont définitivement validés,

~* La mise en place -du feed .back constructif permet d’assurer la motivation du

collaborateur méme si les résultats n’ont pas été satisfaisants.

Chapitre 3 : La formation et la communication : nouvelles pratiques
pour accompagner lc changement.

L’ implémentation 'd’un nogvel outil doit &tre accompagnée d’une formation qui aura
principalement deux volets : Putilisation efficiente de cet  outil de gestion et le
développement des cohcepts et des compétences liés a I’évaluation en entréprise. Si le
premier volet pourrait étre dirigé directement par les agents de la DRH, la seconde devrait étre
intégrée dans le plan de formation & venir. L ’idée serait de développer les connaissances et les
compétences des travailleurs (principalement les cadres) sur I’évaluation du personnel.

Elle devrait aider & modifier les mauvaises perceptions, donc les mauvaises attitudes et
les mauvais comportements. Dans la globalité, cette formation pourrait apporter des correctifs
intéressants, mals plus.spécifiquement, elle devrait permettre :

* L'adaptation des nouveaux cadres de ’entreprise a ce concept,

= L'adaptation des connaissances pour garantir et renforcer les savoirs des cadres,

= L'amélioration des connaissances existantes sur ce concept, l'acquisition de nouvelles
connaissances, et I’émergence de pratiques répondant a la culture d’entreprise de la

SONES,

= L’é;:hange d’eXpériences entre les cadres de le SONES ayant un rdle dans la démarche
de I’évaluation (nous pensons surtout que le Directeur de la DTX pourrait apporter
une grande aide aux autres directeurs) afin de créer un cadre réciproque
d’enrichissement professionnel

= De faciliter la communication par rapport a I’évaluation.

Ces formations pourraient étre menées avec des campagnes de communications

internes pour susciter auprés du personnel une émulation dans ce domaine de la gestion des

ressources humaines.
Les résultats de notre analyse du systéme d’évaluation de la SONES ont montré qu’il y

avait des dysfonctionnements dans la communication interne a la SONES: 70% des

travailleurs sont étrangers aux concepts de 1’évaluation. Il est apparu nécessaire de donner
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]’opponunité aux travailleurs de s’informer sur les tenants et les aboutissants de ce concept,
afin que leur ‘implication a la mise en ceuvre d’un nouveau systéme soit plus effective. La
réussite des changements internes ne peut s’opérer qu’avec la participation effective des
forces vives, de la SONES Les recommandations que nous avons proposées répondent aux
difTicultés rencontrées iaar la Direction des Ressources Humaines dans:

o laclarification des concepts liés a 'appréciation du personnel,

o la gestion du climat social, '

e la redéfinition des relations hiérarchiques.

Deux documents électroniques ont été réalisés. Le premier, intitulé «L’évaluation du
personnel : outil de cohésion et de développement pour Pentreprise », avait pour
objectif premier, d’aider a la compréhension des théories sur 1’évaluation du personnel,
notamment ses objectifs, ses enjeux, ses apports et son champ d’application. Son second
objectif était de sensibiliser les travailleurs de la SONES sur I'importance de 1’évaluation sur :
la vie générale de I’entreprise, la meillcuré prise en compte de la performarce et de la
compétence, la qualité des relations hiérarchiques, etc. Son troisiéme objectif élait de rendre
crédible et pertinente la réflexion autour du systéme actuel de la SONES, en montrant le rdle
des acteurs de l’organisation: la fonction RH n’est pas comprise comme une fonction
partagée, de ce fait, I’évaluation du personnel n’est pas pergue pas comme un outil destiné a
tous les acteurs de I’organisation. Finalement, le dernier but recherché était de montrer le lien
avec la démarche d’amélioration du systéme d’évaluation.

Si le premier support communicationnel traite d’informations d’ordre général, le
second, intitulé « ’entretien annuel d’évaluation : les questions qu’il faut se poser pour bien
se préparer », met I’emphase sur I’entretien annuel d’évaluation, qui, quoi qu’on en dise, reste
un moment primordial dans la vie des salariés. Il avait pour but de donner des pistes de
réflexion pouvant étre approfondies au niveau de chaque direction ou service. Aussi, il doit
aider a une meilleure préparation de I’entretien annuel, et a une facilitation du dialogue lors de
cel exercice difficile.

L’¢évaluation jouit d’une perceplion assez négative, du [ait de sa méconnaissance d’une
part, et de ’existence de pratiques pas du tout conformes d’autre part. Nous pensons que
celte perception devait évoluer vers un sentiment plus positif. Pour cela il a [allu montrer
i"évaluation ktelle qu’elle devrait étre, a savoir: un outil de dialogue, dé: ‘cohésion, de
développement de la vie professionnelle et de réalisation individuelle. Cependant cet effort de

?

communication ne permet pas d elle seule a résoudre une incohérence : la communication
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interne n’est pas une prérogative de la Direction des Ressources Humaines. Elle est dévolue
au seul conseiller en communication rattaché a la Direction générale. 1l devient difficile alors
_ pour la DRH de pouvoir mener correctement ses démarches de changement, en étant amputée
d’une de ses armes les pilus efficaces.

Dans le cadre de la gestion du changement, la communication favorise ’expression
directe ou indirecte des sz}la:iés. La communication tient un rdle de plus en plus stratégique
par rapport 4 I’information destinée au personnel et 4 la dynamique des organisations.
Communiquer reviendrait donc pour la DRH a se donner les moyens de mobiliser les
collaborateurs sur un projet d’amélioration, mais aussi a créer ou en améliorer le lien social.
Comme ’affirme Jean Marc Décaudin : « certains pensent que les finances et le marketing
sont bons, cela assure la réussite de la société, ce n'est pas le cas. La DRIl a besoin
d’affirmer son_identité et importance de ses politiques ». Cela voudrait dire qu’elle doit
montrer aux travailleurs qa’ills ont un interlocuteur sérieux et crédible. Cela passe par le
repositionhement de la communication interne au sein de la DRI de la SONES, permettant au
conseiller en communication de se concentrer sur les aspects liés aux relations publiques. Ce
repositionnement pourrait prendre forme avec le recrutement d’un agent chargé
exclusivement de la communication interne.

La Direction des Ressources [Humaines est un partenaire dans les relations entre la
.. SONES et ses travailleurs. Du fait d’un environnement changeant et complexe, cetle relation
tend a changer. Ainsi RH et communication doivent aller de paire pour acéé}npagner les

changements de’la Soeiété Nationale des Eaux du Sénégal.

Au-deld d’un simple repositionnement de la communication intetne, c’est la
structuration méme de la Direction des Ressources Humaines qui est a revoir. Nous pensons
que la fonction RH gagnerait a étre décentralisée pour gagner une crédibilité qu’elle semble
ne pas avoir auprés des autres acteurs de 1’entreprise : aucun agent de la DRH n’est pilote de
processus dans la démarche qualité entreprise par la SONES.

L3

Chapitre 4 : La décentralisation de la fonction RH.

Nos différentes recommandations ont tourné autour des points suivants:
e Lamise en place de nouveaux outils d'appréciation,

+ La formalisation de nouvelles procédures en termes d'évaluation du personnel,
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¢ Le repositionnement de la communication interne au sein de la Direction des

Ressources Humaines,

Le changement nc se déerete pas, il s'impulse. Dans cette optique, la Direction des
Ressources Humaines a un grand role a jouer pour accompagner au mieux les changements.
Le succés des démarches actuelles de celte direction ne pourrait se faire qu'avec une
modernisation de la structuration de la fonction RH. Nous pensons, que nos différentes
recommandations n'ont un véritable sens qu'a travers une transformation profonde de la fagon
de faire la gestion des ressources humaines a la SONES. Cette fonction doit évoluer vers une
logique stratégique. Cela voudrait dire en d'autre terme, qu'il serait temps de faire de la GRH
une fonction partagée et décentralisée au niveau de toutes les unités organisatiGnnelles.

L’évolution de la GRH a entrainé de profondes modifications dans la fagon de
I’appréhender au sein des organisations. Traditionnellement, la gestion des ressources
humaines était dévolue a une équipe de spécialistes chevronnés. Les mutations qui continuent
encore a i’heure actuelle de s’opérer, ont conduit cette fonction & s’étendre a toutes les unités
de I’entreprise. La conception moderne voudrait que les « ressources humaines » soient une
fonction partagée dans les entreprises.

A la SONES, nous ne pouvons pas dire que cette fonction soit décentralisée. Cette
situation occasionne des lenteurs terribles dans Ia mise en place des changements entrepris par
la Direction des Ressources Humaines : mise en place des fiches de poste, des référentiels de
compétences, amélioration du systéme d’évaluation. Les concepts RH ne sont pas intégrés par
les managers a quelques rares exceptions. C’est le cas du concept de I’évaluation. A titre
d’exemple, peu de managers utilisent la fiche de poste de leurs agents pour réaliser I’entretien
(seulement 33%). Les objectifs ne sont pas formalisés, ce qui laisse beaucoup d’inertie dans

I’accomplissement du travail des collaborateurs.

Les procédures de base en mati¢re d’évaluation ne sont paévré;}nnugs. De plus, les
taches opérationnelles RH sont pergues comme des lourdeurs qui viennent ralentir le rythme
de travail : il est rare que les fiches d’entretien annuel soient renvoyées a la DRH a temps. Ces
constats ne sont pas surprenants, si nous savons que 10 évaluateurs sur 11 n’ont jamais été
formés aux concepts et aux techniques d’évaluation. La formation dans 1¢ domaine du
management moderne n’a pas été effectuée pour permettre aux managers de s’imprégner des
notions indispensables de la gestion des ressources humaines.

La décentralisation de la fonction RH doit intégrer un certain nombre de processus,

afin que la Direction des Ressources llumaines puisse se consacrer a des activités
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stratégiques. Il faudrait a la SONES instaurer une délégation d’autorité de la Direction des
resSOurces humaines vers les autres directions. A la SONES, la DRH en appui avec la
Direction générale devra réaliser une décentralisation verticale dans le but de rendre
autonomes 1’ensemblc des agents d’encadrement (Chefs de service et chefs de section ayant
des agents sous leur tutelle) en leur confiant la gestion de quelques processus « ressources
humaines », notamment: I’appréciation individuelle, la sanction, ou encore la promotion
interne. Cette direction devra s’atteler a mettre en place également une décentralisation
horizontale pour transmettre des prérogatives liées a une gestion des ressources humaines a
tous les directeurs a la SONES.

Nous suggérons que les processus a décentraliser soient les suivantes : P’évaluation du
personnel, I’organisation du travail, le plan de formation, le recrutement. Décentraliser la
communication interne (qui n’est pas cncore une prérogative de la DRI) risquerait de rendre
incohérente la gestion de I’information au sein de la SONES. Cette décentralisation apporte
un certains nombre de point bénéfiques aux acteurs de ’organisation. Tout d*abord, le role du
DRH s’en trouvera étre plus stratégique. La fonction et le role des acteurs de la RH n’en
deviennent que plus légitimes. Cela devra s’accompagner par ’usage de données chiffrées et
mesurables, par un pilotage plus précis, et la concentration sur tiches a forte valeur ajoutée.
Ainsi le DRH deviendrait un élément clé de la définition de la stratégic a la SONES. Pour les
cadres ces mutations vont renforcer leur role et étoffer leur mission dans ’organisation. Le
succes des managers résidera en leur capacité a bien intégrer les nouvelles tiches
opérationnelles. -

La décentralisation est un instrument de responsabilisation des différents responsables
(chef de service, chef de section). Elle présente d’autres avantages comme I’émergence d’une
relation client — fournisseur entre la direction des ressources humaines et les travailleurs de
I’entreprise, une meilleure flexibilité, avec des gains de temps importants. Elle permet enfin la
réduction des colits centraux, comme quoti elle représente ausst une solution financiére si elle
est bien gérée. Cependant, il faudrait éviter a la SONES que cette décentralisation
n’entraine tout d’abord I’effritement du réle de la DRH comme un relais de la politique de
I’entreprise, la multiplication du nombre des interlocuteurs surtout pour les partenaires
extérieurs et le passage des colits centraux en des unités de dépenses.

Nous pensons que la DRH doit accompagner ce changement par la mise en place d’un

systéme d’information RH fiable et puissant.
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Conclusion

L’évaluation prise au sens large a toujours constitué un fort sujet de réflexion de la
part des adeptes des sciences de gestion. Cette discipline inhérente a tout acte de 1"'nanagernenl
reste un exercice complexe. Elle est d’autant plus complexe lorsque son sujet di’analyse est
I'individu. C’est pour cette raison que I’évaluation du personnel a fait I’objet de diverses
interprétations.

C’est un concept qui a évolué au {il du temps pour se présenter aujourd’htéi comme un
acte fondamental et incontournable du management. D’aillcurs, les gourous deb ressources
humaines lui préfcrent le terme « appréciation » qui d’aprés cux a une connotation beaucoup
plus positive. L’évaluation est donc devenue un instrument important qui perme{ aux acteurs
- de I’entreprise de pouvoir faire le point sur un certain nombre de choses. Ramenée a la
dimension individuelle, il s’agit des compétences, de la performance, du potentie} voire méme
du comportement professionnel. Cette multiplicité des cibles d’analyse renforce la difficulté
de la mise en pratique. En effet, dans la pratique, au sein des entreprises, I’évaluation doit étre
réalisée sans pour autant qu’il soit clarifi¢ ce qui doit ére évalué, et comment il [aut le faire.
La méconnaissance des outils et des techniques d’évaluation raflfermit 1’idée générale qui

voudrait que cette pratique soit devenue obsoléte voire inutile.

La mise en place d’un systéme d’appréciation nécessite des préalables : l¢s outils de la
gestion des emplois d’une part et les outils de la gestion des compétences d’autre part.
L’absence de ces préalables représente un frein a la bonne marche de ce systéms, et pose par
la méme occasion la place de la fonction ressources humaines au sein dés entreprises
modernes. L’appréciation a un impact certain au niveau des organisations. Ses enjeux sont
multiples car elle entretient un lien étroit avec les politiques de recrutement, de rémunération
ou encore de promotion. Elle présente des avantages certains pour 1’0rganisatic;n et pour ses
acteurs. Elle clarifie les missions des travailleurs, évalue les compétences mises en Quvre,
apprécie I’atteinte des objectils, permet de définir les objectifs et les moyens, ete.

Pour répondre efflicacement & ses missions, [’appréceiation doit pouvoir étre objective a
travers les méthodes qui sont utilisées. - Cetle pratique doil  pouvoir élr(c mesurable,
quantifiable, simple d’utilisation, fidéle et acceptée par tous les travailleurs. A ce titre, il est
important de préciser que la mise en place d’un systéme d’évaluation ne peut se faire qu’avec

la participation effective de tous les travailleurs. Précisons également que la fixation
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, d’ijectifS est un ¢lément incontournable dans [’élaboration des syslémegs modernes
d’appréciation. 11 n’existe pas de méthodes miracles en matiére d’appréciation.\@épcndant, il
y a un ensemble dc méthodes possédant leurs avantages ct leurs inconvénients: et celles-ci
doivent concorder avec les réalités du travail de 1’organisation, mais aussi avec les différentes
valeurs partagées.

L’appréciation est souvent réduit a I’entretien annuel d’évaluation a tort. Nous avons
montré dans nos travaux que 1’évaluation était plus que cela, il s’agit d’un proceésus complet
et cyclique dont I’entretien annuel d’évaluation est I’'un des moments de choix. A la suite de
cet entretien, le feed back rcste un moment prépondérant. Sans un bon feed back, il est
difficile d’empécher les frustrations de naitre chez les travailleurs. De fagon générale,
I’appréciation est un acte de management trés difficile. et la formation a cette pratique est
nécessaire pour assurer sa bonne utilisation de la part des acteurs de I’entreprise. Sinon,
I’évaluation est galvaudée, et ne joue plus le rle qu’il devrait jouer, & savoir participer au
processus d’amélioration continue.

Comme tout outil de gestion, ’appréciation doit s¢ mettre en place dans un contexte
social et économique favorable sous peine d’accroitre les difficultés dans ces domaines. Le
contexte est trés important a prendre en compte car il est souvent plus déterminant que la
qualit¢é méme de Poutil d’appréciation. Aussi ’appréciation doit élre adaptée aux réalités
culturelles du lieu d’exercice.

Chaque entreprise posséde des diflicultés par rapport a son systéme d’évaluation du
personnel. Notre étude, qui porte sur ’analyse du systéme d’¢valuation du petsonnel de la
SONES, a été réalisée au sein de la Direction des Ressources Humaines plus particuli¢rement
au service de la Gestion Prévisionnelle du personnel et de la Formation. Elle a permis
d’examiner les bonnes pratiques, mais aussi de vérifier les maux auxquels étaient confrontés
une entreprise africaine en matiére d’appréciation du personnel. ‘

La fonction RH doit pouvoir jouer un réle plus stratégique. Les technologies actuelles
peuvent lui permettre d’accélérer cette transformation. Nous pensons alors que la direction
des ressources humaines de la SONES gagnerait a automatiser certains processus RIL A ce
titre elle les rendra plus accessibles et simples d’utilisation. De plus, en additionnant a celte
automatisation des oulils statistiques, la Direction ne soulTrirait plus d’un  manque
d’informations quantifiées et utilisables dans 1’¢laboration des politiques futures. 11 s agirait
donc de P’émergence de I'’e-RH au sein de la SONES. L’e-RH offre des perspectives trés
appréciables d’autant plus que la fonction RH a beaucoup de délis a réaliser a la Société

Nationale des Eaux du Sénégal.
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Jean Marie Perretti dans son ouvrage « G.R.H.A.O. Gestion des ressources humaines
assistée par Ordinateur », alfirmait: « Les nouvelles technologies informatiques rendent
possible un management des ressources humaines anticipateur, flexible, qualitatif et
personnalisé dont les acteurs sont non seulement la DRII mais toute la hiérarchie, voire

chaque salarié ».

La Direction des Ressources Humaines doit disposer d’informations de base fournies
par un systéme d’information. Cependant cette information devrait étre organisée. .a SONES
dispose d’un intranet, mais ce dernier ne permet pas de décentraliser—les processus et
d’individualiser les relations avec le travailleur. Les perspectives sont énormes pour la
Direction des Ressources Humaines de la SONES. Elle est dans une phase de fortes
mutations, et les défis qui se présentent a elle sont immenses et complexes. L’émergence
d’une RH stratégique nécessite que les gestionnaires des ressources humaines de la SONES :

» soient tournés vers leur environnement externe,
= construisent des réseaux et alliances productives avec les groupes et les institutions,

* développent ’information RH afin d’améliorer la pertinence des politigues futures.

Pour arriver & cette situation, faudrait-il déja assurer a la SONES la véritable
décentralisation de la fonction RH, la mise en placc d’un label qualité en matiére de
ressources humaines et surtout, le plus important, devenir un acteur incontournable dans les

prises de décisions dans I’entreprise.
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ANNEXE 5 : Le questionnaire d’autodiagnostic.

Questionnaire (Autodiagnostic du systéme d'évaluation du personnel).

La Société Nationale Des Eaux Du Sénégal (SONES) a la volonté de
mettre en place une politique de gestion des ressources humzines efficace.
Celle-ci réside dans l'utilisation d'outils de gestion comme Févatuation du
personnel, qui tient une place prépondérante dans les organisations
modernes. Ce questionnaire a pour objectif de réaliser le diagnostic actuel
de ce systéme par la Direction des Ressources Humaines.

ta DRH dispose t-eile de fiches de poste actualisées ? )

1.
[ Jou
DNon

2. La DRH dispose t-elle d'un référentiel « métier » actuaiisé et clairement défini ?
[ loui
DNon

3. La DRH dispose t-elie d'un référentiel « compétence » actualisé et clairement défini?
DOui
D Non

4. Lek systéme d'évaluation permet il de réaliser une adéquation poste / compétence ?
DOui
DNon

5. Le systéme vous aide t-if pour réaliser I'inventaire des compétences 7
[ joui
DNon

8. Les objectifs fixés aux collaborateurs sont-ils négociés ?
DOui
]:]Non
7. Le systéme d'évaluation du personnel a la SONES est censé apprécier:
DLes résultats/performances
DLes compétences
]:]Le potentiel
ElLe comportement professionnel

D 8. Les critéres d'appréciation de fa performance sont-ils mesurables 7
Oui

DNon

9. La Direction des Ressources Humaines de la SONES contrdle t-elle la qualité des entretiens ?
[ Joui

DNon

10. La direction des ressources humaines de la SONES contrdle t-elie I'objectivité des comptes rendus issus
de P'évaluation 7

DOui
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Z]Non

11.
DOui
DNon

12.
DOui
DNon

13.
DOui
I:]Non

14.
DOui
[:]Non

15.
[ Joui
DNon
16.
DOui
DNon
17.
DOui
l:] Non
18.
DOui
[:] Non

18.
[ Joui
DNon

20.
[:]Oui
DNon

21,
DOui
[jNon

22.
Doui
D Non

23.
DOpi

DNon

A votre avis, les évalués percoivent ils positivement 'entretien annuel d'évaluation ?

Pensez vous que les évaluateurs pergoivent positivement 'entretien annuel d'évaluation

Les propositions (formation, mobilité, etc.) des évaluateurs sont-elles prises en compte par ta DRH ?
Les besoins en formation sont ifs bien dégagés grace au systéme d’évaluation ?

Les formations sont elles mieux adaptées grace au systéme d’évaluation ?

Le systéme d'évaluation du personnel aide t-il & rendre pius cohérent la politique de rémiinération ?
Ce systéme a-t-il abouti & la création d'une politique de rémunération individualisée ?

Les évaluateurs a la SONES sont ils formés aux techniques d'évaluation ?

Les évalué;; 4 la SONES sont ils informés sur les techniques d’évaluation ?

l.es procédures d'évaluation sont elles écrites ?
Les nouvelles recrues bénéficient elles d'un entretien de fixation d'objectifs ?

Pensez vous que I'entretien annuel d'évaluation 4 la SONES permet de faire le point sur la capitalisation
des compétences ?

Le systéme d'évaluation a la SONES vous permet il de détecter les potentiels ou les compétences
inutilisées ?

. L'entretien d'évaluation vous renseigne t-il sur le climat social ?

VIII



25. L'entretien d'évaluation permet il la mise en place d’'un dialogue institutionnalisé ?
DOui
DNon

26. Le systéme actuel s'inscrit il dans une dynamique d'amélioration continue ?
DOui

[_INen

27. Le systéme d'évaluation du personnel fonctionne t-il 4 la SONES ?
DOui

DNon
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ANNEXE 6 : Tableau d'auto-diagnostic RH du systéme d'évaluation.

Intitulé Points forts Points faibles
Préalable Fiches de postes Le systéme ne permet pas de réaliser une adéqu'mcm poste /
actualisées compétence
Existence d’un référentiel | Le systéme actuel ne permet pas de réaliser I'inventaire des
de compétence et d’un compétences
référentiel d’emploi :
Pratiques Le systéme actuel apprécie | Le systéme nc permet pas d’apprécier la capitalisation des
les performances et le compétences
compertement
professionnel
L’entretien d’évaluation Le systéme n’apprécie ni les compétences, ni le potentiel.
renseigne sur le climat
social 3
Les objectifs ne sont pas négociés.
La DRH n’a pas de contréle sur la qualité des entretlens et
I’objectivité des comptes rendus d’évaluation
Les procédures d’évaluation ne sont pas écrites
Le systéme ne permet pas de mettre en place un dialogue
institutionnalisé
Les nouvelles recrues n’ont pas d’entretien de fixation
d’objectifs, et ils ne sont pas aussi formés a I’ outll
d’évaluation
Politique L.a DRH ne prend pas en compte les propositions
formation / (formation, mobilité) des évaluateurs
mobilité / Les besoins en formation ne sont pas dégagés grice au
rémunération systéme d’évaluation
Les formations sont moins adaptées & cause du systéme
d’évaluation
Le systéme n’a pas rendu cohérente la politique de
rémundration
La rémunération n’est pas individualisée
Formation et Pas de formations aux techniques d’évaluation
information Pas d’informations des travailleurs sur I’évaluation
Critéres Les critéres d’appréciation de la performanee n® sont pas
mesurables
Appréciation Les évaluateurs ont une Les évalués ont une perception négative de I’entretien
globale perception positive de annuel d’évajuation
I’entretien annuel Le systéme ne s’inscrit pas dans une dynamique
d’amélioration continue
Le systéme d’évaluation ne fonctionne pas 4 la SONES




Annexe 7 : Questionnaire général.

Questionnaire.

La Société Nationale Des Eaux Du Sénégal {SONES) a la
voionté de mettre en place une politique dé gestion des
ressources humaines efficace. Celle-ci réside dans !'utilisation
d'outils de gestion comme I'évaluation du personnel, qui tient
une place importante dans les organisations performantes.

Ce questionnaire anonyme a pour objectif de réaliser le
diagnostic actuel de ce systéme, mais aussi d'apporter des
éclairages nécessaires au « Systéme  d'Information
Ressources Humaines ». il se place donc dans une
démarche d'amélioration continue_du systéme d'évaluation.
Nous vous remercions d'avance pour ['attention que vous
porterez & ce questionnaire

Ce guestionnaire est composé de : )
» ['identification,
» La « premiére partie » destinée aux évaluateurs(trices),
= La « deuxiéme partie » destinée aux évalués(ées),
* La «troisiéme partie» qui traite de généralités et qui est destinée aussi bien aux
évaluateurs(trices) qu'aux évalués(ées).

Identification

« Direction :

» Service:

= Catégorie socioprofessionnelle :
Clcadre
[_lAgent de maitrise
[Employé

=  Ancienneté & la SONES :

*»  Ancienneté dans le service :

«  Genre

[Masculin
[TIFéminin

1. Procédez-vous a I'évaluation de vos agents ?
[ ]Oui
[INon

important .
Si vous avez répondu « oui » a la question n°1, veuillez répondre a toutes les
parties du questionnaire (Partie 1,2 et 3)

Si vous avez répondu « non » a la question n°1, veuillez commencer a répondre
a partir de la deuxiéme partie (Seulement partie 2,3)
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PREMIERE PARTIE : EVALUATEUR(TRICE).

Important : Ces questions concernent les directeurs, les chefs de service, les
chefs de division, ou tous les responsables ayant des agents sous leurs ordres
et procédant a leur évaluation.

2. Chague agent a-t-il une lettre d'objectif ?
[(JOui
[INon

Si vous avez répondu « oui », veuillez répondre a la question suivante :
Utilisez-vous |a lettre d’objectifs de votre agent ?

(J0oui

[INon

5i vous avez répondu « non », veuillez répondre a la question suivante ;
Quelle est Ia propertion d'agents n'ayant pas de lettre d'objectifs ?

[(JTous

[_]Beaucoup

[(ClLa moitié

[CJPas beaucoup

(Personne

3. Fixez vous de nouveaux objectifs suite a une &valuation ?
[JOui
[CINon

Si vous avez répondu « non », veuillez répondre & la question n°4.
Si vous avez répondu « oui », veuillez répondre a la question suivante :

Quel crédit accordez-vous a la pertinence des objectifs fixés a I'agent évalué ?
[JPeu pertinent

[CJPertinent

[ITrés pertinent

4. Chaque agent que vous évaluez a-{-il une fiche de poste ?
C1Oui
[INon

Si vous avez répondu « oui », veuiliez répondre & la question suivante :
Utilisez-vous cette fiche de poste pour procéder & 'évaluation ?

CJoui

INon

Si vous avez répondu « non », veuillez répondre a la question suivante :
Quelle est la proportion d'agents n’ayant pas de fiche de poste 7

[JTous

[IBeaucoup

[(La moitie

[JPas beaucoup

[JPersonne
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5. Comprenez-vous l'utilisation de la fiche d'évaluation ?
[1Oui
[CINon

6. Comprenez-vous la grille d’évaluation en vigueur ?
[Oui
[CINon

7. Préparez-vous l'entretien d’évaluation de vos collaborateursitrices) ?
L ]Oui
[INon

8. A quel type d'entretien d'évaluation avez-vous participé a la SONES ? (plusieurs réponses
possibles):
[ClAnnuelle
[IPéricde d'essai
[[IPériode de probation
[Istage -

9. Comment procédez-vous & V'entretien d’évaluation ?
[CJPar un entretien individue!
[]De facon unilatérale
[CIConfier I'entretien a votre second
[JFaire I'entretien aprés autoévaluation des agents
[JAutre (a préciser)

10. A quel moment procédez-vous a I'entretien d'évaluation de vos agents ?
[JChaque fin de trimestre -
[CIChaque fin de semestre
[ ]Chaque fin d’'année
[“IChaque anniversaire d’embauche de I'agent
[JChaque reclassement
[JAutres (a préciser)

11. Quelle(s) difficulté(s) majeure(s) rencontrez-vous dans [Pévaluation de vos
collaborateurs(trices) ? (plusieurs réponses possibles)
[IGrille d’évaluation compliquée
[[IManque de temps pour effectuer 'entretien d'évaluation
[CICriteres inadaptés de la fiche d’évaluation
[JAutres (& préciser)

12. Le systéme d'évaluation du personnel a la SONES participe -l a l'amélioration des
performances de vos coliaborateurs(irices) ?
[Joui

[INon
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13. Quel est le principal critére qui selon vous détermine la performance de vos agents ?
[CICompétences professionnelles
[JQualités relationnelles
[_|Respect des objectifs
C]Qualités personnelles
[JAutre (a préciser)

14. Etes-vous formé{e) aux technigues d’'évaluation du personnel ?
[ 1Oui
[CINon

Si vous avez répondu « oui », veuillez passer a la question n°185.
Si vous avez répondu « non », veuillez répondre a la question suivante :

Voudriez-vous étre forrné(e) aux techniques d'évaluation du personnel ? -
[_JOui
[INon

15. Pensez-vous qu'il soit nécessaire d'étre formé{e) a 'évaiuation du personnel ?
[ ]Oui
[[JNon

18. Subissez-vous les pressions des agents pour l'indulgence de votre évaluation ?
CJoui
["INon

17. Le systéme d'évaluation a-t-il amélioré vos relations professionnelies avec
subordonnés(es) ?
[ JOui
[_INon

vos
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DEUXIEME PARTIE : EVALUE(E)

2. Des objectifs vous sont ils fixés dans le cadre de votre travail a la SONES ?
[Joui
[CINon

Si vous avez répondu « non », veuillez passer a la question n°3.
Si vous avez répondu « oui », veuillez répondre aux trois (3) questions suivantes :

La fixation de vos objectifs, fait elle I'objet d’une négociation ?
Cloui
[CJNon

" Votre lettre d’'obiectifs est elle utilisée lors de vos entretiens d'évaluation ?
[1Oui
[CINon

Quel crédit accordez vous a la pertinence des nouveaux objectifs qui vous sont fixés a la suite de
votre évaluation ?

[CJPeu pertinent

[JPertinent

[ITres pertinent

3. Avez vous une fiche de poste ?
[(JOui
[CINon

Si vous avez répondu « non », veuillez passer a la question 4.
Si vous avez répondu « oui », veuillez répondre a la question suivante :

Lors de vos entretiens d'évaluation, votre fiche de poste est elle utilisée ?
[JOui
[CINon

4. FEtes vous prévenus(es) a temps par votre hiérarchie de la date de tenue de Ientretien
d'évaluation ?
[JOui

[CINon

5. Comment procéde votre évaluateur a l'entretien d’évaiuation ?
[C]Par un entretien individuel
[[1De fagon unilatérale
[CIConfie I'entretien a une autre personne
[C]Fait Pentretien aprés que vous vous soyez évalué vous méme.
{JAutres (a préciser)
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6. A quel type d'entretien d'évaluation avez-vous participé {en tant qu ‘évalud) a la SONES ?
{plusieurs réponses possibles)
{JAnnuelie
[CIPériode d’essai
[[Période de probation
[Cstage
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7. A quel moment étes vous évalué(e) ?
[[IChaque fin de trimestre
[CJChaque fin de semestre
[CJChaque fin d'année
[CIChaque anniversaire d'embauche & la SONES
[CIChaque reclassement
Autres (a préciser)

8. Quelles difficultés rencontrez vous dans le processus d'évaluation avec votre hiérarchie ?
(plusieurs reponses possibles)
[[IPas de Feed back
[CIDésaccord sur la note
[CIDésaccord sur l'interprétation des criteres
[JPartialité de P'évaluateur
[CJAutres (a préciser)

9. Pensez vous que le systéme d'évaluation du personnel de la SONES vous a rendu plus
performant ?
[1Oui

[CINon

10. Sentez vous limpact de [I'évaluation du personnel & la SONES sur vGs perspectives
d’évolution professionnelle ?
CJOui - ,
[INon - B —

11. Quel est a votre avis le principal critére qui determine votre performance ?
[[JCompétences professionnelles
[[]Qualités relationnelies
[_IRespect des objectifs
[JQualités personnelles
[_JAutres (& préciser)

12. Est-ce que vous étes informé(e) sur les techniques d’évaluation du personnel ?
[JOui
[CINon

13. Est-ce que vous avez exercé des pressions sur votre hiérarchie afin d'étre évalué( ) avec
indulgence ?
CJoui

[INon

14. Suite aux résultats de l'ensemble de vos évaluations a la SONES, vous avez obtenu:
{plusieurs réponses possob es)
[CJUne remise a niveau
[JUne revalorisation salariale
[[Des félicitations publiques
[JUn enrichissement de vos taches
[ lUne réorganisation de votre travail
[[JUne promotion
[JAvancement
[TJUne sanction
[CIRien du tout
CJAULrES (3 PreCISEI). .. .. it e
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TROISIEME PARTIE : GENERALITES

1. Vous trouvéi le systéme d'évaluation du personnel de la SONES :

[]Objectif
[JSubjectif
2. Penséz-vous fue la p’i‘é&ique de I'évaluation & la SONES soit pertinente 2
Coui N S E R TIN
‘[[INon

3. Avez-vous été impliqué dans le choix des critéres d'évaluation de votre entreprise ?
[Joui
CINon

4. Quels sont, parmi ces critéres d'évaluation du personnel d'encadrement, ceux que vous
souhaiteriez voir supprimés, conservés, améliorés ? =

(Cette question est destinée uniquement aux cadres et agents de maitrise}

Critéres N -+t | Conserver Supprimer Améliorer Sans avis
Organisation ’

Adaptation aux changements

Autorité, relation avec ies

subordonnées

Formation du personnei (coaching)

Aptitude & rendre compte

Respect des objectifs

Efficience (atteinte de résultats avec
une contrainte temps et moyen)

Jugement

Délégation -

- |Initiative, créativité et décisiom

5. Quels sont, parmi ces critéres d'évaluation du personnel d'exécution, ceux que vous
souhaiteriez voir supprimés, conserves, améliorés ?

| Critéres ' | Conserver Supprimer ] Améliorer Sans avis

Assiduité, ponctualité

Discipline

Qualité de travail

Rapidité d'exécution

Connaissance professionnelle

6. Quels ont été les effefs,dy systeme d’évaluation sur :

$

Libellé amélioration Dégradation Pas d’effet

Les relations entre hiérarchies

La motivation des collaborateurs

La culture d’entreprise

Le dialogue social

L'organisation du travail

Le climat social

- ['Autre (a préciser)............ e,
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7. Vous pensez que l’eﬁtretien d’évaluation & la SONES est : (plusieurs réponses possibles)
[CUne source de tension

[]Un cadre d'échange et de dialogue
["lUne routine
[CJAutres (a préciser)

8. Est-ce que vous trouvez utile I'évaluation des agents a la SONES ?
[1Oui ~.
[INon

9. Qué pensez vous du systéme d'évaiuation du personnel de la SONES ? )

[JTres bon
[IBon
[IMoyen
[JPas bon
[IMediocre

10. Quelles suggestions faites vous pour 'amélioration du systéme d'évaluation du personnel de
1a SONES ?
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ANNEXE 8 :Tableau récapitulatif de I'analyse quantitative.

Intitulé Points forts Points faibles
Préalable . Dbjectifs fixés pertinents Absence de fiches de poste, de référentiels de compétence. de referennels
métier :

Fixation informelle des objectifs : il n’y a pas une déclinaison formelle

y |
{ des objectifs jusqu’aux agents. La déclinaison s’arréte a la division.

Grille et fiche : : Grille de notation compliquée et obsolete
d’évaluation ‘ Fiches mal renseignées lors des évaluations
Pratiques Préparation de ’entretien annuel d’évaluation Evaluation difficile pour les évaluateurs
L’avancement est géré par le syndicat et non par le management
Mangque de feedback
Désaccord fréquent sur les notes
Pressions Immixtion du syndicat dans ’¢valuation du personnel
Performance et Pas d’impact sur le systeme d’amélioration des performances
carriére

Pas d’impact sur la gestion des carri¢res du personnel
La performance : un concept mal compris a la SONES

Formation / Manifestation du besoin de formation Aucune formation 4 I’évaluation
information Pas de communication autour du théme de ’évaluation
Critéres . Critéres vagues, généraux. -

Pas d’implication des travailleurs dans le choix des crlteres
Les critéres ne sont pas validés par le personnei

Effets Amélioration de I’organisation du travail ’ Effets généraux négatifs
Nature du systéme ’ ' ‘ Subjectif
= ' , Manque de confiance sur la fiabilité du systeme
Appréciation Systéme reconnu comme utile Systéme moyen & tendance négative
globale '
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ANNEXE 9 : Tableau de suivi des compétences.

Niveau de maitrise

Code Intitulé de la compétence

Indicateur

N1

N2

N3

N4

Note

Commentaires (y préciser les
documents justificatifs)

C1

C2

a3

C4

5

Cé

7

&

<9 .

Mise en ceuvre des competences :.....creeseene: ceeeraeereesnemeeraens




ANNEXE 10 : Tableau de correspondance et d’évaluation des
compétences

Equivalence

Niveau de maitrise

Note

—— ‘ ﬁﬁ‘ ’@F “‘ o

¥ 18

ST A




ANNEXE 11 : Fiche de participation (évaluation des compétences)

Suite a la lecture des propositions, cette fiche devrait permettre au lecteur de
donner son avis, et de renseigner la base des critéeres.

ldentification
Direction :
Service :

. Quel modéle d’évaluation des compétences jugez vous le plus pertinent ?
] Premier outil
[ Deuxiéme outil

2. Quelle échelle est la plus pertinente pour le modéle que™ vous venez de
choisir ?
[ Echelle sémantique
[] Echelle mathématique
] Echelle mixte

3. Que pensez vous de la grille d’équivalence ? R —
] Pertinente (a garder)
[]Pas pertinente (a changer)

4. Veuillez nous proposer (si vous le jugez nécessaire) des critéres additionnels
d’évaluation (dimensions personnelles et administratives) ? (IMPORTANT:
Préciser l’indicateur de mesure du critére)

Libellé critére 1 :
Définition 1 :

T T T T N T T Ty T Ty e T TR Py Y] snesanee XTI T T Yy PO PR YT ey .

aneny EEL I 2 Ty Ty Y T T »oe L Y Y L LI ] esssonesane amssscncceaves Sresnesenne

BTy R Ty T T N Y N S T R L Ry T TY YT TRV PPy

............................. T T T T T T T T Y T I TI I T Ty . Yy .

lnd1cateurs de mesure 1 :

Libellé critére 2 :
Définition 2 :

suessusscaseEnanany

.........................................................................................................................................................

........................................................................................................................................................

indicateurs de mesure 2:
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Libellé critére 3 : .
Définition 3 : T

ErEIRIELABIRIISS

sensrresscasescuIIRsTIRV LTI

sessErereaRIRELEIVSOO DS

esessnsersrcssetsesiscsonenesny

D L T T T R Y T T T YT P T T oY

P L Y T Y PR

D T R Y T TR Y LT Y T Y T TP TT T R PR

T T P T T T Y sesssens [Y?Y o

Indicateurs de mesure 3 :
Libellé critére 4 :
Définition4 :

L L T Y PR e TR T

. P T Ty T PV Y YT T PP P sannrssasce ssssnsee

sesesscnensascsssase

L T L Ty R T T P Y P PR g

LY L T T S I Yy LXZETTYYYY »

T T L L Ty Y L T T L T Ty L
4 Teee

AN E R EEE NI PRI A TO IR RER RN ERNETIIRCIVII S

a
Py T T Y T T T I I T LT T Y Y Yoy asnnnnse AR PRI L ORI OO IEIOESROUNITY

Indicateurs de mesure 4 : g
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ANNEXE 12 : Proposition d’un outil d’évaluation des compétences.

Une compétence est une combinaison de « savoir, savoir-faire et savoir-étre » dans un
contexte professionnel donné. Elle peut étre évaluée par rapport :

4 la fréquence de mise en pratique,

a lintensité¢ de la tiche (par exemple, pour la compétence “bureautique” d’une
secrétaire, étre en capacité d’avoir une vitesse de frappe de X mots / minute).

au degré critique de maitrise de la compétence (c’est a dire le niveau impératif de
maitrise de la compétence, ce type d’évaluation est lié avec le référentiel de
compétences),

au niveau d’exigence qu’on va avoir a I’égard de chaque salarié,

au niveau de difficulté¢ du contexte dans lequel s’exprime la compétence.

Nous proposons deux nouveaux outils suite a I’analyse du systéme d’évaluation.

Premier outil

Ce premier outil peut se baser :

. soit des compétences du « référentiel de compétences » en cours de validation

par tous les travailleurs de 1a SONES,

- soit des criteres laissés a votre appréciation dans « ’outil d’analyse
approfondie des compétences », en sus de critéres qui seront proposés, discutés et
validés d’un commun accord avec I’ensemble des salariés,

Cet outil se compose :

D’une fiche de suivi des compétences qui devra permettre d’aider les évaluateurs et les
évalués dans le management quotidien des compétences,
D’un tableau d’évaluation finale (voir ci-dessous)

| Code

Niveau Note

COMPETENCES requis L {/20) - | pondérées

1€l

C2

C3

C4

C3

C6

C7

Cg

9
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‘Pour la mesure de la compétence, nous avons décidé de proposer a votre appréciation une

grille de correspondance des compétences. Il s’agit d’une proposition, qui devra faire I’objet
d’une validation par les travailleurs.

L’échelle devra permettre un positionnement clair et sans ambiguité.

L’idéal pour ce type d’outil serait de disposer pour chaque catégorie professionnelle (ou pour
’encadrement et I’exécution) 10 critéres représentatifs des compétences.

Deuxiéme outil JRRRD

P

.
.

Ce dernier outil est uniquement basé sur le référentiel de compétence en cours de validation.
Les niveaux requis (N1, N2, N3, N4) sont au préalable validés. L’évaluation des compétences
consistera & comparer le niveau requis au niveau réel.

Connaissances spécifiques liées a I’activité N/R | Supérieur | Conforme | Non

. auN/R __ _auN/R conforme

au N/R!

A

B .

C

D

E F

i

[
H

C2

Compétences ‘techniques

T/

172

Compétences managériales

M/

M2

Compétences relationnelles

R/1

R/Z | * ‘\ ) s‘

v

Compétences d’organisation

0/1

02

Compétences d’adaptation

A/l

Compétences d’études

E/1

—

| Compétences en animation

.

TAn /1

L’échelle A, B, C, D, E, F permect d’apporter unc nuance dans 1’analyse, et de faire le lien

avec la grille d’équivalence proposée a votre appréciation.

Niveau Requis
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ANNEXE 13 : Proposition d’un outil d’analyse approfondie des
compétences.

Cet outil trés complet a été développé en partie avec le ROME (Répertoire Opérationnel des
Métiers et Emplois) frangais afin de déterminer I’ensemble des dimensions a prendre en
compte au niveau du poste de travail. C’est une appréciation qui permet de déterminer si ces
dimensions sont correctement prises en compte.

Certes, il s’agit d’un outil d’appréciation des compétences, mais son objectif est de détailler
I’analyse de la mise en ceuvre des compétences.

11 concourt ainsi a renseigner de fagon trés précise les acteurs en place, en plus du systéme
d’information « Ressources Humaines » sur les possibilités de formation et les probables
potentiels a développer.

Pour aider I’évaluateur, nous avons proposé des compétences pour les dimensions
« personnelle, administrative et technique ». Nous les avons ensuite intégrées dans une
échelle allant de 1 4 5 en ce qui concerne les dimensions « personnelle et administrative ».
Pour celle technique, du fait de sa complexité et de la lourdeur de la lecture, nous préférons la
présenter sous la forme d’activités professionnelles qui scront appréciées a travers une échelle
métrique.

Chaque niveau proposant une description des activités professionnelles afférentes a
Iindicateur. S

Les différentes compétences a analyser sont soumises 4 votre approbation dans la fiche de
participation, qui vous aidera de collaborer & la mise en place du nouvel outil d’appréciation
du personnel.

L’implémentation d’un tel outil ne peut se faire sans la collaboration de tous les agents, qui
doivent étre acteurs des changements de leur organisation. Les instruments qui seront utilisés
pour apprécier les performances ou les compétences devront étre des outils congus par les
travailleurs et pour les travailleurs.

Nous proposons aussi des indicateurs de mesure, et nous comptons sur votre collaboration
pour les valider, ou pour proposer de nouvelles pistes a explorer.

| Dimensions Personnelles . ., | Indicateurs de mesure
' Communication “*| -proportion de réunions bien (mal) dirigées.
-proportion de lettres / rapports/ notes avec (sans) incorrections.
-proportion de fichiers bureautiques bien (mal) faits.
Initiative -nombre de nouvelles méthodes de travail développées.
-nombre de changements apportés au travail
Leadership
Relations interpersonnelles -Nombre d’avertissements, de blames, de mises a pied liés a un
mauvais comportement professionnel.
. -nombre de heurts signalés sans suite
Sens de I’écoute - (difficilement mesurable et quantifiable)
Travail d’équipe et *% | -Nombre de participations aux rencontres de remue-méninges ou
coopération de travail de groupe.
: -nombre de participations & une prise de décision commune.
Assiduité / Ponctualité -Nombre de retards.
-Nombre d’absences sans justificatifs
Dimensions administratives Critéres mesurables o
Délégation ~-proportion de projets délégués
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Prise de décision -nombre de décisions contraires aux objectifs de I’entreprise
- Organisation personnelle -nombre de dossiers (rapports) remis en retard =

/gestion du temps -nombre de projets réalisés aprés échéance

Planification /Priorités .| - respect des délais des plans d’action

Supervision des ressources -le nombre de conflits

humaines -le nombre d’agents coachés
| Dimensions spécifiques” Critéres mesurables

L’outil sera facile d’utilisation mais trés lourd d’exploitation a travers la lecture des
différentes dimensions traduisant I’état de mise en oeuvre. Bien utilisé, il permettra d’obtenir
des résultats beaucoup plus précis et détaillés sur la mise en ceuvre des compétences des
agents de la SONES.

Cet outil demande un choix judicieux et précis de I’échelle qui sera utilisé.

Le choix d’un outil memque est trés important. Il y a plusieurs possﬂnhtes nous vous
présentons les échelles suivantes :

Echelle sémantigue :

Lorsque le nombre de modalités de I’échelle est pair, la personne qui évalue est obligée de
choisir. Cette pratique réduit I’impact du phénoméne de tendance centrale, mais aussi
d’affecter des notes aux différentes positions et d’effectuer des traitements en miroir. En
revanche, il n’y a pas de position médiane pour les indécis, il faudrait donc prévoir une
rubrique NSP (Ne Se Prononce pas).

Lorsque le nombre-de modalité est impair, la possibilité est offerte de ne pas trancher de
choisir un avis médian; Cela peut étre un inconvénient si la majorité des réponses se retrouve
sur cette modalité refuge.

Exemples :
Que pensez-vous du travail de cet individu ?
Excellent Trésbien  Bien Mauvais Trés mauvais

Etes-vous satisfait de ses performances ? R
Tout a fait Plutét Plutét pas Pas du tout

Echelle mathématique :

Exemples :
Quelle note /10 donneriez-vous 4 ’accueil téléphonique ? ... /10
Quelle note /20 donneriez-vous aux compétences techniques des contréleurs ? ... /20

Cette technique présente beaucoup d’avantages :
= Est facile 4 administrer.
* Est plus rapide, ce qui donne la possibilité de poser plus de questions.
= Est plus agréable a répondre.
= Fait référence au systéme scolaire.
* Respecte mieux les nuances des opinions exprimées sur chaque critére (en base 20)
=  N’oblige pas 4 une interprétation des réponses avant traitement statistique

Mais aussi un inconvénient majeur : Quelle est la valeur d’une ‘bonne’ note donnéc?

Voir la deuxiéme partie de ['annexe |
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Pour résoudre cet inconvénient, il existe une technique dite “d’étalonnage des notes ™ :

Exemple d’étalonnage :

5 4 3 2 1

excellent trés bon bon moyen faible

Une variante de [I’échelle mathématique est I’échelle d’Osgood (voir ci-dessous).
L’évaluateur doit définir les différentes caractéristiques d’un critére, ensuite il les place sur
une droite graduée comprise entre deux poles extrémes formés par des mots de sens opposé.
Exemple :

__ Presque jamais | } } | Presque toujours

Echelle mixte

Il existe une autre type d’échelle dite “mixte’ ou ‘échelle mathématique assistée’.

Exemple : Comment jugez-vous « la compétence X » du travailleur ? (Merci d’entourer le
chiffre correspondant a votre réponse)

| Mauvais Moyen Bon . Trés bon Excellent

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

L’échelle associe les avantages de [’¢chelle sémantique et de 1’échelle mathématique,
puisqu’elle permet de préserver les nuances de jugement au sein d’une échelle de valeur bien
définie.

Cette partie du document a pour but de renseigner sur deux méthodes pour évaluer le degré de
mise en ceuvre d’une compétence. Les criteres communs de compétence font I’objet de
descriptions sur la base d’une échelle de 1 a 5. Chacune d’elle correspond a une échelle de
valeur qui va de A (qui est la description la plus positive du fait professionnel) & E (qui est la
description la plus négative du fait professionnel). Quant aux compétences spécifiques, elles
sont décrites une a une et une variante de la méthode d’évaluation des compétences
communes a été utilisée pour réaliser I’évaluation (le choix d’une échelle est indispensable
pour |"utilisation de cet outil) »

I.CRITERES COMMUNS
Les critéres communs sont articulés autour des dimensions «personnelle et administrative ».

a) DIMENSION PERSONNELLE

1. Communication (Cadre, Agent de maitrise)

Posséde une expression verbale claire et précise et une forte capacité de persuasion. Est

capable de faire valoir valablement ses idées en toute circonstance. Réalise des rapports et

rédactions, trés satisfaisants et facilement compréhensibles, ne comportant que trés rarement
~des erreurs. Dirige toujours efficacement les réunions. (A)

i
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A une ¢élocution satisfaisante et est dans la plupart des cas persuasifs. Il sait, dans |’ensemble,
faire valoir ses idées. Ses rapports et rédactions sont satisfaisants, avec peu de fautes et
d’incohérences. Dirige bien les réunions. (B)

A une assez bonne expression verbale et posséde quelques difficultés a se montrer persuasif.
La qualité de ses rapporis et rédactions est irréguliére, il alterne entre le bon et le moins bon.
Dirige assez bien des réunions. (C)

S’exprime verbalement avec difficulté et a beaucoup de mal & convaincre. Ses rapports et
rédactions comportent régulierement des erreurs et demandent un effort pour en comprendre
la teneur. Dirige mal les réunions. (D)

A une mauvaisc élocution, n’arrive jamais a convaincre et 4 défendre ses idées. Ses rapports
- et rédactions sont médiocres et comportent toujours de nombreuses incorrections. Est
incapable de diriger une réunion. (E) -

2. Initiative (Cadre, Agent de maitrise, Employé)

Met toujours en ceuvre de nouvelles méthodes de travail et apporte des changements chaque
fois. Se consacre entiérement a son projet, essaie d’en dépasser les limites et démontre un treés
grand intérét envers les objectifs de ’entreprise. (A)

Met en ceuvre de nouvelles méthodes de travail, apporte des innovations au sein de son
organisation. Gére ses projets avec professionnalisme et se sent impliqué dans les objectifs de
’entreprise. (B)

Met narfois en ceuvre de nouvelles méthodes de travail, apporte par moment des changements
dans I’organisation. A du mal a se consacrer entiérement a un projet, se sent plus ou moins
impliqué par les objectifs de ’entreprise. (C)

Met rarement en ceuvre de nouvelles méthodes de travail, pas assez créatif, il n’apporte que
trés-peu de changements. Eprouve des difficultés énormes a se consacrer & un projet. 1l se
montre faiblement impliqué par les objectifs de I’entreprise. (D)
Ne met en ceuvre aucune nouvelle méthode, et ne fait jamais preuve de créativité. Ne
s’implique pas dans la réalisation de son projet et ne montre aucune implication envers les
objectifs de "entreprise. (E)

3. Leadership (Cadre)

Influence toujours ct de maniére positive son groupe pour atteindre des objectifs. Il est
capable de le motiver et ’encadrer tout le temps. C’est un grand meneurd*homme (A)

Influence positivement son groupe pour I’atteinte des objectifs. II sait le motiver et I’encadrer.

(B)

Influence assez bien son groupe pour atteindre des objectifs. Il le motive et ’encadre assez
bien. (C)
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A du mal a influencer positivement son groupe pour I’atteinte des objectifs. Montre des
difficultés pour le motiver et ’encadrer. (D)

N’arrive pas du tout a influencer son groupe pour atteindre des objectifs. Est incapable de
motiver ses.troupes et de les encadrer. N’a aucune capacité de meneur d’homme. (E)

b) Dimensions Administratives

4. Délégation (Cadre)

Partage clairement et chaque fois que c’est nécessaire ses tiches opérationnelles avec ses
collaborateurs. Est en mesure d’expliquer clairement les tiches a faire aux autres dans le but
de déléguer. Fournit toujours I’assistance, les informations et les ressources nécessaires a son
collaborateur. Délegue efficacement. (A)

Partage ses tAches opérationnelles avec ses collaborateurs. Assiste, informe son collaborateur
dans le processus de délégation. Délégue bien. (B)

Partage en quelques occasions ses tdches opérationnelles avec ses collaborateurs. Selon les
circonstances, il peut fournir une légere assistance a son collaborateur dans le processus de
délégation. Délégue assez bien. (C)

Partage peu ses tiches opérationnelles. N’assiste que trés rarement ses collaborateurs pour les

aider dans le processus de délégation. Ne délégue pas bien (D)

Ne partage en aucun les tiches opérationnelles liées a sa situation hiérarchique. De ce fait, il
n’assiste jamais personne dans un processus de délégation. Ne délégue jamais. (E)

5.Prise de décision (Cadre)

Prend toujours de bonnes décisions en accord avec les objectifs de I’entreprise, tout en
respectant scrupuleusement les délais. A une treés bonne capacité a analyser des situations
complexes pour prendre une décision. Décide efficacement. (A)

Prend réguliérement de bonnes décisions, en accord avec les objectifs de 1’entreprise tout en
respectant les délais. Est capable d’analyser les situations complexes avant de prendre une
déeision. Décide bien (B)

Prend des décisions qui alternent entre le bon et le moins bon, et qui en quelques occasions

~ sont en accord avec les objectifs de I’entreprise sans pour autant respecter les délais. Esten

mesure dans quelques circonstances d’analyser des situations complexes. Décide assez bien
A(C)

Prend souvent des décisions peu judicieuses, et peut étre sujet & ne pas respecter les délais
impartis. Montre des difficultés a analyser des situations complexes et 4 apporter des réponses
" pertinentes. Met en ceuvre de fagon insuffisante la prise de décision (D)



Prend de mauvaises décisions qui ont un impact négatif dans le fonctionnement de
’entreprise. Est mcapable d’ analyser des situations complexes, n’apporte jamais de solutions
aux problémes qui lui sont posés. N’est pas un bon décideur (E)

IL CRITERES TECHNIQUES / SPECIF IQUES AU POSTE DE
TRAVAIL

Concemant les competences techniques et spécifiques au poste, nous proposons d’utiliser une
variante-de la premiére méthode. Si la premiére s’attache a faire un descriptif global, dans ce
nouveau contexte, les activités sont expliquées par des séries de phrases. La description des
compétences spécifiques ¢st longue et sa lecture pourrait étre trop lourde pour I’évaluateur. I
est plus délicat d’évaluer ce type de compétence, donc il serait intéressant de pouvoir aller
dans les détails. C’est pourquoi il est plus judicieux que I’analyse soit faite avec une échelle
(phrase par phrase).

”

LISTING DES COMPETENCES SPECIFIQUES (qui seront évaluées avec une échelle)

Pour chaque métier, nous avons dégagé des compétences sous forme de phrases qui pourront
s’adapter au systéme d’échelle (nous avons proposé des échelles dans la fiche dc
participation) ‘ -

Compétences en informatique (Informaticien)
Cet agent :

Préconise les moaes de fonctionnement adaptés aux besoins du traitement informatique.

‘Définit et met en oeuvre les normes, méthodes, outils et procédures, facilitant et fiabilisant les
travaux d'études et de production informatique.

Promeut les techniques nouvelles (vulgarisation, information, formation).

Congoit des solutions (méthodes, processus) pertinentes, aptes & répondre aux exigences de
l'entreprise.

Compétences en achat (Responsable achat)
Cet agent :

Identifie et négocie les meilleurs services et fournitures.

Spécifie les besoins des services internes (qualité, bureau d'études, méthodes, service
commercial...).

Etablit les contrats d'achat en prenant toutes les garanties techniques, économiques et
juridiques nécessaires.

Suit rigoureusement l'exécution des contrats

Prospecte et évalue les fournisseurs et sous-traitants (études de marché) pour obtenir la
rentabilité optimale (colits, délais, qualité, quantité...).

Elabore avec rigueur le cahier des charges des fournisseurs

Actualise un fonds documentaire de fournisseurs et de produits
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Compétences en finances (Financier)
Cet agent :

Contrdle pointilleux de la conformité des mouvements bancaires

Met en place‘les tableaux de bord a partir des stratégies de U'entreprise et des informations
comptables.

Prépare les budgets, controle leur réalisation, interpréte les écarts

Supervise la trésorerie et les relations avec les banques.

Négocie avec des partenaires extérieurs pour le compte de la direction (clients, fournisseurs,
administrations, experts-comptables...).

Réalise des €tudes financiéres et économiques, nécessaires aux choix d'investissements.

| Recherche les moyens d'optimiser la gestion des ressources financiéres.

Recherche les modes de financement nécessaires au fonctionnement de 'entreprise

Valorise les flux financiers a court terme (trésorerie), a moyen et long terme (plans de
financement), au moindre risque pour l'entreprise. i

Analyse toute forme de risques positifs ou négatifs, en évalue les conséquences, et met en
oeuvre les couvertures de risques appropriées : garanties, assurances, méthodes de gestion,
placements, crédits ou contrats personnalisés...

Compétence en contrdle technique (Controleur technique)

Cet agent :

Meéne les vérifications et les contrdles dans le respect des prescriptions réglementaires

Se conforme aux normes appropriées au domaine d'intervention.

Procede a un contrdle technique d'ouvrages, de matériels, de produits.

Inspecte techniquement des installations ou des équipements sur site, avant leur mise en
service.

Consigne les constats d'anomalies ou de non-conformité dans un rapport de vérification.
g PP

Fait appliquer les réglements de sécurité.

Compétences en planification et suivi (Planificateur)
Cet agent :

Constitue, gére et traite de fagon réguliére ou 4 la demande (études ponctuelles) un réseau
d'informations, aprés analyse de la demande.

Sélectionne l'information pertinente, I'analyse, l'interpréte et suit son évolution.

Congoit et met en oeuvre des indicateurs opérationnels.

Elabore des rapports, notes de synthése, et présente les résultats.

Formule des propositions, invente des scénarios, préconise des choix.—~~—-——

Diffuse les informations et assure leur valorisation.

Compétences en gestion des proiets (Chefs de projets / Chargés de projets)
Cet agent :

Elabore les cahiers des charges

Etudie les avant-projets et les projets

Evalue le retour d'investissement (colits, rentabilité)

Constitue les dossiers techniques
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Coordonne et gére globalement un projet d'étude
Anime et dirige des équipes et des hommes.

Compétences en gestion des ressources humaines (Administration du personnel / Gestion

prévisionnelle)
Cet agent :

Supervise, conduit, controle la gestion administrative du personnel (effectifs, mouvements de
personnel, temps de travail, dossiers individuels, rémunérations et charges sociales).
Geére les ressources humaines (besoins quantitatifs et qualitatifs).

Geére les carrieres (promction mutation, formation). Met en place ou gérer les procédures de
recrutement ou de plans sociaux.

Conseille et assiste les responsables hiérarchiques des services dans lapphcatlon de la gestion
du personnel et dans leurs relations avec les différentes instances représentatives du
personnel.

Participe au développement de I'information et de la comimunication dans l'entreprise, ou
développe celle-ci.

Veille aux conditions générales de travail et d'application de la législation sociale.

Assure les relations avec les organismes sociaux et administratifs.
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ANNEXE 14 : Fiche de participation (outil analyse approfondie)

Suite a la lecture des propositions, cette fiche devrait permettre au lecteur de
valider les propositions, de donner son avis, ou encore de proposer de nouvelles
pistes de réflexion. -

Identification
Direction :
Service :

5. Quelle échelle est la plus pertinente pour « l’analyse approfondie des
compétences techniques et spécifiques au poste de travail» ?
[_] Echelle sémantique
] Echelle mathématique
] Echelle mixte

6. Quelle appréciation faites-vous des critéres proposés pour ’analyse
approfondie ?

Dimensions Personnelles pertinent Pas pertinent

Communication

Initiative

Leadership

Relations interpersonnelles

| Sens de I’écoute

Travail d’équipe et coopération

Assiduité / Ponctualité

Dimensions administratives Pertinent Pas pertinent

Délégation

Prise de décision

Organisation personnelle /gestion du temps

Planification /Priorités

Responsabilité budgétaire

Supervision des ressources humaines
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7. En vous basant de votre expérience professionnelle, quels sont les principaux
critéres qui permettent de mesurer objectivement vos compétences
specifiques (comptables, projets, ressources humaines, contrdle de gestion,
controle technique, etc.) ?

Libelle critéres 1 :
Définition 1 :

D T T Ty PP R e Y P YT

T T Y T P T PR PP

D L T T R L Y YT T T T TP P ey

D Yy T T R T Y N Y L L T T Ty R R PP T TPy

ceercesnrsusenrnenase

L e Y Y P T Y P T T Ty Y

D ey Y T T LT T T P P PP T PP T P TS ssene D R T Y Y Ty R YTy T Y

Indicateurs de mesure 1 :
Libelle critéres 2 :
Définition 2 : .

LT L T N O TP T T TN

sesscsesencusercevEsRREIDOOuD

B LTI T T YT YT TY FEPT DTS

D Y Y T T R O P Iy Y sy

seseanasssersnntnne D Ty T T N T R Ry T Y Y T T T Y Py P

L T L Ty e T T T

LXTTYTT LYY

PEAIIOINEESIERNN LIS EEE IR RN

Y T Ty T T T R L L L LT T T T T P P P Py Y YR Ty PR sanes

asnsdohtbcccasccursransbrbanbinii etbee

Indicateurs de mesure 2 :

L L LT R Y

Besaubekbbbarbbbbbabnotbe

LYY T R T T Y T

Libelle critéres 3 :
Définition 3 :

aansvesesenee

terccvenns rnasssnnn

csnsanne senrse

B Y Y T T T T Y LI T Y

SesssescssssuInARIRNcIRTEtEs T EsTLLNN S RN
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Asssesevy evncns esusrsuvERERIEROMR e

Indicateurs de mesure 3 :

T R L T T2 T YT TR

LY YT YT

COMMENTAIRE SUR CET OUTIL :

P Ty T T T P L Y T R TP

P R T Ty Y R T P Y Y T Ty Y Y

“heersene
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LY Y Y Y Y
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Ressrsnssrmsenence

sesqesessesusEserIIIALELIE LI RIeR OO R RRRRIIRAS sssrvunsnsessesscssnerncece

BuseessrrescrcasrsLLEIRI RSN ENTRSIIARS

L R N LI I T T XYY .. EITRYYS
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T N S LI LY TYRYR VY
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PP A s N aaar Nt Rassi it arecess s ssssssaticosssoteesartessssntsssss XYY seue
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ANNEXE 15 : Fiche de fixation d’objectifs

IDENTIFICATION

Prénom / Nom :

Catégorie / Echelon :

Date de naissance :.......”

.............

......................

Service ;...

3

Matricule :.... -
Date d’embauche : / eerd .
Date dernier reclassement ... /ruree. Laveirencrnenns
Date derniére promotion : . A
Diplomes (les plus 3 plus récents) :

1

2

Les objectifs de la direction pour ’année N.

1.

Les bbjectifg de I’agent.

1.

.
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Objectif n°1 (X %)

Définition :

Indicateurs :

Moyens :

Objectif n°2 (X %)

Définition :

Indicateurs :

Moyens :

Objectif n°3 (X %)

Définition :

Indicateurs

Moyens :

NB : Le pourcentage (X%) représente la part d’un objectif sur les objectifs globaux

de "agent.
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Commentaire agent

Commentaire N+1

Signature de !"agent

Signature du N+1

Signature du DRH

Signature de la DG
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ANNEXE 16 : Fiche de suivi des objectifs.

......

......

Tableau de suivi des objectifs individuels

! Date de U'entretien :.

e

.......................................................................

Moyens Respect
Délais
Code | intitulé de U'objectif indicateur | Oui | Non | Oui | Non | Taux Coeff. | Note | Note Commentaires {y préciser la date
de mesure d'atteinte pondérée | d'atteinte du résultat, les raisons du

taux d'atteinte, les facteurs exogénes
a la performance, etc.)

01

02

a3

.04

05

06
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Récapitulatif

NIVEAU D’ATTEINTE

Code Trés avance

avanceé

conforme

En retard

Treés en retard

D1

02

03

04

Actons correctrices

Actions

justification

XL




Commentaire évalué

Commentaire évaluateur

Signature de U’évalué

Signature du N+1

Signature du DRH

Signature de la DG
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ANNEXE 17 : Tableau d’évaluation des objectifs

(il etablit la correspondance entre les taux d’atteinte des objectifs, ta note et la
nécessité ou non d’un rapport explicatif.

(Le résultat est mesure a travers un indicateur de performance)

g ﬁ-np oTt
Taux d'atteinte justificatif du
_____________|Explication _______ | desrésultats | Nole | __résultat _
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ANNEXE 18 : Fiche de participation (évaluation des performances)

Suite a la lecture des propositions, cette fiche devrait permettre au lecteur de
donner son avis.

Identification
Direction :
Service

1. Quel systeme d’évaluation jugez vous le plus adéquat aux réalités de la
SONES ?

[ Premier systéme (évaluation individuelle)
|| Deuxiéme systeme (évaluation de groupe)
[] Troisieme systéeme (évaluation couplée)

2. Si vous-avez répondu « évaluation couplée », laquelle de ces évaluations
vous semblent la plus adéquate ?

[ Systéme hybride individuel

[ ] Systéme hybride collectif

[ ] Systéme hybride neutre

3. Que pensez vous de la fiche de fixation des objectifs ?
[ | Bonne (a garder)
[ ] Passable (a améliorer légerement)
[_] Médiocre (a changer totalement)

. Quelles améliorations y apporteriez vous ?

assanne .. senan LYY PR YY asee L T N T Y Y S YT R Y P Ty P PN I )

...............................................................

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Quelle pondération des objectifs par rapport aux compétences vous semble la plus
pertinente ?

[] Objectifs (70%), compétences (30%)

[_] Objectifs (80%), compétences (20%)

Si vous n’étes pas satisfaits de ces pondeérations, veuillez nous en proposer une.
Objectifs (%), compétences ( %)

4. Que pensez vous de la fiche de suivi des objectifs individuels ?
[ ] Bonne
[ 1 Passable
[ ] Médiocre :
Quelles améliorations y épporteriez vous ?

...............................................................................

................................................................................................................................

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



5. Quels sont, par rapport aux objectifs ponctuels de votre travail, les
indicateurs de performance les plus représentatifs ? (Il s’agit d’objectifs qui
incombent par essence a votre travail, ils sont définis dans votre fiche de
poste)

Objectif ponctuel 1 :
Définition 1 :

D T R T T N T LT T T T IT Y YT T T TR PP TR Y

L T L R T T T L T T L T T T T Y Ty T R T Y T Y P T Y YT Y YTy
.
.......... sresesacanianes sevsenss L T Ty L T LT T PR TR P PP Pr P INY

T Ty Ty YT 1Y oxe

indicateurs de mesure 1 :

. sesusee

Objectif ponctuel 2 :
Définition 2 : ’

oooooo T L T X Y R T R R R R R T T T T R Y P P e Y T T
. eteveetersmsssasisersecas P PP ssevennen vecnsrssanancanne ceavee
...................... D L TR T Ty T T P T Y T Y T T L T Ty Ly O Py P T T T P PP P T P P YT YY
sscersearuscorstnsee sessenses sesssacssnrcane RN CENNI NI I eAN It N essne Rttt nitRera I stattIPIRITLRRERINISS

Indicateurs de mesure 2 :

Objectif ponctuel 3 :
Definition 3 :

Ly T S T T R T T R Ty T R T Ty S T R R IR R R Y 2]

BT T T L L LY TY R Y 1 exe

L Y Y Yy N T Ty L S )
essassse sw LT T T T T R Ty Y Y Y R T T R Py T
....... P T T T Ty Ty T T T T P T R T Y T L T e L 2

Indicateurs de mesure 3 :
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ANNEXE 19 : Proposition Dossier d’entretien annuel

IDENTIFICATION.

Prénom / Nom :.

......................

Catégorie / Echelon :

Fonction :

Direction :

Service :

-----

MALFICULE et recsresrsccsssneessesncessnnn s teesraenees
Date d’embauche t.....vene J SO .
Date dernier reclassement :....... /... Y SR
Date derniére promotion : A A

Diplomes (les plus 3 plus récents) :

2
K JOPUOUIUROIIROO

......

..............

BILAN DE L’ANNEE N

Quels sont les principaux événements
professionnels de l’année N ?

Quels événements personnels, professionnels,
exogénes intervenus au cours de ’année N,
doivent étre pris en compte dans 'analyse des
résultats ?

MAITRISE DES COMPETENCES (30%)

Code COMPETENCES

Niveau " I'Note | Notes

requis (/20) | pondérées

Cl

C2

C3

C4

O

1 C6

C7

Note ! cincvnnnnn. /20
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APPRECIAT!ON DE LA MAITRISE DU POSTE

Maitrise du poste (L’appréciation s’appuiera sur les résultats obtenus dans le bilan de l’annége).

Points forts

Points faibles

Compétences a développer (Rappeler les
compétences a développer pour une bonne tenue

du poste, mentionner les faits justificatifs.

Appréciation globale de la maitrise de poste

Situations et actions révélatrices d’imn potentiel
(mettre en exergue les faits révélant des
compétences qui dépassent le niveau du poste, ou
les aptitudes a la maitrise d’un poste de niveau
hiérarchique supérieur)

D Amélioration : nécessite un encadrement important pour réaliser ses activités. Doit améliorer les

compétences exigées pour tenir le poste.

D Progression : A besoin d’encadrement pour réaliser les activités qui lui sont confiés

[_] Bon : Maitrise son poste pour la réalisation des activités confiées. Posséde lestompétences

requises.

D Supérieur : Maitrise son poste de travail, Posséde toutes les compétences nécessaires
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ATTEINTE DES OBJECTIFS DE L’ANNEE N (70%) :

Code [ Objectif (N}~ - A [B [C |D

01

02

03

v

NOLE : woerresrresrenn/ 20

OBJECTIFS POUR L’ANNEE N+1 -

Listing des principaux objectifs retenus d’un commun accord pour l’année a venir.

1'.---u..un-‘ncuoooouoou"-na" D T Ty L T Y R T T P e PP Y P YT I Y

esssescssesven

SesrezsemscsIsEEsIsINRRIO IR,

ssesssessersane esesse “seescvnsras aoe soncnene . sessene . .

B Y N T Ty T T Yy P T T Y T Y PR YTy anw sensevos neexsase

sassseniucesnssressssecnis

D T L R T Y P Y Y TP PP AN

Sesrscnsanssosnacsesarnne

L Ly L L T T PR P P 2T Ty

seessssanenssnnsesnsseoninEse

2”uu.ou-n.-uuoucuoucu L T T R T T R T Ty Y TR PP Y PP Y P YT YRR 2R

L Y T L T R L Yy T LY P Y ST T Y 7Y
' s

T T T R L T T T T L R P TR P PP PP R PP P 7Y

. » .

D Y T YT YT PR

T T T Y Y Ry P T T YT T R

enersesassssrIvsenERanss

D R T T D Y P PP YT T R PYR TR Y SV PRTY 73 1
.

.
3nu-..on-uonnou—-ununu--uooc--ounoo-nnoooo-oc-oo—u.o- D T T T S L Y T TP Y

ae wessanen L T T Ly R L L T R T Ty T R T S T T YT Y1 X TP P TR YT 1Y

B Y R T S L R L T L Ty N L T Ry S L T ey P )

D R T R N T T T Ty R L L LY T T Yy S YL T

esxsecosnnressve

Lu--......u......u-..-uou--u.-....-.--o.....uuno---uou.-'.u.-..uu.unnu..n-.........n.n.....'.....-...-........-- D Y T T T TR T T P PP PPN

B Y T T T T T L T T T T T T L T T Y VY P TR P PP PP

D Y T T e I L L L L T LT T PR TP Y TS PO P

Mexsersncessrensannsnes

D L L LR L R TR Y T POy PP P P P

emesswosnscseevesnrarErye

DT T T T LTy Ty L T T Y Y T R R L L LTI T R P PR T PP PR T Y
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PROJET PROFESSIONNEL

Le collaborateur envisage t-il une mobilité
professionnelle ?

0 Qui '

[0 Non

Pour quelle période ?
O1an  (J2ans [ 3ans

Quels sont les éléments du projet personnel
d’évolution de carriére de U'intéressé ?
(Spécifier le domaine ou métier, le type de
poste, la formation souhaitée)

Souhait de rencontrer le responsable RH chargé
de la gestion des carriéres.

OOui

ONon

Quelles sont les contraintes en cas de
mutation ?

FORMATIONS

>

Formations liées a 'exécution des activités du
poste

Formations liées a une évolution professionnelle

Avis du sugérieur hiérarchique sur la formation du collaborateur
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CONCLUSION

Commentaire de |"évalué.

Résultats de I’évaluation

Réalisi. ion des objectifs (70%) : ouuwuener../20
Mise en ceuvre des compétences (30%) : ....evveereeee. / 20
Note générale :......c.uicoe S .120

Appréciation globale de la mise en ceuvre des compétences et de la performance.

.................... e 4y UL
eessavrrtasenentrrte eruerarere [ SO [ veressesenes secnsnsrersasssanssnsans revserensarsavecstaseatenreasranates Geveen.
S eraeheee e ht OO ea e PO R RN oY as OO OEeas IS RN OO ASer OO YINNORNONe OISO aNeere0sENerENS NN sERIeNal OtENETIROORtIItINLItEaNIISSRRS

ees cessvasen 4 eregdeee crerare conrsrrnce eresssessessssrsarerasanesucrresis assesressnernsrcrennes
coves sosesvrave cone vee secors srovns . .
00.00..'D.‘0.0..000!;0"'00‘."000'.0....0.00.' ..... SEVENOEITE AN soneNNENNLEY 22 22T 22 2] » CRESINPNEESIDRNIENLENIOPIERELESINNNOS
srerssessesrsrssnsosarene seresssennns 4 [, ereoses crsrernar

3

Proposition d’avancement :...,
Proposition de PromMOtioN (.......cceeeeieoeiimsnesssesssssmsssssessssssestossssnass
Obtention d’une prime de performance : Oui / Non

Esvssesecoserre e

Signature de ’évalué Nom/Prénom évaluateur :

Signature de U’évaluateur

Date : Date :

Commentaire et visa N+2 Commentaire et visa DRH
Date : Date :
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