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INTRODUCTION GENERALE 

 

 La richesse fondamentale d’une organisation repose avant tout sur ses 
hommes. En effet, les hommes constituent les ressources les plus importantes dans 
toute organisation. C’est donc fort de cela que le Bénin, à la Conférence nationale des 
forces vives de février 1990, a préconisé une nouvelle vision en ce qui concerne les 
principes de gestion des ressources humaines de l’Etat notamment : « Mettre 
l’homme au travail et valoriser les ressources humaines ». 

 Depuis lors, de nombreuses réformes ont été amorcées en matière de gestion 
des ressources humaines en vue d’attirer, de développer et de fidéliser le personnel 
pour atteindre les objectifs de l’organisation. 

 Dans cette optique, la mise en œuvre de cette nouvelle vision va entraîner la 
mise en place d’un certain nombre de principes de gestion qui visent à rendre plus 
aptes et  plus performantes les ressources humaines afin d’assurer le bon 
fonctionnement de l’Administration. Ces principes de gestion sont entre autres : le 
mérite, le service public et le contrôle de gestion ou des résultats. 

CCllaarriiffiieerr  lleess  mmiissssiioonnss  ddeess  ccoollllaabboorraatteeuurrss,,  aapppprréécciieerr  ll’’aatttteeiinnttee  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  eett  

ssiittuueerr  lleeuurr  ccoonnttrriibbuuttiioonn  àà  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  ll’’eennttrreepprriissee,,  éévvaalluueerr  lleess  bbeessooiinnss  eenn  

ffoorrmmaattiioonn  eett  aamméélliioorreerr  llaa  ccoommmmuunniiccaattiioonn  eennttrree  llee  rreessppoonnssaabbllee  eett  ssoonn  ccoollllaabboorraatteeuurr,,  

tteellss  ssoonntt  ppaarrmmii  ttaanntt  dd’’aauuttrreess,,  lleess  oobbjjeeccttiiffss  ddee  ll’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  qquuii,,  aavvaanntt  ttoouutt,,  

ddeemmeeuurree  uunn  aaccttee  eesssseennttiieell  ddee  mmaannaaggeemmeenntt..  
En matière d’appréciation du personnel et plus précisément en ce qui concerne 

la notation, il s’agira de faire en sorte que les agents dans les administrations 
publiques ne la perçoivent plus comme une simple formalité administrative dépourvue 
d’enjeux mais plutôt comme une pratique de gestion des ressources humaines qui 
repose sur des critères pertinents avec pour toile de fond, l’évaluation du rendement 
de chacun sur la base des objectifs qui sont préalablement fixés. 
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EEtt  ss’’iill  eesstt  vvrraaii  qquu’’aauujjoouurrdd’’hhuuii,,  ««  ll’’oobblliiggaattiioonn  ddee  rrééssuullttaatt  eett  ddee  ccoommppttee  rreenndduu  »»  eesstt  

llee  ccoonncceepptt  pprrôônnéé  ppaarr  llee  ggoouuvveerrnneemmeenntt,,  cceerrttaaiinneess  qquueessttiioonnss  ffoonnddaammeennttaalleess  mméérriitteenntt  

dd’’êêttrree  ppoossééeess  ddaannss  llee  ccoonntteexxttee  aaccttuueell  ddee  llaa  FFoonnccttiioonn  PPuubblliiqquuee  bbéénniinnooiissee,,  àà  ssaavvooiirr  ::    

    CCoommmmeenntt  aapppprréécciieerr  llee  rreennddeemmeenntt  ddeess  aaggeennttss  ddee  ll’’EEttaatt  lloorrssqquu’’iill  nn’’eexxiissttee  ppaass  

uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  ffoonnddéé  ssuurr  ll’’aatttteeiinnttee  ddeess  rrééssuullttaattss  ??    

          CCoommmmeenntt  mmeettttrree  eenn  ppllaaccee  uunn  tteell  ssyyssttèèmmee  lloorrssqquuee  lleess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddee  

cchhaaqquuee  aaggeenntt  nnee  ssoonntt  ppaass  ccllaaiirreemmeenntt  ddééffiinniieess  eett  qquu’’iill  nn’’eexxiissttee  ppaass  uunnee  pprraattiiqquuee  ddee  

ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  ddee  rreennddeemmeenntt  aauu  ppeerrssoonnnneell  ??  

  QQuuee  ffaaiirree  ppoouurr  aamméélliioorreerr  llee  ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  ??  

CCee  ssoonntt  llàà  aauuttaanntt  dd’’iinntteerrrrooggaattiioonnss  qquuii  ssoouullèèvveenntt  llaa  qquueessttiioonn  ddee  ll’’eeffffiiccaacciittéé  dduu  

ssyyssttèèmmee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  ddaannss  ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  PPuubblliiqquuee  eett  eenn  ppaarrttiiccuulliieerr  àà  llaa  

DDiirreeccttiioonn  ddee  llaa  RRèègglleemmeennttaattiioonn  eett  dduu  SSuuiivvii  ddeess  CCaarrrriièèrreess..  

 C’est dans cette logique que nous avons choisi de réfléchir sur le 
thème : « Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel 
dans l’Administration publique béninoise ». 

 Notre préoccupation en choisissant de réfléchir sur ce thème, est de faire une 
étude sur la pratique actuelle de la notation dans les services de l’administration 
publique en mettant un accent particulier sur ses insuffisances, afin de proposer des 
solutions pour y remédier. 

 Le chapitre premier nous aidera à situer le cadre institutionnel de l’étude, les 
observations de stage et le ciblage de la problématique. 

Au second chapitre, nous retracerons le cadre théorique et méthodologique de 
l’étude et aborderons les approches de solutions et les conditions de leur mise en 
œuvre pour une amélioration du système de notation des personnels de 
l’Administration publique béninoise. 
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GIE  DE  L’ETUDE 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CHAPITRE PREMIER : 

CADRE INSTITUTIONNEL DE L’ETUDE, 
OBSERVATIONS DE STAGE ET 

CIBLAGE DE LA PROBLEMATIQUE 
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Dans ce chapitre, nous aurons à présenter la Direction de la Règlementation et 
du Suivi des Carrières (DRSC) à travers les attributions, l’organisation et le 
fonctionnement du Ministère du Travail et de la Fonction Publique (MTFP) ensuite 
suivra la problématique justifiant la démarche méthodologique adoptée. 
 
Section 1 : Cadre physique de l’étude et observations de stage 
 La réalisation de notre étude est effectuée à la Direction de la Règlementation 
et du Suivi des Carrières, une direction du Ministère du Travail et de la Fonction 
Publique. 
Paragraphe 1 : Présentation du Ministère du Travail et de la Fonction Publique 
et de la Direction de la Règlementation et du Suivi des Carrières   
                     A – Historique et présentation du MTFP 

 
1- Historique 

Situé non loin de la Société des Ciments du Bénin (SCB) à Xwlacodji 
(Cotonou), le Ministère du Travail et de la Fonction Publique est celui chargé de la 
mise en œuvre de la politique de l’Etat en matière de travail et de fonction publique. Il 
a connu plusieurs dénominations depuis ces dernières décennies. Celles qui sont 
issues de ces différentes mutations sont liées pour la plupart aux changements 
imposés par les régimes politiques. 

 On peut noter : 
- Ministère de la Fonction Publique, du Travail et des Transports (MFPTT) : Décret 

n° 163/PR/MFPTT du 26 mai 1967 ; 
- Ministère du Travail et des Affaires Sociales (MTAS) : Décret n° 90-385 du 04 

décembre 1990 ; 
- Ministère de la Fonction Publique et de la Réforme Administrative (MFPRA) : 

Décret n° 92-36 du 17 février 1992 ; 
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- Ministère de la Fonction Publique, du Travail et de la Réforme Administrative 
(MFPTRA) : Décret n° 2002-369 du 22 août 2002. 

A ce jour, ce Ministère est régi par le décret n° 2006-408 du 10 août 2006, 
portant attributions, organisation et fonctionnement du Ministère du Travail et de la 
Fonction Publique (MTFP). 

2- Missions  
Aux termes de l’article 1er du décret n° 2006-408 du 10 août 2006 sus-cité, le 

Ministère du Travail et de la Fonction Publique a pour mission la mise en œuvre de la 
politique de l’Etat en matière de Travail et de la Fonction Publique.  

A ce titre, il est chargé de : 

• la conception, du suivi et du contrôle de la législation du travail, de la 
médecine du travail et de la sécurité sociale ; 

•   la définition et de l’adaptation constante du profil de la fonction publique aux 
exigences du progrès de la modernisation ; 

•   la définition et de la mise en œuvre de la politique de recrutement des 
agents de l’Etat ; 

•   l’impulsion, du suivi et du contrôle de la gestion des personnels de l’Etat ; 

•   la définition et de la mise en œuvre de la politique de formation professionnelle 
des agents de l’Etat et des travailleurs des différentes catégories 
socioprofessionnelles régis par le code du travail. 

 3- Organisation 

Sur le plan  organisationnel et fonctionnel, le Ministère du Travail et de la 
Fonction Publique est structuré ainsi qu’il suit :  

 le Cabinet du Ministre ; 
 l’Inspection Générale des Services et Emplois Publics qui relève 
directement du Ministre ; 
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 le Secrétariat Général du Ministère qui relève également du 
Ministre et qui a sous son autorité des directions techniques et des 
organismes  sous tutelle à savoir : 

o les Directions centrales (Direction de la Programmation et de la 
Prospective, Direction des Ressources Financières et du Matériel, 
Direction des Ressources Humaines) ; 

o les Directions générales que sont : 

• la Direction Générale de la Fonction Publique (DGFP) ; 

• la Direction Générale du Renforcement des Capacités et de l’Employabilité 
(DGRCE) ; 

• la Direction Générale du Travail (DGT). Ces directions générales 
regroupent les directions techniques ; 
o les Directions départementales ; 
o les Organismes sous tutelle que sont : 

                        *  Caisse Nationale de Sécurité Sociale (CNSS) ;  
            * Institut National pour la Formation Sociale Economique et Civique       

(INFOSEC) ; 
                        * Fonds de Développement de la Formation Continue et de 
l’Apprentissage (FODEFCA) ; 
                        * Centre de Perfectionnement des Personnels des Entreprises (CPPE). 
 

Concernant la Direction Générale de la Fonction Publique, il faut préciser que 
l’article 4 de l’arrêté n°201/MTFP/DC/SGM/DGFP/SA du 26 avril 2007 qui en porte 
attributions, organisation et fonctionnement celle-ci regroupe en son sein trois (3) 
directions techniques que sont :  

 la Direction du Recrutement des Agents de l’Etat (DRAE) ; 
 la Direction du Contentieux et des Archives (DCA) ; 
 la Direction de la Réglementation et du Suivi des Carrières (DRSC). 
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 La dernière direction (la DRSC)  est celle qui a servi de cadre de travail à la 
réalisation de notre étude. 
 

B- Historique et présentation de la Direction de la Règlementation et du 
Suivi des Carrières (DRSC) 

1- Historique 

Située à proximité des bureaux du 5ème Arrondissement à xwlacodji et logé 
dans l’enceinte de l’ex-bâtiment de la Direction des Pensions et des Rentes Viagères, 
la DRSC apparaît comme l’un des poumons du Ministère du Travail et de la Fonction 
Publique de par son rôle fondamental de gestionnaire de carrière des ressources 
humaines de l’Etat. Son effectif actuel en personnel est de quatre vingt sept (87) 
agents toutes catégories confondues. 

De 1988 à ce jour,  elle a connu plusieurs appellations. Au nombre de celles-
ci nous notons respectivement :  

   la Direction de la Gestion du Personnel de l’Etat (DGPE) de 1988 à 1991 ; 
   la Direction du personnel de l’Etat (DPE) de 1992 à 2002, 
   la Direction de la gestion des Carrières des Agents de l’Etat (DGCAE) de 

l’année 2003 à 2007 ; 
   la Direction de la Règlementation et du Suivi des Carrières (DRSC) depuis 

2007 et ce, conformément à l’arrêté n°201/MTFP/ DC/SGM/DGFP/SA du 
26 avril 2007 portant attributions, organisation et fonctionnement de la 
DGFP. 
 

2- Missions 

 La mission principale de la DRSC est essentiellement orientée vers la gestion 
de la carrière des Agents de l’Etat. Cette gestion de carrière est caractérisée par la 
prise des actes administratifs qui matérialisent l’entrée, et le déroulement de la 
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carrière de l’agent sur la base des modalités déterminées par la loi 86-013 du 26 
février 1986 portant statut général des agents permanents de l’Etat et les textes qui 
l’ont modifiée. 

Ainsi, la DRSC a pour attributions et ce, conformément à l’article 26 de 
l’arrêté ci-dessus cité : 

• la centralisation, le suivi, l’initiation et/ou l’adaptation constante des textes 
régissant la Fonction Publique, en liaison avec toutes les structures de gestion des 
Agents de l’Etat ; 

•   la vulgarisation des textes régissant la Fonction Publique ; 

•   le suivi des activités de gestion des carrières des personnels de l’Etat. 

A ce titre, elle est chargée de : 

  l’élaboration des plans de carrière ; 
  la gestion du fichier unique de référence (FUR) ; 
  la programmation des effectifs de la Fonction Publique ; 
  la prise ou le contrôle des actes relatifs à la gestion des carrières ; 
  le suivi de la régularisation de la situation administrative des élèves 

fonctionnaires ; 
  l’application des décisions du conseil de santé ; 
  la radiation et l’étude des dossiers relatifs au paiement des primes aux agents 

de l’Etat partant de la fonction publique ainsi que de la reconversion desdits 
agents ; 

  le contrôle et le suivi de l’exécution des contrats avec l’administration ; 
  l’établissement de la liste annuelle d’aptitude en liaison avec la Direction de 

Recrutement des Agents de l’Etat. 
3- Organisation 

Pour son fonctionnement, la DRSC comprend : 



 
Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 

l’Administration publique béninoise 
  

 Réalisé par Odile  D.  HOUNGA 
  

10

  le Secrétariat Administratif (SA) ; 
  le Service de la Réglementation (SReg) ; 
  le Service des Personnels de Conception et d’Application (SPCA) ; 
  le Service des Personnels d’Encadrement, d’Exécution et de Service 

(SPEES) ; 
  le Service des Retraites (SR) ; 
  le Service de Gestion du Fichier Unique de Référence et de la 

Programmation des Effectifs (SGFUR/PE) ; 
  la Cellule d’Appui à la Reconversion des Agents Partis de la Fonction 

Publique (CAR-APFP). 
Sur le plan organisationnel des services, le Secrétariat Administratif de la 

DRSC a pour tâches : 

•   la réception et l’enregistrement du courrier et des projets d’actes de gestion 
de carrière ; 

•   la présentation et la transmission du courrier ; 

•   la saisie des projets de correspondances. 
 

Il est composé de deux (02) divisions. 

Le service de la Réglementation est chargé d’élaborer les plans de carrière, 
de prendre part à tous travaux d’élaboration des textes de gestion des carrières, 
d’étudier les dossiers relatifs à l’interprétation des textes de gestion des carrières. 

Le Service des Personnels de Conception et d’Application quant à lui, est 
chargé du suivi de la carrière des agents de l’Etat des catégories A et B. 

Le Service des Personnels d’Encadrement d’Exécution et de Service est 
chargé en ce qui le concerne, de la gestion des carrières des agents de l’Etat des 
catégories C, D, et E. 
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La mise en œuvre des procédures relatives à la cessation définitive des 
activités de tous les agents de l’Etat, toutes catégories confondues constitue la 
substance des activités du Service des Retraites.  

Quant au Service de la Gestion du Fichier Unique de Référence et de la 
Programmation des Effectifs, il s’occupe de la gestion informatisée des personnels 
de l’Etat. 

Enfin, la Cellule d’Appui à la Reconversion des Agents Partis de la 
Fonction Publique est chargée de la gestion des situations relatives à la radiation, à 
l’encadrement et au suivi des agents partis volontaires de la Fonction Publique. 

 

Paragraphe 2-   : Etat des lieux sur les prestations de la DRSC  

             Cet état des lieux met en relief les principales activités relevant   des 
attributions de la DRSC à savoir la gestion et le suivi des carrières des agents de 
l’Etat. Aussi, ferons-nous un inventaire des éléments de l’état des lieux et les 
dysfonctionnements liés à la gestion des carrières. 
 

A- Etat des lieux sur les activités de gestion des carrières 

Gérer, c’est mettre en commun un ensemble de moyens et de ressources pour 
atteindre un objectif. Gérer la carrière, c’est tenir compte des besoins de l’organisation 
d’une part et d’autre part des potentiels et souhaits de chaque travailleur. 
 C’est aussi prendre en compte à la fois pour le présent et le futur, les besoins 
de l’organisation, les attentes (besoins) exprimés par chaque travailleur. 
 Selon Jean-Pierre PERETTI dans l’ouvrage Gestion des Ressources 
Humaines (collection Vuibert Entreprise, 9ème édition Paris : « La gestion d’une 
carrière inclut le suivi dans le passé, le présent et l’avenir des affectations d’un salarié 
au sein des structures de l’entreprise. » 

La gestion de la carrière apparaît donc comme un compromis permanent entre 
les besoins de l’entreprise et les désirs exprimés par ses membres. Ce compromis se 
traduit par des décisions de recrutement, de formation, de mutation et de promotion. 
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Dans cette optique, la carrière peut être gérée à un point de vue individuel ou 
organisationnel. La gestion des carrières des APE repose essentiellement sur 
l’application de la loi n° 86-013 du 26 février 1986 portant Statut Général des APE en 
République du Bénin. Elle comporte les dispositions régissant tous les travailleurs 
civils qui sont professionnellement au service de l’Etat. Ces dispositions portent sur le 
recrutement, le déroulement de la carrière, les droits et devoirs, le régime disciplinaire, 
les positions, la cessation temporaire et définitive de l’exercice de la fonction publique. 
 Conformément aux dispositions de la loi n°86-013 du 26 février 1986, la 
carrière de l’agent se décompose en trois grandes étapes à savoir : le début de la 
carrière, pendant la carrière et la fin de la carrière. 
  Dans le cadre de nos recherches, l’état des lieux sur les prestations de la 
Direction de la Règlementation et du Suivi des Carrières se fera par rapport aux 
différents actes de gestion qui sont pris pour matérialiser l’évolution normale de la 
carrière de l’agent à son entrée, durant et à la fin de sa carrière. 

 

1- En début de carrière 
L’entrée dans la fonction publique est marquée par un acte d’engagement, de 

nomination et de titularisation. 
L’engagement : C’est l’acte par lequel le lauréat à un concours externe fait son 
entrée dans l’administration publique. L’intéressé recruté sur la base d’un diplôme 
académique intègre la fonction publique en qualité d’élève du corps dans lequel il 
aspire à faire carrière. Il est alors assujetti à une formation professionnelle dans une 
école agréée ou à la même formation par la pratique pour une durée ne pouvant être 
inférieure à celle requise pour la formation normale. Lorsque la formation 
professionnelle est concluante, il doit être procédé à sa nomination en qualité d’APE 
stagiaire. 
 Dans la pratique, on constate que le délai de parution de l’acte d’engagement  
qui permet à l’agent nouvellement recruté d’obtenir son premier salaire varie entre 6 et 
12 mois. 
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  Par ailleurs, la formation professionnelle prévue par le statut général des APE 
ne semble pas être correctement encadrée. L’agent doit dans ce cas attendre un (1) 
an au moins pour prétendre à sa nomination dans le corps. 
Conclusion séquentielle : le délai de parution de l’acte d’engagement est assez long 
et la formation initiale à l’emploi n’est pas bien encadrée. 
 

La nomination : C’est l’acte par lequel l’autorité confère au lauréat d’un concours 
direct ou de recrutement sur titre sur la base d’un diplôme professionnel, la qualité 
d’APE stagiaire dans un corps régulier de la Fonction Publique. 
 Le constat qui est fait dans la pratique est que le délai de parution de l’acte de 
nomination varie entre 6 et 12 mois. 
Conclusion séquentielle : tout comme l’acte d’engagement, le délai de parution de 
l’acte de nomination varie entre 6 et 12 mois ce qui ne permet pas à l’agent 
nouvellement recruté d’obtenir son premier salaire avant sa titularisation.  
 

La titularisation : elle intervient après le stage probatoire d’un (1) an à compter de la 
date de nomination de l’agent, à condition que ce stage soit concluant. L’appréciation 
du stage relève de la compétence du supérieur hiérarchique qui produit un rapport de 
qualification professionnelle sur l’agent à l’issue dudit stage. Sur la base de ce 
rapport, l’agent stagiaire est noté. Un bulletin individuel de notes comportant des 
critères spécifiques à la catégorie concernée, est servi à cet effet. 
 Dans la pratique, lorsque le stage n’est pas concluant, l’agent demeure 
stagiaire pour la même période. Il est titularisé l’année suivante si le stage s’avérait 
concluant. La titularisation intervient à l’issue des travaux de la commission 
interministérielle de titularisation des APE. L’acte de titularisation paraît très souvent 
avec retard c’est-à-dire 1 à 2 ans après acquisition du droit à titularisation. 
 

Conclusion séquentielle : on peut conclure que le retard mis dans le délai de 
traitement des dossiers de titularisation est long, ce qui  pénalise l’agent. 
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 Une fois titularisée, l’agent bénéficie d’un avancement continu et régulier lié à 
son traitement et à la nature des emplois qu’il exerce. 
 

2- Les actes marquant la carrière de l’agent 

L’agent, une fois engagé, évolue dans l’un des différents corps et catégories 
prévus par le Statut Général des APE.  

Durant sa carrière, différents actes sont pris à savoir les actes d’avancement 
d’échelon, de promotion, de reclassement, de détachement, de mise en disponibilité, 
d’affectation, de notation et beaucoup d’autres actes.  
L’avancement d’échelon : C’est le passage d’un échelon inférieur à l’échelon 
immédiatement supérieur. Il entraîne une incidence financière positive sur le 
traitement du travailleur.  

Dans la pratique,  les travailleurs sont avancés de façon automatique tous les 
deux (2) ans, que l’agent ait un bon rendement ou non. 

 Toutefois, lorsqu’un agent commet une faute grave, il peut connaître un retard 
sur son avancement, après une procédure disciplinaire.  
Conclusion séquentielle : l’avancement d’échelon est automatique et ne tient pas 
compte du mérite de l’agent. L’avancement d’échelon n’est donc pas basé sur le 
rendement réel de l’agent. 
 

La promotion ou avancement de grade : c’est le passage d’un grade inférieur à un  
grade supérieur. Elle est subordonnée à l’établissement d’un tableau d’avancement 
par ordre de mérite soumis à l’examen d’une commission d’avancement de grade.    
Elle tient compte de la notation, du tableau d’effectifs et du tableau de péréquation 
des agents.  

 

Dans la pratique, à partir du 15 août de chaque année, les bulletins individuels 
de notes doivent être signés des supérieurs hiérarchiques. Or, il n’est pas rare de  
constater que la plupart des responsables et chefs de services attendent la veille des 
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commissions pour apprêter les bulletins de notes qui constituent des outils de travail 
aux commissions d’avancement de grade et de titularisation. 

Cette situation contraint les bénéficiaires à courir après leurs anciens chefs 
hiérarchiques pour l’apposition de leur signature sur les bulletins avec tous les risques 
de favoritisme dans l’attribution des notes. 

Par ailleurs, en plus des bulletins de notes, la commission d’avancement de 
grade utilise deux (2) outils de travail à savoir le tableau d’effectifs et le tableau de 
péréquation.  

Le tableau d’effectifs est un tableau à l’intérieur duquel sont indiqués le nombre 
d’agents à promouvoir par an et par catégorie. Quant au tableau de péréquation c’est 
celui à l’intérieur duquel sont inscrits le nombre d’agents prévus pour la péréquation, 
les différentes catégories concernées et le nombre d’agents à promouvoir au titre 
d’une année donnée. 

La pratique aujourd’hui (au Ministère du Travail et de la Fonction Publique) 
tend à abandonner la prise en compte des tableaux d’effectifs et de péréquation dans 
les travaux d’avancement de grade. Or, l’intérêt majeur de la prise en compte de ces 
deux (2) outils est le maintien de la forme pyramidale des effectifs de la fonction 
publique. 
Conclusion séquentielle : non respect de la procédure de notation, abandon du 
système de péréquation, non prise en compte des tableaux d’effectifs et de 
péréquation. (Confer tableaux d’effectifs et de péréquation en annexes n°1 et 2). 
 

Le reclassement : Le reclassement se définit comme le changement de catégorie à 
l’intérieur d’un même groupe professionnel ou dans une catégorie immédiatement 
supérieure. Il peut être obtenu, soit à l’issue  d’une formation diplômante de neuf (9) 
mois au moins, soit au succès à un concours professionnel, soit en application des 
dispositions de l’article 17 du Statut Général des APE pour les agents particulièrement 
méritants et bénéficiaires de l’intégration sur liste d’aptitude. 
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 Dans la pratique, les concours professionnels sont organisés uniquement au 
profit des agents des catégories  B, C, D et  E. Quand aux agents de la catégorie A 
échelle 3 (titulaires d’un BAC + 3, ou BAC + 4), ils sont astreints à des formations de 
longue durée (9 mois et plus), dans des écoles ou instituts professionnalisés. 
 Par ailleurs, le délai de traitement des dossiers de reclassement apparaît un 
peu trop long. 
 

Conclusion séquentielle : On note ici une lenteur administrative en raison de la 
multiplicité des étapes de contrôle des dossiers (chef division, chef de service, 
assistant du Directeur et le Directeur)  ce qui entraîne un retard considérable dans la 
parution des actes.  

D’une manière générale, la lenteur observée dans le traitement des dossiers 
est due fondamentalement à l’absence de fixation d’objectifs aux agents en début 
d’exercice, au volume important de dossiers à traiter, à la gestion semi-informatisée 
de la carrière et surtout à l’insuffisance de moyens matériels et humains. Nous 
pouvons conclure finalement une gestion des carrières peu performante. 
 Pendant que l’agent est en activité, différents actes sont également pris pour 
matérialiser sa mobilité. 

 En effet, outre la position normale d’activité, la mise à disposition, l’agent de 
l’Etat peut se trouver dans différentes situations administratives à savoir : le 
détachement, la position hors classe, la disponibilité, la position sous les drapeaux.      

Cependant, ces différentes positions ne feront pas l’objet de développement 
dans notre étude. Par ailleurs, nous n’allons pas occulter la formation professionnelle 
qui trouve sa justification dans l’amélioration de la qualité du service et du rendement 
de l’agent dans le processus de sa carrière. 
 

La formation professionnelle : c’est un ensemble de méthodes et techniques visant 
à faire acquérir à une personne ou à un groupe de personnes, des connaissances 
(savoir), des compétences et habiletés (savoir-faire) et des comportements et 



 
Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 

l’Administration publique béninoise 
  

 Réalisé par Odile  D.  HOUNGA 
  

17

attitudes (savoir-être) afin de les rendre aptes à exercer des fonctions manuelles et/ou 
intellectuelles pour créer des richesses pour une collectivité dont ils bénéficieront. 

Dans la pratique, on constate que les formations sollicitées par les agents ne sont 
pas souvent en adéquation avec les postes qu’ils occupent. Or les besoins en 
formation doivent tenir compte des vacances de postes. 

PPaarr  aaiilllleeuurrss,,  iill  nn’’eexxiissttee  aauuccuunnee  aaccttiioonn  dd’’éévvaalluuaattiioonn  ddeess  ccoonnnnaaiissssaanncceess  aaccqquuiisseess  ppaarr  

lleess  aaggeennttss  àà  ll’’iissssuuee  ddeess  ddiivveerrsseess  ffoorrmmaattiioonnss..  LLaa  ccoonnssééqquueennccee  eesstt  qquuee  cceerrttaaiinnss  aaggeennttss  

ssuuiivveenntt  lleess  ffoorrmmaattiioonnss  ssaannss  ffaaiirree  pprreeuuvvee  dd’’uunnee  rrééeellllee  aamméélliioorraattiioonn  ddaannss  lleeuurr  ddoommaaiinnee  

ddee  ccoommppéétteennccee..    
  

Conclusion séquentielle : NNoouuss  rreetteennoonnss  ccoommmmee  pprroobbllèèmmeess  àà  ccee  nniivveeaauu  ll’’iinnééqquuaattiioonn  

eennttrree  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ssoolllliicciittééee  eett  llee  pprrooffiill  ddee  ll’’aaggeenntt  dd’’uunnee  ppaarrtt  eett  ll’’aabbsseennccee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  

ppoosstt--ffoorrmmaattiioonn  dd’’aauuttrree  ppaarrtt..    

PPaarr  ccoonnttrree,,  nnoouuss  aavvoonnss  ccoonnssttaattéé  qquuee  ccoonnffoorrmméémmeenntt  aauuxx  ddiissppoossiittiioonnss  ddeess  aarrttiicclleess  

6655  àà  6699  dduu  SSGGAAPPEE,,  iill  aa  ééttéé  ééllaabboorréé  uunn  ppllaann  ttrriieennnnaall  ddee  ffoorrmmaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  dduu  

MMTTFFPP  ccoouuvvrraanntt  llaa  ppéérriiooddee  22000077--22000088--22000099  eett  qquuii  ddeevvrraaiitt  êêttrree  nnoorrmmaalleemmeenntt  rreeccoonndduuiitt  

ppoouurr  llaa  mmêêmmee  dduurrééee..  CCee  qquuii  ccoonnssttiittuuee  uunn  aattoouutt  ppoouurr  uunn  mmeeiilllleeuurr  rreennffoorrcceemmeenntt  ddeess  

ccaappaacciittééss  dduu  ppeerrssoonnnneell  eett  uunnee  mmeeiilllleeuurree  éévvoolluuttiioonn  pprrooffeessssiioonnnneellllee  ddeess  aaggeennttss..  
  

EEttaatt  ddeess  llooccaauuxx  dduu  MMiinniissttèèrree  ::  Nous avons constaté que les locaux abritant le 
Ministère du Travail et de la Fonction Publique sont pour la plupart dans un état de 
vétusté très avancé, ce qui constitue l’un des points de revendication des travailleurs 
qui exigent la délocalisation pure et simple du Ministère.   

Pour mieux traiter l’agent, l’aider à s’améliorer et favoriser le déroulement normal 
de sa carrière, le supérieur hiérarchique se doit de lui aménager les conditions 
nécessaires afin qu’il puisse être apprécié à sa juste valeur. 

Cette préoccupation passe par la notation qui constitue souvent un problème à 
résoudre dans nos administrations compte tenu des incidents critiques observés dans 
les pratiques de notation. 



 
Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 

l’Administration publique béninoise 
  

 Réalisé par Odile  D.  HOUNGA 
  

18

Le document qui matérialise cette notation est le bulletin individuel de notes. Il 
comporte les différents critères  qui orientent les chefs ou supérieurs hiérarchiques. 

La notation : c’est une méthode d’évaluation des agents publics qui se traduit par 
l’attribution d’une appréciation écrite et d’une note chiffrée à l’agent sur la base d’un 
certain nombre de critères liés : 

• aux  aptitudes professionnelles ; 

• aux qualités de l’agent ; 

• à la manière dont il s’acquitte des tâches qui lui sont confiées.  
Ainsi définie, la notation comporte deux éléments qui doivent être cohérents : 

• une note  chiffrée variant de 0 à 20 ; 

• une appréciation littérale. 

C’est une méthode d’appréciation qui permet d’évaluer la contribution de l’agent à 
l’atteinte des objectifs globaux de l’organisation. 

IIll  iimmppoorrttee  ddee  ssoouulliiggnneerr  qquuee  llee  ssyyssttèèmmee  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  ddeess  ppeerrffoorrmmaanncceess  dduu  

ppeerrssoonnnneell  eenn  uussaaggee  aaccttuueelllleemmeenntt  àà  llaa  DDRRSSCC  eett  ddaannss  ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  ppuubblliiqquuee  

bbéénniinnooiissee  eenn  ggéénnéérraall,,  eesstt  cceelluuii  ddee  llaa  nnoottaattiioonn,,  iinnssttiittuuéé  ppaarr  ll’’aarrttiiccllee  5522  ddee  llaa  llooii  nn°°  8866--

001133  dduu  2266  fféévvrriieerr  11998866  ppoorrttaanntt  SSGGAAPPEE  eett  mmooddiiffiiééee  ppaarr  llaa  llooii  nn°°  9988--003355  dduu  1155  

sseepptteemmbbrree  11999988..   
Aux termes des dispositions de l’article 52 alinéa 1er du SGAPE, « Tout APE en 

activité ou en détachement, fait l’objet chaque année, à partir du 15 août, d’une 
appréciation exprimant sa valeur professionnelle dans l’emploi occupé et sur son 
aptitude à exercer l’emploi du grade supérieur ».      

Cette appréciation s’effectue annuellement sur un imprimé dénommé « bulletin 
individuel de notes ». Cet imprimé comporte trois grandes parties relatives : 
- à l’identification de l’agent ; 
- à l’historique de carrière ; 
-  aux propositions de note. 
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  Pour chacune des catégories des Agents de l’Etat, les critères d’appréciation sont 
différents. (Voir tableau des critères en annexes 3 et 4). 

La notation ainsi décrite  constitue une obligation pour le supérieur hiérarchique 
en vertu de l’article 54 du Statut Général des Agents Permanents de l’Etat.  
  Dans la pratique, bien qu’elle soit indispensable pour aider le travailleur 
à s’améliorer, procéder aux avancements de grades et attribuer des gratifications, la 
notation est et demeure l’une des tâches les plus difficiles qu’un chef de service 
accomplit dans l’administration publique. 

Les difficultés soulevées par la mise en œuvre de la notation du personnel sont 
liées : 

• à l’inadéquation entre la note attribuée et l’appréciation littérale ; 

• à l’absence de critères pertinents, quantifiables et mesurables ; 

• à l’absence de fixation d’objectifs car on ne peut apprécier quelqu’un 
qu’après lui avoir fixé des objectifs ; 

• à l’absence de communication entre le supérieur hiérarchique et l’agent 
noté. 
 

B-Inventaire des éléments de l’état des lieux 
 

- Inventaire des atouts (forces et opportunités) 
De la restitution de nos observations de stage, se dégagent deux  (2) atouts : 

 existence de manuel de procédures des actes de gestion des carrières ; 
 existence d’un plan de formation. 

 

- Inventaire des problèmes (faiblesses) 

 A la suite de la description des constats de stage, nous pouvons résumer les 
problèmes en  (11) onze points :  

• l’absence d’objectifs de rendement fixés en amont ; 
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• l’absence de communication entre le supérieur hiérarchique et ses 
collaborateurs en matière de notation ; 

• l’absence d’entretien annuel d’évaluation du personnel ; 

• l’absence  de critères pertinents, quantifiables et mesurables en matière de 
notation ; 

• l’inadéquation entre la note attribuée et l’appréciation littérale ; 

• l’insuffisance de personnel pour la gestion des carrières ; 

• la gestion des carrières peu efficace ;  

• l’inadéquation du cadre de travail ; 

• l’insuffisance de moyens matériels ; 

• la lenteur et la lourdeur dans le traitement des dossiers ; 

• l’absence de politique adéquate de formation professionnelle continue. 
 

 En somme, le gestionnaire est confronté à d’énormes difficultés qui 
constituent des défis à relever pour l’administration de développement que prône le 
gouvernement. Le choix à opérer dépendra sans nul doute de l’intérêt que chaque 
acteur accorde à la situation. 

 

SECTION 2 : Ciblage de la problématique de l’étude 
Paragraphe 1 : Choix et spécification de la problématique  

 

 Avant de choisir une problématique pour notre étude, il convient d’exposer les 
différentes problématiques possibles qui se dégagent de nos observations de stage. 
Un tel exercice reviendrait à procéder en premier lieu au regroupement des problèmes 
identifiés par centres d’intérêt afin de pouvoir dégager les problématiques possibles 
(A) et, ensuite, en choisir une et procéder à la justification du sujet (B). 

 Regroupement des problèmes par centres d’intérêt :  
                  Problématiques  possibles 

Il sera présenté dans le tableau qui suit : 
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Tableau n° 1 :   Les problématiques  possibles 
 

N° Centres d’intérêt Problèmes spécifiques Problèmes 
généraux 

Problématiques 

1 Gestion du 
système de 
notation 

- Absence de communication en 
matière de notation 
 
 - Absence de critères pertinents, 
quantifiables et mesurables en 
matière de notation 
 
- L’absence de contrats d’objectifs 
fixés en amont 
 
- Manque d’entretien d’évaluation 
entre le supérieur hiérarchique et 
l’agent à évaluer 
 

- Non implication des agents dans 
le processus de notation 

L’inefficacité 
du système de 

notation 

Problématique de 
l’amélioration du 

système de 
notation 

 Gestion des 
carrières 

- Retard dans le traitement des 
dossiers  
 
-  lenteur  et lourdeur administratives 
 
-  Insuffisance de personnel pour la 
gestion des carrières 
 
-  Inadéquation entre les exigences en 
compétence de gestion des carrières 
et les connaissances actuelles du 
personnel  
 
- Défaillance du logiciel de gestion 
des carrières 
 
- Absence de suivi dans la gestion 
des dossiers de carrière  
 

Gestion des 
carrières peu 
performante 

Problématique 
d’une gestion 

performante des 
carrières 

3 Gestion de la 
formation 

- Inadéquation entre formations 
sollicitées et exigences du poste 
- Absence d’évaluation post-formation 
 

Mauvaise 
gestion de la 

formation  

Problématique 
D’une meilleure 

gestion de la 
formation  

Source : Résultat de des observations de stage.  
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 Les problèmes ainsi inventoriés et regroupés par centres d’intérêt, les 
problématiques possibles identifiées, nous allons procéder au choix de la 
problématique de  notre étude et à la justification du sujet. 
 

A- Choix et  justification de la  problématique choisie 
a- Choix de la problématique 

Les problèmes que nous avons identifiés lors de l’état de lieux et qui sont 
regroupés par centres d’intérêt, laissent apparaître quatre (04) différentes 
problématiques importantes dans le domaine de la gestion des ressources humaines 
de l’Etat.  

La formation de gestionnaire des ressources humaines que nous avons reçue 
nous contraint à tenir compte spécifiquement des problèmes relevant de ce domaine. 
C’est à cette fin que nous avons ciblé trois (3) problématiques. 

 Il s’agit de : 

- la problématique de l’amélioration du système de notation ; 

- la problématique d’une gestion performante des carrières ; 

- la problématique d’une meilleure gestion de la formation professionnelle  

L’Administration publique et notamment le Ministère du Travail et de la Fonction 
Publique se porterait mieux en matière de gestion des ressources humaines si ces 
trois (3) problématiques venaient à être résolues. 

 Mais, ne pouvant résoudre ces trois (3) problématiques dans le cadre de ce 
mémoire, nous avons opté pour une qui,  à notre avis paraît prédominante et dont la 
résolution permettra d’avoir des esquisses de solutions aux deux autres. Elle est 
relative à l’amélioration du système de notation dans nos administrations publiques. 

En effet, le système de notation soulève les questions ci-après : 

- sur quelles bases ou selon quels critères le supérieur hiérarchique apprécie t-il 
les aptitudes et les qualités professionnelles de l’agent de l’Etat ?  
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- en l’absence d’objectifs préalablement fixés, peut-on évaluer le rendement de 
l’agent ? 

- en l’absence d’une politique adéquate de communication entre le supérieur 
hiérarchique et ses collaborateurs en matière de notation, le système actuel peut-il 
être considéré comme efficace ? 
  Dans la mesure où l’évaluation du rendement des agents est une 
préoccupation importante de tout manager et compte tenu du fait que notre réflexion 
ne peut porter que sur une seule problématique, nous avons préféré orienter notre 
étude  sur la « Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel 
dans l’Administration publique ».   

Le problème général qui est lié à cette problématique est l’inefficacité du 
système de notation du personnel. Les problèmes spécifiques qui en découlent sont : 

- L’absence de contrat  d’objectifs fixés en amont entre le supérieur 
hiérarchique et  l’agent ; 

-  L’absence de critères objectifs d’appréciation du rendement des 
agents ; 

- Le désintérêt du personnel pour la notation. 
 

b- Justification du sujet 
L’intérêt majeur de ce travail réside avant tout dans le fait qu’il permettra à tous 

les évaluateurs à divers niveaux de la hiérarchie de : 

• corriger les imperfections éventuelles du système de notation ; 

• amener le personnel à s’impliquer réellement pour l’atteinte des objectifs de 
l’organisation et de disposer d’outils efficaces pour la notation ; 

• prendre connaissance des causes réelles du comportement du personnel vis-
à-vis de la notation. 

CC’’eesstt  ppoouurr  aappppoorrtteerr  nnoottrree  ppiieerrrree  àà  ll’’ééddiiffiiccee  ddaannss  cceettttee  rreecchheerrcchhee  ddee  ll’’eeffffiiccaacciittéé,,  

nnoottrree  tthhèèmmee  aa  ééttéé  ffoorrmmuulléé  aaiinnssii  qquu’’iill  ssuuiitt  ::  « Contribution à l’amélioration du 
système de notation du personnel dans l’Administration publique béninoise».   



 
Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 

l’Administration publique béninoise 
  

 Réalisé par Odile  D.  HOUNGA 
  

24

Après avoir opéré le choix de la problématique, formulé et justifié le contexte de 
notre sujet, nous aborderons la spécification et la vision globale de résolution de cette 
problématique. 

Paragraphe 2 : Spécification et vision globale de résolution de la     
                                  problématique retenue 
 

A- Spécification de la problématique choisie 

Les approches de solutions aux problèmes spécifiques relevés dans le cadre 
de la réalisation de notre étude permettront à l’Administration publique de motiver son 
personnel pour un rendement performant.  

Il s’avère nécessaire de souligner que notre travail est essentiellement axé sur 
une étude diagnostique et non explicative. Pour ce faire, nous n’avons pas jugé utile 
d’établir une liste exhaustive de tous les problèmes spécifiques liés à cette 
problématique mais nous nous contenterons d’asseoir notre étude sur les plus 
importants.  

 

 En ce qui concerne l’absence de contrat d’objectifs fixés en amont, 
aucun manager ne peut réellement évaluer ses collaborateurs s’il n’a jamais existé 
entre eux des contrats d’objectifs préalablement conclus.  

PPoouurr  ccee  ffaaiirree,,  llaa  fixation d’objectifs  nnéécceessssiittee  cceerrttaaiinnss  oouuttiillss  tteellss  qquuee  llaa  ffiicchhee  ddee  

ppoossttee  oouu  ddee  ddeessccrriippttiioonn  ddee  ppoossttee  ddoonntt  ll’’ééllaabboorraattiioonn  ddooiitt  oobbééiirr  àà  ddeess  nnoorrmmeess  ddoonnnnééeess,,  

lleessqquueelllleess  nnee  ssoonntt  ppaass  ffoorrccéémmeenntt  ccoonnnnuueess  ddee  ttoouuss  lleess  mmaannaaggeerrss  ppuubblliiccss..  CCoommmmee  llee  

ssoouulliiggnneenntt  HHEELLLLRRIIEEGGEELL,,  SSLLOOCCUUMM  eett  WWOOOODDMMAANN,,  ««  LLaa  ddéétteerrmmiinnaattiioonn  ddeess  

oobbjjeeccttiiffss  nn’’eesstt  ppaass  uunnee  ttââcchhee  ffaacciillee,,  eellllee  eesstt  ssoouuvveenntt  ll’’oobbjjeett  ddee  ddééssaaccccoorrddss  eett  ddee  

ccoonnfflliittss..  CCeeppeennddaanntt,,  ll’’uuttiilliittéé  dduu  pprroocceessssuuss  qquuaanntt  àà  llaa  rrééaalliissaattiioonn  ddeess  ddeesssseeiinnss  ddee  

ll’’oorrggaanniissaattiioonn  jjuussttiiffiiee  ggéénnéérraalleemmeenntt  cceett  eeffffoorrtt  »»..11   

TToouutt  cceeccii  nnoouuss  aammèènnee  ddoonncc  àà  rreetteenniirr  llee  pprroobbllèèmmee  ssppéécciiffiiqquuee  ddee  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  

dd’’oobbjjeeccttiiffss  au rang des problèmes spécifiques à résoudre. 
 

                                                 
1 HELLRIEGEL, SLOCUM et WOODMAN (1999) : « Management des Organisations », Nouveaux Horizons, 1ère édition, 9ème tirage, p 449 



 
Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 

l’Administration publique béninoise 
  

 Réalisé par Odile  D.  HOUNGA 
  

25

 Pour ce qui est de l’absence de critères objectifs, quantifiables et 
mesurables en matière de notation, il faut souligner que les critères actuels de 
notation ne permettent pas d’apprécier de manière objective le rendement des agents 
et qu’ils sont différemment interprétés par les évaluateurs. (Cf. critères par catégorie 
d’agents aux annexes 3 et 4). 

 

En effet, ces critères devraient être conçus de manière à éviter l’ambigüité et 
les contestations éventuelles ; autrement dit, de disposer d’un référentiel sur les 
critères d’appréciation. En conséquence, le problème spécifique relatif aux critères 
d’appréciation de l’agent  mérite d’être étudié à fond. 

 

  Enfin, face au désintérêt du personnel pour la notation, il convient de 
retenir qquuee  ccee  pprroobbllèèmmee  ssoouullèèvvee  llaa  qquueessttiioonn  ddee  ll’’aaddhhééssiioonn  ddee  ccee  ddeerrnniieerr  aauu  ssyyssttèèmmee  

ddee  nnoottaattiioonn  iinnssttiittuuéé  ccoommmmee  mmééccaanniissmmee  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  ddee  llaa  vvaalleeuurr  pprrooffeessssiioonnnneellllee  ddeess  

aaggeennttss..  

EEnn  eeffffeett,,  ccee  désintérêt  est dû à l’absence d’entretien annuel de notation qquuii  aa  

ppoouurr  ccoorroollllaaiirree  llaa  nnoonn--ppaarrttiicciippaattiioonn  ddee  ll’’aaggeenntt  àà  ssaa  pprroopprree  nnoottaattiioonn..  DDee  cceess  ccoonnssttaattss,,  iill  

eesstt  ddoonncc  iimmppoorrttaanntt  ddee  ssuusscciitteerr  ll’’aaddhhééssiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  àà  llaa  pprraattiiqquuee  ddee  nnoottaattiioonn..  C’est 
ce qui justifie le maintien de cette préoccupation au rang des problèmes spécifiques à 
solutionner. 

Eu égard à tout ce qui précède, nous pouvons retenir trois (3) problèmes 
spécifiques  à savoir : 

• L’absence de fixation d’objectifs en amont entre le supérieur hiérarchique 
et l’agent (problème spécifique n°1) ; 

• L’absence de critères objectifs d’appréciation du personnel (problème 
spécifique n°2) ; 

• Le désintérêt du personnel pour la notation (problème spécifique n°3). 
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De ce point de vue, la résolution de ces trois (03) problèmes spécifiques qui 
sont des manifestations évidentes du problème général  nous paraît nécessaire à 
étudier. 

Une fois les problèmes spécifiques retenus, il importe de préciser la vision 
globale pouvant nous permettre de les analyser.  

 

B- Vision globale de résolution de la problématique spécifiée 

Notre vision globale de résolution de la problématique, objet de notre 
contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 
l’Administration publique, sera abordée aussi bien par rapport au problème général 
que par rapport aux problèmes spécifiques s’y rapportant. 

Ensuite, nous ferons une synthèse des approches génériques identifiées avant 
de décliner les différentes séquences de résolution de ladite problématique. 

 

1- Vision globale de résolution du problème général 

La finalité de toute organisation est l’accroissement de la productivité. La 
réalisation de ce but est subordonnée à une organisation méthodique du travail et à 
une répartition claire et rationnelle des activités devant y concourir. 

Il convient de rappeler que le problème général abordé est relatif à 
l’amélioration du système de notation du personnel dans l’Administration publique. La 
théorie liée à ce problème général est celle relative à l’évaluation du rendement 
dans les organisations. Pour bien mesurer les enjeux de la question, il est important 
de prendre la mesure de la dimension à travers ses différentes parties. 

 

2- Vision globale de résolution des problèmes spécifiques  
a- Approche générique liée au problème spécifique n°1 

 Par rapport à ce problème spécifique qui est celui de la non fixation 
d’objectifs en amont, nous pouvons rappeler que c’est une étape capitale dans le 
processus d’évaluation du rendement d’autant plus qu’on ne peut rien obtenir de 
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quelqu’un qui  ignore ce qu’on attend de lui. Il faut en effet  qu’ensemble avec celui-ci, 
des objectifs soient définis ou fixés par rapport à ses responsabilités et que soit 
élaboré un plan d’actions qu’il est appelé à mettre en œuvre en vue de l’atteinte des 
objectifs poursuivis.              

Cette étape ccoonnssttiittuuee  ddoonncc  uunnee  pphhaassee  ttrrèèss  iimmppoorrttaannttee  ddaannss  llaa  mmiissee  eenn  ppllaaccee  

dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  dduu  ppeerrssoonnnneell..  CC’’eesstt  aauussssii  àà  ll’’iissssuuee  ddee  

ll’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  qquuee  llee  mmaannaaggeerr  eesstt  mmiieeuuxx  oouuttiilllléé  ppoouurr  ddéécciiddeerr  ddee  llaa  rréévviissiioonn  

oouu  nnoonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  àà  aassssiiggnneerr  àà  sseess  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ppoouurr  llaa  ppéérriiooddee  ssuuiivvaannttee..  
Ainsi, la résolution de ce problème spécifique fera référence à une approche 

tthhééoorriiqquuee  basée sur llee  pprroocceessssuuss  ddee  ffiixxaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  pprréécciiss  eett  mmeessuurraabblleess  
ssuuiivviiss  ddee  ppllaann  dd’’aaccttiioonnss..  

 

b- Approche générique liée au problème spécifique n°2 

En ce qui concerne le problème spécifique relatif à l’absence de critères 
objectifs d’appréciation du rendement, il faut retenir qu’il est impossible d’évaluer le 
rendement de l’employé sans avoir des points de repère. On devra donc avoir recours 
aux différents critères qui permettent de déterminer la performance de l’agent. Ces 
critères constituent  le guide sur lequel l’évaluateur s’appuie pour noter les ressources 
humaines. Or, il ne suffit pas d’avoir des critères pour se convaincre de l’objectivité de 
la notation. Par conséquent, il faut que ces critères soient pertinents et discriminants 
(variant d’une catégorie à une autre). Cette étape ccoonnssttiittuuee  ddoonncc  uunnee  pphhaassee  ttrrèèss  

iimmppoorrttaannttee  ddaannss  llaa  mmiissee  eenn  ppllaaccee  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  dduu  

ppeerrssoonnnneell..    AAiinnssii,,  llaa  rrééssoolluuttiioonn  dduu  sseeccoonndd  pprroobbllèèmmee  ssppéécciiffiiqquuee  sseerraa  ddoonncc  ffoonnddééee  ssuurr  
ll’’ééllaabboorraattiioonn  dd’’uunn  rrééfféérreennttiieell  ddeess  ccrriittèèrreess  qquuii  sseerraa  ssuuffffiissaammmmeenntt  eexxpplliicciittee  eett  ccoommpprriiss  

ddee  llaa  mmêêmmee  mmaanniièèrree  ppaarr  lleess  éévvaalluuaatteeuurrss  eett  lleess  aaggeennttss  àà  éévvaalluueerr..   
 

c-  Approche générique liée au problème spécifique n°3 

Le désintérêt du personnel ssoouulliiggnnéé  pplluuss  hhaauutt  pour la notation  ssoouullèèvvee  llaa  

qquueessttiioonn  ddee  ll’’aaddhhééssiioonn  ddeess  aaggeennttss  aauu  ssyyssttèèmmee  ddee  nnoottaattiioonn..  EEnn  eeffffeett,,  ppoouurr  qquuee  
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ll’’iimmppllaannttaattiioonn  dduuddiitt  ssyyssttèèmmee  ccoonnnnaaiissssee  uunn    ssuuccccèèss,,  iill  ffaauutt  ddee  pprriimmee  aabboorrdd  qquuee  lleess  

aaggeennttss    ssooiieenntt  aassssoocciiééss  àà  lleeuurr  pprroopprree  éévvaalluuaattiioonn..  MMaaiiss  llaa  rrééuussssiittee  dduu  ssyyssttèèmmee  nnee  

ddééppeenndd  ppaass  sseeuulleemmeenntt  ddee  ccee  ffaacctteeuurr..  IIll  eexxiissttee  pplluussiieeuurrss  aauuttrreess  ccoonnddiittiioonnss  ddoonntt  llaa  

rrééuunniioonn  eesstt  iinnddiissppeennssaabbllee  aauu  ssuuccccèèss  ddee  llaa  mméétthhooddee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  aaddooppttééee..  IIll  ss’’aaggiitt  ppaarr  

eexxeemmppllee  ddee  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ddeess  éévvaalluuaatteeuurrss  ssuurr  llaa  pprrooccéédduurree  eett  llee  rrééfféérreennttiieell  ddeess  ccrriittèèrreess  

eett  ssuurr  lleess  eerrrreeuurrss  àà  éévviitteerr  lloorrss  ddee  ll’’éévvaalluuaattiioonn..  

LLaa  rrééssoolluuttiioonn  ddee  ccee  pprroobbllèèmmee  ssppéécciiffiiqquuee  sseerraa  ddoonncc  bbaassééee  ssuurr  lleess  aapppprroocchheess  
rreellaattiivveess  aauuxx  ccoonnddiittiioonnss  ddee  ssuuccccèèss  ddeess  mméétthhooddeess  ddee  nnoottaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell..  
 

3- Synthèse des approches génériques identifiées et séquences de   
résolution de la problématique 

a- Synthèse des approches génériques identifiées 

LLaa  ssyynntthhèèssee  ddeess  ddiifffféérreenntteess  aapppprroocchheess  ddee  rrééssoolluuttiioonn  ddeess  pprroobbllèèmmeess  

ssppéécciiffiiqquueess  iiddeennttiiffiiééeess  ssee  pprréésseennttee  ccoommmmee  ssuuiitt  ::  
  

TTaabblleeaauu  nn°°  22  ::  SSyynntthhèèssee  ddeess  aapppprroocchheess  ddee  rrééssoolluuttiioonn  ddeess  pprroobbllèèmmeess  ssppéécciiffiiqquueess  
  

NN°°  PPrroobbllèèmmeess  ssppéécciiffiiqquueess  
  

AApppprroocchheess  ggéénnéérriiqquueess  rreetteennuueess  
  

11  
NNoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  ddee  
rreennddeemmeenntt  aauu  ppeerrssoonnnneell  

AApppprroocchheess  basée sur llee  pprroocceessssuuss  ddee  ffiixxaattiioonn  ddeess  
oobbjjeeccttiiffss  aauu  ppeerrssoonnnneell 
  

22  
AAbbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss  
d’appréciation du rendement 
du personnel  

AApppprroocchheess  ffoonnddééeess  ssuurr  ll’’ééllaabboorraattiioonn  dd’’uunn  rrééfféérreennttiieell  
ddeess  ccrriittèèrreess  
  

33  
  

DDééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  
ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  
  

AApppprroocchheess  rreellaattiivveess  aauuxx  ccoonnddiittiioonnss  ddee  ssuuccccèèss  ddeess  
mméétthhooddeess  ddee  nnoottaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell    

  
SSoouurrccee  ::  rrééaalliisséé  ppaarr  nnoouuss--mmêêmmee..  

  
LLaa  vviissiioonn  gglloobbaallee  ddee  rrééssoolluuttiioonn  ééttaanntt  pprréécciissééee,,  nnoouuss  eexxppoossoonnss  àà  pprréésseenntt  lleess  

ssééqquueenncceess  qquuee  ccoommpprreennddrraa  llaa  rrééssoolluuttiioonn  ddee  llaa  pprroobblléémmaattiiqquuee..  
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bb--  SSééqquueenncceess  ddee  rrééssoolluuttiioonn  ddee  llaa  pprroobblléémmaattiiqquuee  

LLaa  vviissiioonn  gglloobbaallee  ddee  rrééssoolluuttiioonn  ddeess  ddiifffféérreennttss  pprroobbllèèmmeess  eexxppoossééss  ccii--ddeessssuuss  

sseerraa  ccoonnccrrééttiissééee  àà  ttrraavveerrss  uunnee  ddéémmaarrcchhee  ddee  rreecchheerrcchhee  ssttrruuccttuurrééee  eenn  ddeeuuxx  pphhaasseess  

ccoommpprreennaanntt  cchhaaccuunnee  cciinnqq  ééttaappeess..  

--  PPrréésseennttaattiioonn  dduu  ccaaddrree  tthhééoorriiqquuee  eett  mméétthhooddoollooggiiqquuee  ddee  ll’’ééttuuddee  

AAuu  ccoouurrss  ddee  cceettttee  pprreemmiièèrree  pphhaassee,,  iill  ss’’aaggiirraa  ::    

  ddee  ffiixxeerr  lleess  oobbjjeeccttiiffss  ddee  ll’’ééttuuddee  ssuuiivvaanntt  lleess  pprroobbllèèmmeess  àà  rrééssoouuddrree  ;;  

  dd’’iiddeennttiiffiieerr  lleess  ccaauusseess  eett  hhyyppootthhèèsseess  rreellaattiivveess  àà  cchhaaqquuee  pprroobbllèèmmee  ;;  

  ddee  ccoonnssttrruuiirree  llee  TTaabblleeaauu  ddee  BBoorrdd  ddee  ll’’EEttuuddee  ((TTBBEE))  ;;  

  ddee  ffaaiirree  llaa  rreevvuuee  ddee  lliittttéérraattuurree  ;;  

  ddee  pprréésseenntteerr  llaa  mméétthhooddoollooggiiee  aaddooppttééee..  
  

--  EEttaabblliisssseemmeenntt  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  eett  eexxppoosséé  ddeess  aapppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss  

AAuu  ccoouurrss  ddee    cceettttee  pphhaassee,,  nnoouuss  aauurroonnss  nnoottaammmmeenntt  àà  ::  

  ccoolllleecctteerr  eett  ttrraaiitteerr  lleess  ddoonnnnééeess  ;;  

  aannaallyysseerr  lleess  ddoonnnnééeess  rrééuunniieess  ppuuiiss  ééttaabblliirr  llee  ddiiaaggnnoossttiicc  ;;  

  eexxppoosseerr  lleess  aapppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss  ;;  

  pprréécciisseerr  lleess  ccoonnddiittiioonnss  ddee  mmiissee  eenn  œœuuvvrree  ddeessddiitteess  ssoolluuttiioonnss  ;;  

  ééllaabboorreerr  uunn  TTaabblleeaauu  ddee  SSyynntthhèèssee  ddee  ll’’EEttuuddee  ((TTSSEE))..  

  
LLee  ccaaddrree  iinnssttiittuuttiioonnnneell  eett  pphhyyssiiqquuee  ddee  ll’’ééttuuddee  pprréésseennttéé,,  lleess  oobbsseerrvvaattiioonnss  ddee  

ssttaaggee  rreessttiittuuééeess  eett  llaa  pprroobblléémmaattiiqquuee  ddééggaaggééee  ddaannss  llee  pprreemmiieerr  cchhaappiittrree,,  llee  sseeccoonndd  sseerraa  

ccoonnssaaccrréé  àà  llaa  pprréésseennttaattiioonn  dduu  ccaaddrree  tthhééoorriiqquuee  eett  mméétthhooddoollooggiiqquuee  ddee  nnoottrree  ééttuuddee  aaiinnssii  

qquu’’àà  cceellllee  ddeess  rrééssuullttaattss  ddee  nnooss  eennqquuêêtteess  eett  aapppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss..    
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 CHAPITRE DEUXIEME : 

DU CADRE THEORIQUE ET METHODOLOGIQUE 
DE L’ETUDE, AUX APPROCHES DE SOLUTIONS 

POUR L’AMELIORATION DU SYSTEME DE 
NOTATION DU PERSONNEL 
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     Ce chapitre sera consacré  au cadre théorique et méthodologique de l’étude 
(section 1), à la collecte et à l’analyse des données (section 2). 
 

Section 1 : Cadre théorique et méthodologique de l’étude 
Paragraphe 1 : Des  objectifs et hypothèses de l’étude à la revue de littérature 

 

A- Fixation des objectifs de l’étude 
Avant de présenter les objectifs de l’étude, il conviendrait de rappeler que le 

problème général à résoudre est l’amélioration du système de notation du personnel 
dans l’Administration publique béninoise et que les problèmes spécifiques y afférents 
sont : 

-  l’absence de contrats d’objectifs fixés en amont entre le supérieur 
hiérarchique et l’agent ; 

-  l’absence de critères objectifs d’appréciation du rendement du 
personnel ; 

- llee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn.. 

Sur cette base, la fixation de nos objectifs se fera en termes d’objectif général par 
rapport au problème général et d’objectifs spécifiques  par rapport à chaque problème 
spécifique. 

Ainsi, l’objectif général poursuivi à travers cette étude est de suggérer et de 
définir les conditions à l’amélioration du système actuel de notation du personnel dans 
l’Administration publique béninoise. 
 De manière spécifique, les objectifs à atteindre dans le cadre de cette étude  
sont au nombre de trois (3).  
 Il s’agit pour le problème spécifique : 
 N°1 : de mettre en place un système de fixation d’objectifs aux agents en vue 
de leur permettre de savoir sur quelles bases ils seront évalués dorénavant (objectif 
spécifique n°1) ; 
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 N°2 : proposer un référentiel des  critères à travers lequel chaque évaluateur 
pourra efficacement apprécier  et utiliser lesdits critères lors de l’évaluation. (objectif 
spécifique 2) ; 

 N°3 : ssuuggggéérreerr  eett  ddééffiinniirr  uunn  eennsseemmbbllee  ddee  ccoonnddiittiioonnss  ssuusscceeppttiibblleess  ddee  ffaacciilliitteerr  

ll’’aaddhhééssiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  aauu  pprroocceessssuuss    ddee  nnoottaattiioonn  ((OObbjjeeccttiiff  ssppéécciiffiiqquuee  nn°°  33))..    
 Les objectifs de l’étude ainsi  fixés, nous passerons alors à la formulation des 
hypothèses qui serviront de pistes de recherche en partant des causes supposées 
être à la base des problèmes à résoudre. 
 

B- Identification des causes possibles/formulation des hypothèses liées aux 
différents problèmes en résolution et construction du tableau de bord  de 

l’étude 
 Les causes que nous présenterons à ce niveau sont celles  supposées être à 
la base des différents problèmes spécifiés. Les résultats de nos enquêtes 
interviendront pour confirmer ou infirmer les hypothèses formulées. 
  

1- Causes et hypothèses liées au problème spécifique de l’absence de 
contrat d’objectifs fixés entre le supérieur hiérarchique et l’agent (PS n°1) 

Par rapport à ce problème, nous avons identifié trois causes possibles à l’issue 
de nos  observations, à savoir : 

- l’ignorance de la nécessité de fixer des objectifs aux collaborateurs dans 
le processus de notation du personnel ; 

- le manque de formation de l’encadrement à la technique de fixation 
d’objectifs ; 

--  llee  mmaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  aauuxx  
aaggeennttss..  

 Lorsque nous retenons l’ignorance de l’importance  de fixer des objectifs 
aux collaborateurs en début d’exercice, cette cause est loin d’être une réalité, car, 
autant qu’ils sont, les responsables à différents niveaux de la hiérarchie, dans leur 
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domaine de compétence respective, ne sont pas forcément supposés connaître les 
outils de fixation d’objectifs. Cette cause ne nous paraît donc pas plausible. 

 

 Pour ce qui est du manque de formation de l’encadrement aux techniques 
de fixation d’objectifs clairs et mesurables, il peut être retenu comme étant à la 
base du problème de non-fixation d’objectifs parce que la non-maîtrise de la technique 
de fixation des objectifs, le choix des verbes ainsi que la détermination de la mesure, 
constituent les difficultés majeures dans la pratique de fixation d’objectifs. 
 Mais, eu égard à nos observations sur l’organisation du travail dans les 
différentes structures du Ministère du Travail et de la Fonction Publique, cette cause 
ne nous paraît pas tout à fait plausible. 
 

EEnnffiinn,,  vvoouullooiirr  rreetteenniirr  llee  mmaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  pprrééaallaabblleess  ddeess  

rreessppoonnssaabbiilliittééss  aauuxx  aaggeennttss comme cause  de ce problème spécifique eesstt  cceerrttaaiinneemmeenntt  

ffoonnddéé,,  ccaarr,,  ccoommmmee  llee  ssoouulliiggnnee  EEddggaarrdd  GGUUIIDDIIBBII  rraappppoorrttéé  ppaarr  AArrssèènnee  CCOODDOO,,  « Au 
nombre des problèmes majeurs dont souffre l’Administration publique 
béninoise, le manque de contrats d’objectifs passés entre les agents et leurs 
structures, de manière à leur fixer des normes précises de résultats sur la base 
desquelles ils seront évalués et notamment promus, figure en bonne 
position »2. 

  

  C’est dire donc que la définition et la clarification des responsabilités aux 
agents ne sont pas faites ex-nihilo. Elles s’effectuent sur la base des fiches de poste 
ou de description de poste, des fiches d’objectifs et de plans d’actions.  
 Il s’agit d’outils indispensables à la mise en place d’une technique de fixation 
d’objectifs afin de mieux planifier le rendement des agents. Mais malheureusement, 
ces outils n’existent pas au niveau des structures du Ministère du Travail et de la 
Fonction Publique. 
 
 
 
 
 

2 CODO Arsène (2007) : « Contribution à une gestion optimale du rendement du personnel administratif au MESFP », Mémoire cycle II, ENAM, GRH, p 32 
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 C’est à cette fin que nous avons émis l’hypothèse suivante : 

--  l’absence de contrat d’objectifs fixés entre le supérieur hiérarchique et 
l’agent est due aauu    mmaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  
aauuxx  aaggeennttss   (Hypothèse n°1)  

  

2- Causes et hypothèses liées au problème spécifique de l’absence de 
critères objectifs d’appréciation du rendement de l’agent ( PS n°2) 

Après avoir analysé le problème de l’absence de critères objectifs 
d’appréciation de l’agent, nous avons pu identifier deux (2) causes possibles que 
sont :  

--  ll’’aabbsseennccee  ddee  rriigguueeuurr  eett  ddee  ffiiaabbiilliittéé  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  ddee  nnoottaattiioonn  ;;  

--  lleess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  nnee  ssoonntt  ppaass  ssuuffffiissaammmmeenntt  ccllaaiirrss  eett  pprréécciiss  ppoouurr  

ppeerrmmeettttrree  dd’’aapppprréécciieerr  ccoonnvveennaabblleemmeenntt  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddeess  aaggeennttss..  
  

   Lorsque nous prenons la première cause, elle n’est pas tout à fait fausse car il 
n’existe pas d’échelle permettant de départager équitablement les agents, ce qui 
entraîne la complaisance dans la notation.  L’absence de rigueur s’explique aussi par 
le fait que l’évaluateur craint parfois les représailles occultes des agents (au regard de 

nnooss  rrééaalliittééss  ssoocciioo--ccuullttuurreelllleess  bbéénniinnooiisseess  eett  aaffrriiccaaiinneess))  et évite de donner une note 
inférieure à 15/20 , ce qui empêche l’agent évalué d’être promu.  

 

    Quant à la seconde cause, elle apparaît à notre avis plus plausible car,  suite à 
nos observations de stage, il ressort que les critères existant en matière de notation 
ne sont pas véritablement pertinents pour apprécier la performance des agents. Ces 
critères sont entre autres relatifs à la conscience professionnelle, aux connaissances 
professionnelles, à la disponibilité et au sens du service public, etc…. La plupart de 

cceess  ccrriittèèrreess  ppoorrtteenntt  ddaavvaannttaaggee  ssuurr  llee  ccoommppoorrtteemmeenntt  ddeess  aaggeennttss  qquuee  ssuurr  lleeuurr  

rreennddeemmeenntt  rrééeell.. Ils sont à notre avis subjectifs et différemment interprétés par les 
évaluateurs et agents à évaluer.  
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EEnn  eeffffeett,,  ddaannss  llee  rraappppoorrtt  dduu  sséémmiinnaaiirree  ssuurr  ll’’éévvaalluuaattiioonn  ddee  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  eett  llee  

ddéévveellooppppeemmeenntt  dduu  sseecctteeuurr  ppuubblliicc  eenn  AAffrriiqquuee,,  ccoonnjjooiinntteemmeenntt  oorrggaanniisséé  ppaarr  llee  CCeennttrree  

AAffrriiccaaiinn  ddee  RReennffoorrcceemmeenntt  ddeess  CCaappaacciittééss  ((CCAARRCC))  eett  llee  CCeennttrree  AAffrriiccaaiinn  ddee  FFoorrmmaattiioonn  eett  

ddee  RReecchheerrcchhee  AAddmmiinniissttrraattiivveess  ppoouurr  llee  DDéévveellooppppeemmeenntt  ((CCAAFFRRAADD))  dduu  2266  aauu  3300  mmaaii  

22000033,,  llee  PPrrooffeesssseeuurr  ccaammeerroouunnaaiiss  BBeennooîîtt  NNDDII  ZZAAMMBBOO  ,,  ddéépplloorraaiitt  llaa  ssuubbjjeeccttiivviittéé,,  

ll’’iimmpprréécciissiioonn  eett  llee  ccaarraaccttèèrree  vvaagguuee  ddeess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  ddeess  ffoonnccttiioonnnnaaiirreess  ddaannss  lleess  

ffoonnccttiioonnss  ppuubblliiqquueess  aaffrriiccaaiinneess..    
C’est pour rendre compte de l’imprécision qui caractérise ces critères que nous 

avons émis l’hypothèse suivante : 
« L’absence de critères objectifs d’appréciation du rendement de l’agent 

est due au fait qu’ils sont axés sur le comportement plutôt que sur son 
rendement  réel (Hypothèse n° 2). 
 

3- Causes et hypothèses liées au problème spécifique relatif au 
désintérêt du personnel pour la notation (PS n°3) 
FFaaccee  àà  ccee    pprroobbllèèmmee,,  nnoouuss  eessttiimmoonnss  qquuee  ssii    llee  ppeerrssoonnnneell  aaffffiicchhee  uunn  

ddééssiinnttéérrêêtt  ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee    ddee  nnoottaattiioonn,,  cc’’eesstt  ppaarrccee  qquuee  ::  

  ll’’eennttrreettiieenn  aannnnuueell  eennttrree  llee  ssuuppéérriieeuurr  eett  lleess  aaggeennttss  eenn  mmaattiièèrree  ddee  nnoottaattiioonn  

ffaaiitt  ddééffaauutt  ;;  

  NNoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  aaggeennttss  eenn  aammoonntt  eett  eenn  aavvaall  dduu  pprroocceessssuuss  ((ddééffiinniittiioonn  

ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss,,  ddee  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss,,  dd’’ééllaabboorraattiioonn  ddee  ppllaannss  dd’’aaccttiioonn  eett  

dd’’éévvaalluuaattiioonn))..    

AApprrèèss  aavvooiirr  aannaallyysséé  llee  pprreemmiieerr  ppooiinntt,,    iill  rreessssoorrtt  qquuee  llee  ddééssiinnttéérrêêtt  oobbsseerrvvéé  cchheezz  

lleess  aaggeennttss  ss’’eexxpplliiqquuee  ppaarr  llee  ffaaiitt  qquuee  lleeuurr  ppeerrcceeppttiioonn  ddee  llaa  nnoottaattiioonn  ccoommmmee  uunnee  ssiimmppllee  

ffoorrmmaalliittéé  aaddmmiinniissttrraattiivvee  eesstt  bbiieenn  ffoonnddééee..  

EEnn  eeffffeett,,  lleess  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  ddiirreeccttss  qquuii  oonntt  ll’’oobblliiggaattiioonn  ddee  pprrooccééddeerr  

aannnnuueelllleemmeenntt  eett  ddee  ffaaççoonn  ssyyssttéémmaattiiqquuee  àà  ll’’aapppprréécciiaattiioonn  ddee  lleeuurrss  ccoollllaabboorraatteeuurrss  àà  ppaarrttiirr  

dduu  1155  aaooûûtt,,  nnee  ss’’aaccqquuiitttteenntt  ppaass  ccoorrrreecctteemmeenntt  ddee  cceettttee  oobblliiggaattiioonn  ssttaattuuttaaiirree..    
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PPaarr  aaiilllleeuurrss,,  llaa  nnoottaattiioonn  aauu  ttiittrree  ddee  cceerrttaaiinneess  aannnnééeess  eesstt  ffaaiittee    aauu  mmoommeenntt  ooùù  

cceerrttaaiinnss  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  ddiirreeccttss  qquuii  ssoonntt  cceennssééss  aapppprréécciieerr  lleess  aaggeennttss  ssee  

ttrroouuvveenntt  ddééjjàà  ddéécchhaarrggééss  ddee  lleeuurrss  rreessppoonnssaabbiilliittééss..    

AAuu  rreeggaarrdd  ddee  cceess  ccoonnssiiddéérraattiioonnss,,  nnoouuss  ppoouuvvoonnss  rreetteenniirr  llaa  pprreemmiièèrree  hhyyppootthhèèssee  

ccoommmmee  llaa  pplluuss  ddéétteerrmmiinnaannttee..    
  

Sur le deuxième point, la communication constitue un préalable très important 
dans tout processus d’évaluation voire de notation. Dans cette perspective, il sera 
souhaitable qu’un entretien de notation soit réalisé tous les ans. 

  

PPaarr  aaiilllleeuurrss,,    nnoouuss  aavvoonnss  ccoonnssttaattéé  qquu’’eenn  aauuccuunn  mmoommeenntt,,  lleess  aaggeennttss  nnee  ssoonntt  

aassssoocciiééss  aauu  pprroocceessssuuss  ddee  nnoottaattiioonn  ;;  iillss  nnee  ssoonntt  ddoonncc  ppaass  aacctteeuurrss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  

ddee  lleeuurr    pprroopprree  ‘‘‘‘éévvaalluuaattiioonn’’’’  ((nnoottaattiioonn))..  CCeettttee  ssiittuuaattiioonn  ppeeuutt  lleess  aammeenneerr  àà  ssttiiggmmaattiisseerr  llaa  

ccoonnffiiddeennttiiaalliittéé  ddee  llaa  nnoottaattiioonn  eett  àà  nnee  ppaass  ffaaiirree  ccoonnffiiaannccee  aauu  ssyyssttèèmmee..    
 Comme le souligne POAGE (2002) « l’évaluation est le facteur fondamental de 
communication interne, de motivation et de fidélisation répondant à plusieurs 
objectifs : 

• clarifier les missions du collaborateur et situer sa contribution à la 
performance de l’entreprise ; 

• apprécier l’atteinte des objectifs ; 

• fixer des objectifs nouveaux pour la période à venir ; 

• définir les moyens à mettre en œuvre pour atteindre ces objectifs ; 

• identifier les attentes du collaborateur au regard des besoins et objectifs 
de l’entreprise ». 

Toutes ces considérations nous amènent à retenir que « llee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  
ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn  eesstt  ddûû  aauu  ddééffaauutt  dd’’iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  éévvaalluuééss  ddaannss  llee  
pprroocceessssuuss  ((ddééffiinniittiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss,,  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss,,  ééllaabboorraattiioonn  ddee  
ppllaannss  dd’’aaccttiioonn  eett  éévvaalluuaattiioonn))  »»  (Hypothèse spécifique n°3).  
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 LLeess  oobbjjeeccttiiffss  eett  hhyyppootthhèèsseess  ddee  ll’’ééttuuddee  aayyaanntt  ééttéé  ffoorrmmuullééss,,  nnoouuss  ffeerroonnss  àà  

pprréésseenntt,,  llaa  ssyynntthhèèssee  ddee  ttoouuss  lleess  éélléémmeennttss  ddee  rrééfflleexxiioonnss  mmeennééeess  aaffiinn  ddee  mmiieeuuxx  cceerrnneerr  

llee  sseennss  ddee  llaa  rreecchheerrcchhee..  

  
4- Construction du tableau de bord de l’étude 

Ce tableau permet de cerner rapidement les informations sur les principaux 
éléments de réflexion et actions de recherche menées jusqu’à la formulation de nos 
hypothèses de recherche. 

Le contenu de ce tableau se présente à la page suivante : 
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Tableau n°3 : Tableau de bord de l’étude sur  la « Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans l’Administration publique béninoise » 

NNIIVVEEAAUUXX  
DD’’AANNAALLYYSSEE  

  

PPRROOBBLLEEMMAATTIIQQUUEE  OOBBJJEECCTTIIFFSS  CCAAUUSSEESS  HHYYPPOOTTHHEESSEESS  

NNiivveeaauu  ggéénnéérraall  PPrroobbllèèmmee  ggéénnéérraall  
IInneeffffiiccaacciittéé  dduu  ssyyssttèèmmee  ddee  nnoottaattiioonn  dduu  

ppeerrssoonnnneell  

OObbjjeeccttiiff  GGéénnéérraall  
SSuuggggéérreerr  eett  ddééffiinniirr  ddeess  ccoonnddiittiioonnss  

àà  ll’’aamméélliioorraattiioonn  dduu  ssyyssttèèmmee  ddee  
nnoottaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  

  
--  

  

 

  
--  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

NNiivveeaauuxx  

ssppéécciiffiiqquueess  

  

  
  
  
  
  
  

11  PPrroobbllèèmmee  SSppéécciiffiiqquuee  11  
  

AAbbsseennccee  ddee  ccoonnttrraatt  dd’’oobbjjeeccttiiffss  ffiixxééss  eenn  aammoonntt   
entre le supérieur hiérarchique et l’agent 

  

OObbjjeeccttiiff  SSppéécciiffiiqquuee  11  
  

Mettre en place un système de 
fixation d’objectifs   

  

CCaauussee  SSppéécciiffiiqquuee  11  
  

MMaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  
pprrééaallaabblleess  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  aauuxx  
aaggeennttss    

HHyyppootthhèèssee  SSppéécciiffiiqquuee  11  
  

LLaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  
aaggeennttss  eesstt  dduuee      aauu  mmaannqquuee  ddee  
ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  
pprrééaallaabblleess  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  
aauuxx  aaggeennttss      

22  PPrroobbllèèmmee  SSppéécciiffiiqquuee  22  
AAbbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  dduu  

rreennddeemmeenntt  dduu  ppeerrssoonnnneell   

OObbjjeeccttiiff  SSppéécciiffiiqquuee  22  
Proposer un référentiel des 

critères (suffisamment défini et 
explicite) en vue de rendre le 

système plus efficace  

CCaauussee  SSppéécciiffiiqquuee  22  
AAmmbbiigguuïïttéé  eett  iimmpprréécciissiioonn  ddeess  ccrriittèèrreess  

HHyyppootthhèèssee  SSppéécciiffiiqquuee  22  
LL’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss,,   

d’appréciation du rendement eesstt  
dduuee  aauu  ffaaiitt  qquu’’iillss  ssoonntt  aaxxééss  ssuurr  llee  

ccoommppoorrtteemmeenntt  eett  nnoonn  ssuurr  llee  
rreennddeemmeenntt  rrééeell  ddee  ll’’aaggeenntt  

  
33  PPrroobbllèèmmee  SSppéécciiffiiqquuee  33  

DDééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn  
  

OObbjjeeccttiiff  SSppéécciiffiiqquuee  33  
PPrrooppoosseerr  uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’aaddhhééssiioonn  

dduu  ppeerrssoonnnneell  aauu  pprroocceessssuuss  ddee  
nnoottaattiioonn  

CCaauussee  SSppéécciiffiiqquuee  33  
NNoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  éévvaalluuééss  ddaannss  llee  

pprroocceessssuuss  ((ddééffiinniittiioonn  ddeess  
rreessppoonnssaabbiilliittééss,,  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss,,  

ééllaabboorraattiioonn  ddee  ppllaannss  dd’’aaccttiioonn  eett  
éévvaalluuaattiioonn))  

HHyyppootthhèèssee  SSppéécciiffiiqquuee  33  
LLee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  

llee  ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  
ss’’eexxpplliiqquuee  ppaarr    llaa  nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  
ddeess  éévvaalluuééss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  

ddee  nnoottaattiioonn  
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5- Revue de la Littérature 

IIll  ss’’aaggiirraa  dd’’eexxppoosseerr  lleess  ccoonnttrriibbuuttiioonnss  ddooccttrriinnaalleess  lliiééeess  aauuxx  pprroobbllèèmmeess  

ssppéécciiffiiqquueess  àà  rrééssoouuddrree..  

aa--  CCoonnttrriibbuuttiioonnss  aannttéérriieeuurreess  aauu  pprroobbllèèmmee  ddee  ll’’aabbsseennccee  ddee  ccoonnttrraatt  
dd’’oobbjjeeccttiiffss  ffiixxééss  eenn  aammoonntt   entre le supérieur hiérarchique et 
l’agent 

  CCoonnffoorrmméémmeenntt  àà  llaa  tthhéémmaattiiqquuee  lliiééee  àà  ccee  pprroobbllèèmmee,,  iill  ss’’aaggiirraa  ddee  ddéévveellooppppeerr  ddeess  

tthhééoorriieess  rreellaattiivveess  àà  llaa  nnéécceessssiittéé  eett  aauu  pprroocceessssuuss  ddee  ffiixxaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss..  LLaa  

ddéétteerrmmiinnaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  eesstt  eenn  eeffffeett  uunn  pprroocceessssuuss  qquuii  vviissee  àà  aamméélliioorreerr  llee  

ffoonnccttiioonnnneemmeenntt  eett  ll’’eeffffiiccaacciittéé  ddee  ll’’oorrggaanniissaattiioonn  eenn  pprréécciissaanntt  lleess  rrééssuullttaattss  ssoouuhhaaiittaabblleess  

qquuee  llee  ppeerrssoonnnneell  eett  lleess  ssttrruuccttuurreess  ddooiivveenntt  ss’’eeffffoorrcceerr  dd’’aatttteeiinnddrree..  

  UUnn  oobbjjeeccttiiff  eesstt  uunn  éénnoonnccéé  ddee  rrééssuullttaattss  ddééssiirrééss,,  ddaannss  uunnee  pprrooppoorrttiioonn  ddoonnnnééee,,  

ddaannss  uunn  ddééllaaii  ddéétteerrmmiinnéé..  
  

Quant au contrat d’objectif, c’est celui négocié et formalisé entre un agent et 
son responsable hiérarchique direct qui en est l’évaluateur. Il s’agit de fixer des 
objectifs au collaborateur, pour une période donnée (le mois, le trimestre ou le 
semestre à venir) à l’issue de laquelle il sera évalué. Ces objectifs doivent donc être 
négociés avec le collaborateur pour que celui-ci  les comprenne, y adhère et s’engage 
à les réaliser. Ils doivent être fixés dans les limites des compétences (et 
éventuellement du potentiel) du collaborateur. Les moyens adéquats doivent être mis 
à sa disposition. Une évaluation sur cette base ne saurait souffrir de toute subjectivité 
et sera donc transparente. 

 

L’évaluation du personnel poursuit des objectifs variés. La conception du 
système d’évaluation dépend des objectifs que l’organisation vise. Le choix de la 
méthode d’appréciation, le choix des critères d’appréciation, l’élaboration des outils 
sont en relation avec les objectifs visés. Le tableau n° 4 présenté en annexe n°6 
montre les objectifs qu’un système d’évaluation peut viser. 
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 DDaannss  lleeuurr  oouuvvrraaggee  iinnttiittuulléé  ‘‘‘‘MMaannaaggeemmeenntt  ddeess  OOrrggaanniissaattiioonnss’’’’,,  HHEELLLLRRIIEEGGEELL,,  
SSLLOOCCUUMM  eett  WWOOOODDMMAANN  eenn  cciittaanntt  lleess  rraaiissoonnss  qquuii  jjuussttiiffiieenntt  llaa  ddéétteerrmmiinnaattiioonn  

dd’’oobbjjeeccttiiffss,,  aaffffiirrmmeenntt  qquuee  ««  llaa  ffiixxaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  eennggeennddrree  àà  llaa  ffooiiss  ddeess  ggaaggeeuurreess  eett  

ddeess  nnoorrmmeess  qquuii  ppeerrmmeetttteenntt  ddee  mmeessuurreerr  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddeess  iinnddiivviidduuss,,  ddeess  

ddééppaarrtteemmeennttss  eett  ddee  ll’’oorrggaanniissaattiioonn……..»»..      

  CC’’eesstt  ddiirree  ddoonncc  qquuee  ttoouutt  mmaannaaggeerr  qquuii  aassppiirree  àà  ll’’aamméélliioorraattiioonn  ddee  llaa  pprroodduuccttiivviittéé  

ddee  sseess  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ppaarr  llee  bbiiaaiiss  ddee  ll’’éévvaalluuaattiioonn  ddee  lleeuurr  ppeerrffoorrmmaannccee,,  ddooiitt  

pprrééaallaabblleemmeenntt  lleeuurr  aassssiiggnneerr  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  ccaarr  ccee  ssoonntt  cceess  oobbjjeeccttiiffss  qquuii  ppeerrmmeetttteenntt  

dd’’éévvaalluueerr  llaa  pprreessttaattiioonn  ddee  cchhaaqquuee  ttrraavvaaiilllleeuurr..    

  EEnn  qquuooii  ccoonnssiissttee  ddoonncc  llaa  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ??  HHEELLLLRRIIEEGGEELL  

eett  sseess  aalllliiééss  nnoouuss  ddoonnnneenntt  llaa  rrééppoonnssee  àà  cceettttee  qquueessttiioonn  lloorrssqquu’’iillss  ffoonntt  rreemmaarrqquueerr  qquuee  ::  

««  ppoouurr  ll’’iinnddiivviidduu,,  llaa  ddéétteerrmmiinnaattiioonn  dd’’uunn  oobbjjeeccttiiff  ccoonnssiissttee  àà  mmeettttrree  aauu  ppooiinntt,,  nnééggoocciieerr  eett  

ooffffiicciiaalliisseerr  lleess  bbuuttss  qquuee  llaa  ppeerrssoonnnnee  aa  llaa  rreessppoonnssaabbiilliittéé  dd’’aatttteeiinnddrree..  LLeess  eemmppllooyyééss  ddoonntt  

lleess  oobbjjeeccttiiffss  nnee  ssoonntt  ppaass  ccllaaiirrss  oouu  qquuii  nn’’oonntt  ppaass  dd’’oobbjjeeccttiiffss  àà  aatttteeiinnddrree  ssoonntt  pplluuss  eenncclliinnss  

àà  llaammbbiinneerr,,  àà  ssee  ccoonntteenntteerr  dd’’uunn  rreennddeemmeenntt  mmééddiiooccrree,,  àà  ss’’eennnnuuyyeerr  eett  àà  eenn  ffaaiirree  mmooiinnss  

qquuee  lleess  eemmppllooyyééss  ddoonntt  lleess  bbuuttss  ssoonntt  ccllaaiirrss..  DDee  pplluuss,,  lleess  eemmppllooyyééss  ddoonntt  lleess  bbuuttss  oonntt  ééttéé  

ccllaaiirreemmeenntt  ddééffiinniiss  ssee  mmoonnttrreenntt  éénneerrggiiqquueess,,  pplluuss  bbaattttaannttss  eett  pplluuss  pprroodduuccttiiffss..  IIllss  ffoonntt  lleess  

cchhoosseess  eenn  tteemmppss  uuttiillee,,  ppuuiiss  ssee  llaanncceenntt  ddaannss  dd’’aauuttrreess  aaccttiivviittééss  eett  vveerrss  dd’’aauuttrreess  bbuuttss  »»..  
    

  SSeelloonn  cceess  mmêêmmeess  aauutteeuurrss,,  ««  llee  pprroocceessssuuss  ddee  ffiixxaattiioonn  dd’’uunn  oobbjjeeccttiiff  ccoommpprreenndd  llaa  

ddééffiinniittiioonn  ddeess  ddoommaaiinneess  pprréécciiss  ddee  llaa  rreessppoonnssaabbiilliittéé  dduu  ppoossttee,,  llaa  mmiissee  aauu  ppooiinntt  ddeess  

nnoorrmmeess  ddee  pprroodduuccttiivviittéé  ddaannss  cchhaaqquuee  ddoommaaiinnee,,  eett,,  aauuttaanntt  qquuee  ppoossssiibbllee,,  llaa  ffoorrmmuullaattiioonn  

dd’’uunn  ppllaann  ddee  ttrraavvaaiill  qquuii  ppeerrmmeettttee  dd’’oobbtteenniirr  lleess  rrééssuullttaattss  ddééssiirrééss  »»..  
    

  DDee  cceess  aaffffiirrmmaattiioonnss,,  nnoouuss  ppoouuvvoonnss  rreetteenniirr  qquuee  llaa  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  ddee  

rreennddeemmeenntt  aauu  ppeerrssoonnnneell  iimmpplliiqquuee  ::  

  llaa  ddééffiinniittiioonn  pprrééaallaabbllee  eett  llaa  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddee  cchhaaqquuee  iinnddiivviidduu,,  

cc’’eesstt--àà--ddiirree  àà  rrééaalliisseerr  uunnee  eenntteennttee  ccllaaiirree  eett  pprréécciissee  eennttrree  llee  ssuuppeerrvviisseeuurr  eett  llee  

ssuuppeerrvviisséé  ssuurr  ccee  qquuii  eesstt  aatttteenndduu  dduu  ssuuppeerrvviisséé,,  llee  ttoouutt  ccoonnssiiggnnéé  ddaannss  uunnee  ffiicchhee  ddee  

ppoossttee  ;;  
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  ll’’ééttaabblliisssseemmeenntt  dd’’uunn  ppllaann  dd’’aaccttiioonnss,,  cc’’eesstt--àà--ddiirree  llaa  ppllaanniiffiiccaattiioonn  ddeess  aaccttiivviittééss  eett  

ttââcchheess  àà  mmeenneerr  ppoouurr  ll’’aatttteeiinnttee  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  ccoonnvveennuuss..  

  LLaa  mmiissee  eenn  ppllaaccee  ddee  cceess  oouuttiillss  dd’’oorrggaanniissaattiioonn  dduu  ttrraavvaaiill  ppeerrmmeett  àà  ll’’aaggeenntt  dd’’aavvooiirr  

uunnee  nneettttee  vviissiibbiilliittéé  eett  uunnee  lliissiibbiilliittéé  ccoorrrreeccttee  ddee  ssoonn  ppoossttee  ddee  ttrraavvaaiill,,  ddee  ccee  qquuii  eesstt  

aatttteenndduu  ddee  lluuii  eett  llaa  mmaanniièèrree  ddoonntt  iill  yy  aarrrriivveerraa..  AAuussssii,,  ssaauurraa--tt--iill  ppaarr  rraappppoorrtt  àà  qquuooii  iill  eesstt  

éévvaalluuéé  eett  ssee  ffaaiirree  uunnee  iiddééee  ddee  ll’’aapppprréécciiaattiioonn  qquuii  sseerraa  ffaaiittee  ddee  ssoonn  ttrraavvaaiill  ((CCOODDOO  AA..  

TThhiieerrrryy  22000077))..    

  TToouutteeffooiiss,,  iill  ffaauutt  ssoouulliiggnneerr  aavveecc  CChhaarrlleess  LLAARROOCCQQUUEE  qquuee  ppoouurr  qquuee  cceess  

oobbjjeeccttiiffss  ppuuiisssseenntt  ppeerrmmeettttrree  dd’’éévvaalluueerr  eeffffiiccaacceemmeenntt  ll’’aaggeenntt,,  iill  ffaauutt  qquu’’iillss  oobbééiisssseenntt  àà  

cceerrttaaiinneess  ccaarraaccttéérriissttiiqquueess  ::  

--  ssppéécciiffiiqquueess  ((oobbjjeeccttiiffss  ccllaaiirrss  eett  pprréécciiss))  ;;  

--    mmeessuurraabblleess  ((lleeuurr  aatttteeiinnttee  ddooiitt  êêttrree  oobbsseerrvvaabbllee  eenn  tteerrmmee  ddee  qquuaannttiittéé  oouu  ddee  

qquuaalliittéé  aavveecc  ddeess  iinnddiiccaatteeuurrss  ddee  mmeessuurree))  ;;  

--    aatttteeiiggnnaabblleess  ((iillss  ddooiivveenntt  êêttrree  àà  llaa  ppoorrttééee  ddee  ll’’eemmppllooyyéé  ttoouutt  eenn  rreepprréésseennttaanntt  uunn  

cceerrttaaiinn  ddééffii  ppoouurr  lluuii))  ;;  

--  rrééaalliisstteess  ((aaxxééss  ssuurr  lleess  rrééssuullttaattss))  ;;  

--  tteemmppoorreellss  ((lliimmiittééss  ddaannss  llee  tteemmppss))..    

  SS’’iill  eesstt  nnéécceessssaaiirree  ddee  ffiixxeerr  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  ccllaaiirrss  eett  ssttiimmuullaannttss,,  cceellaa  nn’’eesstt  ttoouutteeffooiiss  

ppaass  ssuuffffiissaanntt  ppoouurr  ssuusscciitteerr  uunnee  hhaauuttee  ppeerrffoorrmmaannccee  eett  ffooccaalliisseerr  lleess  eeffffoorrttss  ddeess  

iinnddiivviidduuss..  IIll  eesstt  ééggaalleemmeenntt  iinnddiissppeennssaabbllee  qquuee  ll’’oobbjjeeccttiiff  ssooiitt  aacccceeppttéé  ppaarr  lleess  iinnttéérreessssééss..  

EEnn  ggéénnéérraall,,  llaa  pprroobbaabbiilliittéé  ddee  ll’’aacccceeppttaattiioonn  dd’’uunn  oobbjjeeccttiiff  ppoossiittiiff  eesstt  pplluuss  ggrraannddee  ssii  lleess  

eemmppllooyyééss  ppaarrttiicciippeenntt  àà  ssaa  ddéétteerrmmiinnaattiioonn  ((HHEELLLLRRIIEEGGEELL  eett  aall..  22000044))..  

  CCeeppeennddaanntt,,  llaa  hhiiéérraarrcchhiiee  ddeevvrraa  éévviitteerr  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  ffrraaggmmeennttaaiirreess,,  fflloouuss,,  nnoonn  

cchhiiffffrrééss,,  ddiivveerrggeennttss,,    ddééssééqquuiilliibbrrééss  eett  iimmppoossééss..  
  

bb--  CCoonnttrriibbuuttiioonnss  aannttéérriieeuurreess  aauu    pprroobbllèèmmee  ddee  l’absence de critères 
objectifs d’appréciation du rendement de l’agent     

La définition claire et précise d’objectifs est le préalable à toute évaluation. 
Cette disposition préalable permet d’ « objectiver » l’évaluation elle-même. 
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Cependant la définition des objectifs clairs et précis pour chaque poste, n’est 
pas suffisante pour rendre crédible l’évaluation ; il faut déterminer des critères 
pertinents dont la mesure permettra d’apprécier le degré d’atteinte de ces objectifs. 

Un critère est une caractéristique qui permet de distinguer une valeur d’une 

autre ou une contribution professionnelle d’une autre. Par conséquent, il sert d’appui 

dans la formulation d’une opinion, d’une appréciation ou d’un jugement. En d’autres 

termes, un critère est un standard servant à prendre la mesure de quelque chose. Il 

équivaut à un facteur que l’on pourrait aussi appeler un descripteur ou un indicateur, 

lequel se traduit en objectifs, en champs de fonction ou en caractéristiques 

individuelles. (BERNATCHEZ, 2003). Les critères sont des éléments dont la présence 
ou l’absence permet de savoir si un individu possède ou non une caractéristique que 
l’on cherche à mettre en évidence.  

Alors qu’un indicateur est une information choisie, associée à un phénomène 

destinée à en observer périodiquement les évolutions au regard d’objectifs 

préalablement définis. Suivant cette définition, l’existence d’informations numériques 

et répétées est donc nécessaire pour qu’une information quantitative soit qualifiée 

d’indicateur. 

  SSeelloonn  CCllaauuddee    LLEEVVYY--LLEEBBOOYYEERR  ((22000022)),,  ll’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  eesstt  ««  UUnnee  

pprrooccéédduurree  qquuii  aa  ppoouurr  oobbjjeett  ddee  ppoorrtteerr  uunn  jjuuggeemmeenntt  ssuurr  llaa  qquuaalliittéé  ddeess  pprreessttaattiioonnss  

eeffffeeccttuuééeess  ppaarr  uunn  aaggeenntt  dduurraanntt  uunnee  ppéérriiooddee  ddéétteerrmmiinnééee,,  ssuurr  llee  nniivveeaauu  ddee  sseess  aappttiittuuddeess  

pprrooffeessssiioonnnneelllleess,,    ddee  sseess  ccoommppéétteenncceess,,  llaa  pprrooccéédduurree  ddooiitt  rreeppoosseerr  ssuurr  ddeess  ccrriittèèrreess  

pprréécciiss  eett  ssuurr  ddeess  rrèègglleess  pprrééddéétteerrmmiinnééeess  ddee  mmaanniièèrree  àà  ggaarraannttiirr  ll’’oobbjjeeccttiivviittéé    ddee  

ll’’éévvaalluuaattiioonn  »»..      

  EEnn  mmaattiièèrree  ddee  nnoottaattiioonn,,  iill  eesstt  iimmppoossssiibbllee  dd’’éévvaalluueerr  llee  rreennddeemmeenntt  ddee  ll’’eemmppllooyyéé  

ddaannss  ll’’oorrggaanniissaattiioonn  ssaannss  aavvooiirr  ddeess  ppooiinnttss  ddee  rreeppèèrree..  IIll  ffaauutt  ddoonncc  rreeccoouurriirr  aauuxx  ddiifffféérreennttss  

ccrriittèèrreess  qquuii  ppeerrmmeetttteenntt  ddee  ddéétteerrmmiinneerr  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  ll’’éévvaalluuéé..  CCeess  ccrriittèèrreess    

ccoonnssttiittuueenntt  llee  gguuiiddee  ssuurr  lleeqquueell  ss’’aappppuuiiee  llee  rreessppoonnssaabbllee  hhiiéérraarrcchhiiqquuee  ppoouurr  éévvaalluueerr  ssoonn  

ppeerrssoonnnneell..  
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  CCee  ssoonntt  ::  

--  ddeess  ccrriittèèrreess  ddee  pprroodduuccttiivviittéé  ssuubbddiivviissééss  eenn  ccrriittèèrreess  qquuaannttiittaattiiffss  mmeessuurraabblleess  ((llee  

vvoolluummee  ddee  ttrraavvaaiill))  eett  eenn  ccrriittèèrreess  lliiééss  aauuxx  oobbjjeeccttiiffss  ddee  ttrraavvaaiill  ;;  

--  ddeess  ccrriittèèrreess  qquuii  nnee  ssoonntt  ppaass  mmeessuurraabblleess,,  mmaaiiss  qquuee  ll’’oonn  ppeeuutt  oobbsseerrvveerr  ((ttoouuss  lleess  

ffaaiittss  qquuii  ppaarrttiicciippeenntt  àà  ll’’aaccccoommpplliisssseemmeenntt  ddee  llaa  mmiissssiioonn,,  aauu  ddéévveellooppppeemmeenntt  dduu  

sseerrvviiccee))..  

  LLeess  ccrriittèèrreess  ccoommppoorrtteemmeennttaauuxx  ssoonntt  ddoonncc  ddeess  éélléémmeennttss  qquuii  ddéétteerrmmiinneenntt  llaa  

ffaaççoonn  dd’’ooccccuuppeerr  llee  ppoossttee  oouu  lleess  rrééaaccttiioonnss  qquuee  llee  ssaallaarriiéé  aaddooppttee  ffaaccee  aauuxx  ddiifffféérreenntteess  

ssiittuuaattiioonnss  ddee  ttrraavvaaiill..  PPoouurr  êêttrree  uuttiilliissééss  ddee  ffaaççoonn  eeffffiiccaaccee,,  lleess  ccrriittèèrreess  ddooiivveenntt  êêttrree  ::  

--    pprréécciiss  ::  llee  ccrriittèèrree  ddooiitt  êêttrree  ssppéécciiffiiqquuee..  SSee  rraappppoorrtteerr  àà  uunn  oobbjjeett  pprréécciiss,,  nnee  ppaass  

êêttrree  ggéénnéérraall  ;;  

--  eenn  nnoommbbrree  lliimmiittéé  ::  lleess  ccrriittèèrreess  ddooiivveenntt  êêttrree  eenn  nnoommbbrree  rreessttrreeiinntt  ppoouurr  éévviitteerr  uunn  

cchheevvaauucchheemmeenntt  eennttrree  pplluussiieeuurrss  ccrriittèèrreess  ;;  

--  ddééffiinniiss  ddee  ffaaççoonn  ccllaaiirree  ::  cchhaaqquuee  ccrriittèèrree  sseerraa  éénnoonnccéé  ccllaaiirreemmeenntt,,  cc’’eesstt--àà--ddiirree  

qquuee  ll’’éévvaalluuaatteeuurr  eett  ll’’éévvaalluuéé  ppuuiisssseenntt  llee  ccoommpprreennddrree  ssaannss  ddiiffffiiccuullttéé  ;;  

              --        mmeessuurraabbllee  ::  ddaannss  llaa  mmeessuurree  dduu  ppoossssiibbllee,,  cchhaaqquuee  ccrriittèèrree  ddooiitt  ssee  pprrêêtteerr  àà  llaa  

mmeessuurree  ;;  

                --    ppoonnddéérréé  ::  cceerrttaaiinnss  ccrriittèèrreess  jjuuggééss  eesssseennttiieellss  ddeevvrroonntt  aavvooiirr  uunn  ppooiiddss  ppaarr  rraappppoorrtt  

àà  dd’’aauuttrreess..33  

AA  ll’’iinnssttaarr  ddee  LLEEVVYY--LLEEBBOOYYEERR,,    JJeeaann--CCllaauuddee  BBEERRNNAATTCCHHEEZZ  eesstt  ccoonnvvaaiinnccuu  ddee  ccee  

qquuee  ll’’eeffffiiccaacciittéé  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  ddééppeenndd  nnoonn  sseeuulleemmeenntt  ddee  llaa  ppaarrttiicciippaattiioonn  

ddeess  éévvaalluuééss  aauu  pprroocceessssuuss,,  mmaaiiss  aauussssii  ddee  ll’’oobbjjeeccttiivviittéé  ddeess  ccrriittèèrreess  dd’’éévvaalluuaattiioonn..  CC’’eesstt  

ccee  qquu’’iill  ccoonnffiirrmmee  ssii  bbiieenn  lloorrssqquu’’iill  aaffffiirrmmee  qquuee  ««  LL’’oobbjjeeccttiivviittéé  ddeess  ccrriittèèrreess  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  

ddeemmeeuurree  uunn  éélléémmeenntt  ddéétteerrmmiinnaanntt  dduu  ssuuccccèèss  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  ddeess  

ppeerrffoorrmmaanncceess..»»  

  

  

______________________________________________________________    
33  CCoouurrss  ddee  MMoonnssiieeuurr  DDAAVVOOHH  MMaarrttiinn  ::  ««  LL’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  »»  GGRRHH    22èèmmee  aannnnééee  22000088--22000099  
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cc--  CCoonnttrriibbuuttiioonnss  aannttéérriieeuurreess  aauu  pprroobbllèèmmee  ddee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  
ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn  

  

DDaannss  llaa  ffoonnccttiioonn  ppuubblliiqquuee  bbéénniinnooiissee,,  llaa  nnoottaattiioonn  eesstt  llee  tteerrmmee  uuttiilliisséé  ppoouurr  

ddééssiiggnneerr  ll’’éévvaalluuaattiioonn  ddee  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddeess  aaggeennttss,,  uunnee  aaccttiivviittéé  ddeess  ggeessttiioonnnnaaiirreess  qquuii  

ccoonnssiissttee  àà  aapppprréécciieerr  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddee  lleeuurrss  ccoollllaabboorraatteeuurrss  aauu  ccoouurrss  dd’’uunnee  aannnnééee..  

PPoouurr  CChhrriissttiiaann  BBAATTAALL,,  ««  LLaa  ddéémmaarrcchhee  dd''éévvaalluuaattiioonn  ccoonnssiissttee  àà  aannaallyysseerr  lleess  

rraaiissoonnss  qquuii  ppeeuuvveenntt  eexxpplliiqquueerr  lleess  ppeerrffoorrmmaanncceess  oouu  lleess  ccoonnttrree--ppeerrffoorrmmaanncceess..  CCee  ttrraavvaaiill  

ddooiitt  aassssoocciieerr  lleess  ppeerrssoonnnneess  ccoonncceerrnnééeess  ppaarr  ll''éévvaalluuaattiioonn,,  ccaarr  iill  ss''aaggiitt  dd''oorrggaanniisseerr  llee  

ddiiaalloogguuee,,  ddee  ccoonnffrroonntteerr  lleess  ppeerrcceeppttiioonnss  rreessppeeccttiivveess  ddeess  ccaauusseess  ddee  llaa  bboonnnnee  oouu  ddee  llaa  

mmaauuvvaaiissee  ppeerrffoorrmmaannccee  »»..    

LLaa  ppaarrttiicciippaattiioonn  ddeess  éévvaalluuééss  aauu  pprroocceessssuuss  dd’’éévvaalluuaattiioonn  eesstt  ddoonncc  ttrrèèss  

iimmppoorrttaannttee  ppoouurr  llaa  ccrrééddiibbiilliittéé  ddee  ll’’éévvaalluuaattiioonn  eett  ll’’aacccceeppttaattiioonn  ddeess  aapppprréécciiaattiioonnss  ffaaiitteess  

ppaarr  ll’’éévvaalluuaatteeuurr..  

CC’’eesstt  ccee  qquuii  aa  ffaaiitt  ddiirree  àà  CCaatthheerriinnee  LLEEGGRRAASS  qquuee  ««  llee  ssuuccccèèss  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  

dd’’aapppprréécciiaattiioonn  ddaannss  ll’’eennttrreepprriissee  ddééppeenndd  ::    

  dd’’uunn  ttrraavvaaiill  ddee  ccoommmmuunniiccaattiioonn  iinntteerrnnee,,  cc’’eesstt--àà--ddiirree  iinnffoorrmmeerr  ttrrèèss  

pprréécciisséémmeenntt  lleess  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ddee  ll’’oorrggaanniissaattiioonn..  IIll  ffaauutt  êêttrree  ccoonnsscciieenntt  qquuee  ddee  llaa  qquuaalliittéé  

ddee  cceettttee  iinnffoorrmmaattiioonn  eett  ddee  ssaa  ppeerrcceeppttiioonn  ppaarr  lleess  ssaallaarriiééss,,  ddééppeennddeenntt  ll’’aaddhhééssiioonn  aauu  

ssyyssttèèmmee  eett  ddoonncc  ssoonn  eeffffiiccaacciittéé..  

  dd’’uunnee  ffoorrmmaattiioonn  ddeess  éévvaalluuaatteeuurrss  qquuii  ccoonnttrriibbuuee  àà  aamméélliioorreerr  llaa  ccrrééddiibbiilliittéé  

dduu  ssyyssttèèmmee  »»..  

LL’’eennttrreettiieenn  aannnnuueell  rreepprréésseennttee  uunn  mmoommeenntt  ffoorrtt  dd’’éécchhaannggee  eennttrree  llee  ccoollllaabboorraatteeuurr  

eett  ssoonn  ssuuppéérriieeuurr  hhiiéérraarrcchhiiqquuee..  IIII  ppeerrmmeett  ddee  ffaaiirree  llee  ppooiinntt  ssuurr  uunnee  aannnnééee  ééccoouullééee,,  ddee  

vvaalliiddeerr  llaa  ppoouurrssuuiittee  oouu  nnoonn  ddaannss  llee  ppoossttee,,  ddee  ffiixxeerr  lleess  oobbjjeeccttiiffss  ddee  ll’’aannnnééee  àà  vveenniirr  eett  ddee  

ddéécciiddeerr  ddeess  aaccttiioonnss  ccoorrrreeccttrriicceess  àà  mmeettttrree  eenn  ppllaaccee..    LL’’eennttrreettiieenn  ddooiitt  ssee  ddéérroouulleerr  ddaannss  

uunn  cclliimmaatt  pprrooppiiccee  àà  llaa  rrééfflleexxiioonn  eett  àà  ll’’ééccoouuttee..  IIll  ddooiitt  êêttrree  ssooiiggnneeuusseemmeenntt  pprrééppaarréé  àà  

ll‘‘aavvaannccee  ppaarr  lleess  ddeeuuxx  ppaarrttiieess  ppoouurr  éévviitteerr  ddee  rreennddrree  ll’’eennttrreettiieenn  ccoommmmee  uunn  mmoommeenntt  rriittuueell  
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qquuii  nnee  ddoonnnnee  aauuccuunn  sseennss  àà  ll’’aaccttiivviittéé  dduu  ccoollllaabboorraatteeuurr  vvooiirree  ddee  ll’’ééqquuiippee  eenn  ggéénnéérraall..  

((MMAALLAASSSSIINNGGNNEE,,  22000011))..    
Elle doit servir à renforcer l’esprit de coopération entre les supérieurs 

hiérarchiques et leurs collaborateurs. Les chefs connaissant mieux leurs 
collaborateurs, ils pourront mieux les encadrer, les conseiller, les gérer. 

LLeess  ddiivveerrsseess  ccoonnttrriibbuuttiioonnss  ddeess  aauutteeuurrss  aayyaanntt  ééttéé  pprréésseennttééeess,,  nnoouuss  eexxppoosseerroonnss  

llaa  mméétthhooddoollooggiiee  aaddooppttééee  ppoouurr  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  nnooss  hhyyppootthhèèsseess..    
 

Paragraphe 2 : Méthodologie adoptée 
EEllllee  ss’’aarrttiiccuullee  aauuttoouurr  ddee  ddeeuuxx  ppooiinnttss..  DDaannss  uunn  pprreemmiieerr  ppooiinntt,,  nnoouuss  rreetteennoonnss  uunnee  

aapppprroocchhee  eemmppiirriiqquuee  ((AA))  eett  eenn  sseeccoonndd  lliieeuu  nnoouuss  pprréésseennttoonnss  llaa  ddiimmeennssiioonn  tthhééoorriiqquuee  ((BB))  

ddee  nnoottrree  ééttuuddee..  

AA--  AApppprroocchhee  eemmppiirriiqquuee  ddee  llaa  mméétthhooddoollooggiiee  
  PPaarr  ddééffiinniittiioonn,,  uunnee  aapppprroocchhee  eemmppiirriiqquuee  eesstt  cceellllee  qquuii  ss’’aappppuuiiee  eesssseennttiieelllleemmeenntt  

ssuurr  ll’’oobbsseerrvvaattiioonn  eett  nnoonn  ssuurr  uunnee  tthhééoorriiee  ééllaabboorrééee..  DDaannss  llee  ccaass  dd’’eessppèèccee,,  eellllee  nnoouuss  

ppeerrmmeettttrraa  dd’’iinnddiiqquueerr  llaa  mméétthhooddee  dd’’eennqquuêêttee  qquuee  nnoouuss  aavvoonnss  uuttiilliissééee  ppoouurr  ll’’iiddeennttiiffiiccaattiioonn  

ddeess  ccaauusseess  rrééeelllleess  ssee  ttrroouuvvaanntt  àà  llaa  bbaassee  ddeess  pprroobbllèèmmeess  ssppéécciiffiiqquueess  iiddeennttiiffiiééss..  SSuurr  

cceettttee  bbaassee,,    iill  ffaauutt  ssoouulliiggnneerr  qquuee  nnoottrree  aapppprroocchhee  eemmppiirriiqquuee  ccoommpprreenndd  lleess  ééttaappeess  

ssuuiivvaanntteess  ::    

  oobbjjeeccttiiffss  ddee  llaa  ccoolllleeccttee  ddee  ddoonnnnééeess  ;;  

  ppooppuullaattiioonn  cciibbllee  eett  nnaattuurree  ddee  llaa  ccoolllleeccttee  ddeess  ddoonnnnééeess  ;;  

  éécchhaannttiilllloonnnnaaggee  eett  ssppéécciiffiiccaattiioonn  ddeess  ddoonnnnééeess  àà  mmoobbiilliisseerr  ;;  

  ccoonncceeppttiioonn  dduu  qquueessttiioonnnnaaiirree  ;;  

  tteecchhnniiqquueess  ddee  ddééppoouuiilllleemmeenntt  eett  oouuttiillss  ddee  pprréésseennttaattiioonn  ddeess  ddoonnnnééeess..  
  

11..  OObbjjeeccttiiffss  ddee  llaa  ccoolllleeccttee  ddeess  ddoonnnnééeess  
  IIllss  ccoonnssiisstteenntt  àà  mmoobbiilliisseerr  lleess  ddoonnnnééeess  rreellaattiivveess  aauuxx  ccaauusseess  rrééeelllleess  qquuii  ffoonnddeenntt  

lleess  pprroobbllèèmmeess  iiddeennttiiffiiééss  aaffiinn  ddee  pprrooccééddeerr  àà  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  nnooss  hhyyppootthhèèsseess  ddee  bbaassee..  

LL’’eennqquuêêttee  nnoouuss  ppeerrmmeettttrraa  ddee  vvéérriiffiieerr  ssii  ::    
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  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  aaggeennttss  ssee  jjuussttiiffiiee  eeffffeeccttiivveemmeenntt  ppaarr  

ll’’aabbsseennccee  ddee  ffiicchheess  ddee  ppoossttee  oouu  ddee  ddeessccrriippttiioonn  ddee  ppoossttee  ;;  
 ll’’aabbsseennccee  de critères objectifs, quantifiables et mesurables en matière 

de notation  ttrroouuvvee  eeffffeeccttiivveemmeenntt  ssaa  ccaauussee  ddaannss  ll’’aabbsseennccee  dd’’uunn  rrééfféérreennttiieell  ddeess  

ccrriittèèrreess  ;; 

  llee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn  eesstt  eeffffeeccttiivveemmeenntt  ddûû  aauu  

ddééffaauutt  dd’’iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  éévvaalluuééss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss..  
    

22--  PPooppuullaattiioonn  cciibbllee  eett  nnaattuurree  ddee  llaa  ccoolllleeccttee  ddeess  ddoonnnnééeess  
LLee  ccaaddrree  ddee  nnoottrree  ééttuuddee  ééttaanntt  llaa  DDiirreeccttiioonn  ddee  llaa  RRèègglleemmeennttaattiioonn  eett  dduu  SSuuiivvii  ddeess  

CCaarrrriièèrreess,,  llaa  ppooppuullaattiioonn  cciibbllee  eesstt  ddoonncc  ll’’eennsseemmbbllee  dduu  ppeerrssoonnnneell  ddee  llaa  DDRRSSCC,,  ssooiitt  uunnee  

ppooppuullaattiioonn  ddee  8877  ppeerrssoonnnneess..  PPoouurr  vvéérriiffiieerr  lleess  hhyyppootthhèèsseess  éémmiisseess,,  nnoouuss  aavvoonnss  uuttiilliisséé  llaa  

tteecchhnniiqquuee  dduu  ssoonnddaaggee  ccoommmmee  pprrooccééddéé  ddee  ccoolllleeccttee  ddee  ddoonnnnééeess..  CCee  ssoonnddaaggee  aa  ééttéé  

rrééaalliisséé  aauu  mmooyyeenn  dd’’uunn  qquueessttiioonnnnaaiirree  eett  ddeess  eennttrreettiieennss  ddiirreeccttss..  
  LLee  qquueessttiioonnnnaaiirree  nnoouuss  aa  ppeerrmmiiss  ddee  rreeccuueeiilllliirr  ddeess  iinnffoorrmmaattiioonnss  aauupprrèèss  ddeess  

aaggeennttss..  IIll  ss’’aarrttiiccuullee  aauuttoouurr  ddeess  ggrraannddss  ppooiinnttss  ddee  nnooss  pprrééooccccuuppaattiioonnss  qquuee  ssoonntt  lleess  

vvaarriiaabblleess  àà  ssaavvooiirr  ::  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  aaggeennttss,,  aabbsseennccee  de critères objectifs 
d’appréciation du rendement de l’agent et   ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn..  
  

                                    33--      EEcchhaannttiilllloonnnnaaggee  eett  ssppéécciiffiiccaattiioonn  ddeess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess  
  
  LLee  qquueessttiioonnnnaaiirree  aa  ééttéé  aaddmmiinniissttrréé  àà  4400  aaggeennttss..  LLeess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess  ssoonntt  

rreellaattiivveess  aauuxx  aapppprréécciiaattiioonnss  ddeess  eennqquuêêttééss..  LLee  gguuiiddee  dd’’eennttrreettiieenn  aa  ééttéé  aaddmmiinniissttrréé  àà  3300  

ppeerrssoonnnneess  eett  lleess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess  ssoonntt  rreellaattiivveess  aauuxx  aapppprréécciiaattiioonnss  ddeess  ssuuppéérriieeuurrss  

hhiiéérraarrcchhiiqquueess..  
  

  44  --  CCoonncceeppttiioonn  dduu  qquueessttiioonnnnaaiirree  eett  dduu  gguuiiddee  dd’’eennttrreettiieenn  
  DDaannss  llee  ssoouuccii  dd’’uunnee  mmeeiilllleeuurree  ccoommpprrééhheennssiioonn  ddeess  qquueessttiioonnss,,  llee  qquueessttiioonnnnaaiirree  aa  

ééttéé  ccoonnççuu  eexxcclluussiivveemmeenntt  eenn  ssee  ffooccaalliissaanntt  ssuurr  lleess  pprroobbllèèmmeess  ssppéécciiffiiqquueess  iiddeennttiiffiiééss  aauu  

ccoouurrss  ddee  nnoottrree  ééttuuddee..  NNoouuss  aavvoonnss  ffoorrmmuulléé  àà  llaa  ffooiiss  ddeess  qquueessttiioonnss  ffeerrmmééeess  eett  oouuvveerrtteess  

aaffiinn  ddee  ppoouuvvooiirr  vvéérriiffiieerr  nnooss  hhyyppootthhèèsseess  ((CCff..  qquueessttiioonnnnaaiirree  àà  ll’’aannnneexxee  nn°°88))..  
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  EEnn  ccee  qquuii  ccoonncceerrnnee  llee  gguuiiddee  dd’’eennttrreettiieenn  ((CCff..  aannnneexxee  nn°°  99)),,  lleess  qquueessttiioonnss  ppoossééeess  

vviisseenntt  àà  mmiieeuuxx  aapppprrééhheennddeerr  lleess  ccaauusseess  eexxpplliiccaattiivveess  ddeess  pprroobbllèèmmeess  ssppéécciiffiiqquueess  àà  

rrééssoouuddrree..  AAiinnssii,,  eelllleess  ss’’aarrttiiccuulleenntt  aauuttoouurr  ddee  cceess  ddeerrnniieerrss  ppoouurr  nnoouuss  ppeerrmmeettttrree  ddee  ffaaiirree  

ddeess  rraapppprroocchheemmeennttss  eennttrree  lleess  rrééppoonnsseess  ddoonnnnééeess  ppaarr  lleess  aaggeennttss  eett  cceelllleess  ddee  lleeuurrss  

ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  ;;  ccee  qquuii  nnoouuss  ppeerrmmeett  ddee  vvéérriiffiieerr  llaa  ffiiaabbiilliittéé  ddee  cceerrttaaiinneess  

rrééppoonnsseess  rreeccuueeiilllliieess..  
  

55--  TTeecchhnniiqquueess  ddee  ddééppoouuiilllleemmeenntt  ddeess  ddoonnnnééeess  
  LLeess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess  ssuuiittee  àà  ll’’eennqquuêêttee  ssoonntt  ddééppoouuiillllééeess  mmaannuueelllleemmeenntt..  

QQuuaanntt  àà  lleeuurr  ttrraaiitteemmeenntt,,  nnoouuss  aavvoonnss  eeuu  rreeccoouurrss  aauu  ttaabblleeuurr  EExxcceell  ppoouurr  llee  ttrraaiitteemmeenntt  

ddeess  ddoonnnnééeess  nnuumméérriiqquueess  ;;  ccee  qquuii  nnoouuss  aa  ppeerrmmiiss  ddee  ddéétteerrmmiinneerr  lleess  ppoouurrcceennttaaggeess  aaffiinn  

ddee  lleess  ccoommppaarreerr  àà  nnooss  sseeuuiillss  ddee  ddéécciissiioonn  eett  ttiirreerr  lleess  ccoonncclluussiioonnss  qquuii  ss’’iimmppoosseenntt..  
  

66--  OOuuttiillss  ddee  pprréésseennttaattiioonn  ddeess  ddoonnnnééeess  
  

  LLeess  rrééssuullttaattss  oobbtteennuuss  ssoonntt  pprréésseennttééss  ssuuiivvaanntt  llaa  mméétthhooddee  dduu  ttrrii  àà  ppllaattss    ppoouurr  

ffaacciilliitteerr  lleeuurr  rreepprréésseennttaattiioonn  ggrraapphhiiqquuee  ssoouuss  llaa  ffoorrmmee  ddee  ccaammeemmbbeerrtt  oouu  ggrraapphhiiqquuee  àà  

sseecctteeuurrss  eett  ccee,,  aaffiinn  ddee  vvéérriiffiieerr  lleess  hhyyppootthhèèsseess  ddee  ll’’ééttuuddee..  

  LLaa  ddiimmeennssiioonn  eemmppiirriiqquuee  ddee  llaa  mméétthhooddoollooggiiee  ééttaanntt  ccoonnnnuuee,,  qquuee  rreetteenniirr  ddee  cceellllee  

tthhééoorriiqquuee  ??  
  

BB--  DDiimmeennssiioonn  tthhééoorriiqquuee  ddee  llaa  mméétthhooddoollooggiiee  

  IIll  ss’’aaggiirraa  iiccii  ddee  pprrooccééddeerr  aauuxx  cchhooiixx  tthhééoorriiqquueess  lliiééss  aauuxx  ddiifffféérreennttss  pprroobbllèèmmeess  

ssppéécciiffiiqquueess  àà  rrééssoouuddrree..  

11..  CChhooiixx  tthhééoorriiqquuee  lliiéé  aauu  pprroobbllèèmmee  ddee  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauu  
ppeerrssoonnnneell  

  
aa..  PPrréésseennttaattiioonn  ddeess  tthhééoorriieess  rreetteennuueess  

  
DDeeuuxx  aapppprroocchheess  tthhééoorriiqquueess  ssoonntt  rreetteennuueess  ppoouurr  aannaallyysseerr  llee  pprroobbllèèmmee  ddee  llaa  nnoonn  

ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  eennttrree  llee  ssuuppéérriieeuurr  hhiiéérraarrcchhiiqquuee  eett  ll’’aaggeenntt..  IIll  ss’’aaggiitt  ddee  cceellllee  ddee  

HHEELLLLRRIIEEGGEELL,,  SSLLOOCCUUMM  eett  WWOOOODDMMAANN  qquuii  éénnoonnccee  qquuee  llee  pprroocceessssuuss  ddee  ffiixxaattiioonn  ddeess  

oobbjjeeccttiiffss  ccoommpprreenndd  llaa  ddééffiinniittiioonn  ddeess  ddoommaaiinneess  pprréécciiss  ddee  llaa  rreessppoonnssaabbiilliittéé  dduu  ppoossttee,,  llaa  
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mmiissee  aauu  ppooiinntt  ddeess  nnoorrmmeess  ddee  pprroodduuccttiivviittéé  ddaannss  cchhaaqquuee  ddoommaaiinnee,,  eett,,  aauuttaanntt  qquuee  

ppoossssiibbllee,,  llaa  ffoorrmmuullaattiioonn  dd’’uunn  ppllaann  ddee  ttrraavvaaiill  qquuii  ppeerrmmeettttee  dd’’oobbtteenniirr  lleess  rrééssuullttaattss  ddééssiirrééss..        

PPlluuss  llooiinn,,  CChhaarrlleess  LLAARROOCCQQUUEE  ssuuggggèèrree  ppoouurr  uunnee  mmeeiilllleeuurree  eeffffiiccaacciittéé,,  ll’’uuttiilliissaattiioonn  ddee  llaa  

tteecchhnniiqquuee  SSMMAARRTT  lloorrss  ddee  llaa  ffiixxaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss..  
  

bb..  SSeeuuiill  ddee  ddéécciissiioonn  ppoouurr  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  ll’’hhyyppootthhèèssee  lliiééee  aauu  pprroobbllèèmmee  
ddee  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauu  ppeerrssoonnnneell  

  
DDaannss  llee  bbuutt  ddee  vvéérriiffiieerr    ll’’hhyyppootthhèèssee  nn°°  11  rreellaattiivvee  àà  ccee  pprroobbllèèmmee,,  llee  sseeuuiill  ddee  

ddéécciissiioonn  qquuee  nnoouuss  ffiixxoonnss  eesstt  ddee  rreetteenniirr  ttoouuttee  ccaauussee  qquuii  oobbttiieennddrraa  uunn  ppooiiddss  dd’’aauu  mmooiinnss  

5500  %%,,  ddoonncc  iiddeennttiiffiiééee  ppaarr  llaa  mmaajjoorriittéé  ddeess  eennqquuêêttééss..  LLeess  qquueessttiioonnss  ffoonnddaammeennttaalleess  

ppoossééeess  àà  cceett  eeffffeett  ssoonntt    llaa  qquueessttiioonn  nn°°  33  ddee  llaa  pprreemmiièèrree  ppaarrttiiee  dduu  qquueessttiioonnnnaaiirree  eett  llaa  

qquueessttiioonn  nn°°  22..bb  dduu  gguuiiddee  dd’’eennttrreettiieenn..  

22..  CChhooiixx  tthhééoorriiqquuee  lliiéé  aauu  pprroobbllèèmmee  ddee  ll’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  
oobbjjeeccttiiffss  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  ddee  ll’’aaggeenntt  
  
aa..  PPrréésseennttaattiioonn  ddee  llaa  tthhééoorriiee  rreetteennuuee  

  PPoouurr  rrééssoouuddrree  llee  pprroobbllèèmmee  ddee  ll’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss  qquuaannttiiffiiaabblleess  eett  
mmeessuurraabblleess,,  nnoouuss  rreettiieennddrroonnss  ll’’aapppprroocchhee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  cceennttrrééee  ssuurr  lleess  rrééssuullttaattss  

ppuuiissqquu’’iill  ss’’aaggiitt  llàà  dd’’uunnee  aapppprroocchhee  qquuii  ppeerrmmeett,,  sseelloonn  llee  PPrrooffeesssseeuurr  BBeennooîîtt  NNDDII  ZZAAMMBBOO,,  

dd’’aaccccééddeerr  àà  llaa  sseeuullee  vvrraaiiee  mmeessuurree  ddee  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ((vvéérriiffiieerr  ssii  lleess  rrééssuullttaattss  oonntt  ééttéé  

aatttteeiinnttss  ssuurr  llaa  bbaassee  ddeess  ccrriittèèrreess  pprrééaallaabblleemmeenntt  ddééffiinniiss))  eett  qquuii  eesstt  bbaassééee  ssuurr  ddeess  

ddoonnnnééeess  ccoonnccrrèètteess..  

EEnn  ccoonnssééqquueennccee,,  nnoouuss  rreettiieennddrroonnss  ll’’ééllaabboorraattiioonn  dd’’uunn  rrééfféérreennttiieell  ddeess  ccrriittèèrreess  

ddaannss  lleeqquueell  ddeess  eexxpplliiccaattiioonnss  ccllaaiirreess  eett  pprréécciisseess  sseerroonntt  ddoonnnnééeess  àà  cchhaaqquuee  ccrriittèèrree  aaffiinn  

ddee  ppeerrmmeettttrree  aauuxx    éévvaalluuaatteeuurrss  eett  éévvaalluuééss  dd’’êêttrree  aauu  mmêêmmee  nniivveeaauu  dd’’iinnffoorrmmaattiioonn,,  dd’’aavvooiirr  

uunnee  sseeuullee  eett  mmêêmmee  ccoommpprrééhheennssiioonn  ssuurr  lleess  ccrriittèèrreess..  
  

bb..  SSeeuuiill  ddee  ddéécciissiioonn  ppoouurr  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  ll’’hhyyppootthhèèssee  lliiééee  aauu  
pprroobbllèèmmee  dd’’aabbsseennccee    ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  dduu  
rreennddeemmeenntt  ddee  ll’’aaggeenntt  
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PPoouurr  iiddeennttiiffiieerr  llaa  ccaauussee  rrééeellllee  dduu  pprroobbllèèmmee,,  nnoouuss  aavvoonnss  ffiixxéé  ccoommmmee  sseeuuiill  ddee  

ddéécciissiioonn,,  llee  mmaaiinnttiieenn  ddee  ll’’iitteemm  ddoonntt  llee  ppooiiddss  sseerraa  llee  pplluuss  éélleevvéé..  LLeess  qquueessttiioonnss  

ffoonnddaammeennttaalleess  sseerrvvaanntt  àà  vvéérriiffiieerr  nnoottrree  hhyyppootthhèèssee  ssoonntt  llaa  qquueessttiioonn    nn°°  22  dduu  ppooiinntt  IIII  dduu  

qquueessttiioonnnnaaiirree  eett  llaa  qquueessttiioonn  nn°°  44..aa  dduu  gguuiiddee  dd’’eennttrreettiieenn..  
  

33..  CChhooiixx  tthhééoorriiqquuee  lliiéé  aauu  pprroobbllèèmmee  dduu  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llaa  
nnoottaattiioonn  
  

aa..  PPrréésseennttaattiioonn  ddeess  tthhééoorriieess  rreetteennuueess  
  PPoouurr  rrééssoouuddrree  ccee  pprroobbllèèmmee,,  nnoouuss  rreetteennoonnss  ll’’aapppprroocchhee  ddee  JJeeaann--CCllaauuddee  

BBEERRNNAATTCCHHEEZZ  qquuii  ccoonnssiiddèèrree  ll’’oobbjjeeccttiivviittéé  ddeess  ccrriittèèrreess  dd’’éévvaalluuaattiioonn  ccoommmmee  uunn  éélléémmeenntt    

ddéétteerrmmiinnaanntt  dduu  ssuuccccèèss  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  eett  uunnee  ccoonnddiittiioonn  nnéécceessssaaiirree  ddee  

ll’’aaddhhééssiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  àà  cceelluuii--ccii..  SSeerraa  aauussssii  rreetteennuuee,,  ll’’aapppprroocchhee  ddee  CCaatthheerriinnee  

LLEEGGRRAASS  sseelloonn  llaaqquueellllee  llee  ssuuccccèèss  dd’’uunn  ssyyssttèèmmee  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  ddaannss  ll’’eennttrreepprriissee  

ddééppeenndd  ddee  ll’’iinnffoorrmmaattiioonn  qquu’’eenn  oonntt  lleess  ccoollllaabboorraatteeuurrss  eett  ddee  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ddeess  

éévvaalluuaatteeuurrss..  
  

bb..  SSeeuuiill  ddee  ddéécciissiioonn  ppoouurr  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  ll’’hhyyppootthhèèssee  lliiééee  aauu  
pprroobbllèèmmee  dduu  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn  

  
  EEnn  ccee  qquuii  ccoonncceerrnnee  ccee  pprroobbllèèmmee,,  lleess  qquueessttiioonnss  ffoonnddaammeennttaalleess  ppoossééeess  ppoouurr  

vvéérriiffiieerr  nnoottrree  hhyyppootthhèèssee  ssoonntt  llaa  qquueessttiioonn  nn°°  44  dduu  ppooiinntt  IIIIII  dduu  qquueessttiioonnnnaaiirree  eett  llaa  

qquueessttiioonn  nn°°  99  dduu  gguuiiddee  dd’’eennttrreettiieenn..    

  VVuu  ll’’iimmppoorrttaannccee  ddee  ccee  pprroobbllèèmmee  eett  ppoouurr  aapppprrééhheennddeerr  ttoouutteess  sseess  ccaauusseess,,  nnoouuss  

rreettiieennddrroonnss  ttoouutt  iitteemm  qquuii  aauurraa  rreeccuueeiillllii    aauu  mmooiinnss  3300  %%  ddeess  aavviiss  ddeess  eennqquuêêttééss..  

  LLee  ccaaddrree  tthhééoorriiqquuee  ddee  ll’’ééttuuddee  pprréésseennttéé  eett  llaa  ddéémmaarrcchhee  mméétthhooddoollooggiiqquuee  ddee  

vvéérriiffiiccaattiioonn  ddeess  hhyyppootthhèèsseess  pprréécciissééee,,  nnoouuss  aalllloonnss  aabboorrddeerr  llaa  pprréésseennttaattiioonn  ddeess  rrééssuullttaattss  

ddee  nnooss  eennqquuêêtteess..  
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SSeeccttiioonn  22  ::  DDee  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn    ddeess  hhyyppootthhèèsseess  aauuxx  aapppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss  
  
  DDaannss  uunn  pprreemmiieerr  tteemmppss,,  nnoouuss  pprréésseenntteerroonnss  lleess  rrééssuullttaattss  ddee  nnooss  eennqquuêêtteess  

ppuuiiss  vvéérriiffiieerroonnss  nnooss  hhyyppootthhèèsseess  ((PPaarraaggrraapphhee  11))..  DDaannss  uunn  sseeccoonndd  tteemmppss,,  nnoouuss  

ffoorrmmuulleerroonnss  nnooss  ssuuggggeessttiioonnss  eett  lleeuurrss  ccoonnddiittiioonnss  ddee  mmiissee  eenn  œœuuvvrree  ((PPaarraaggrraapphhee  22))..  
  

  PPaarraaggrraapphhee  11  ::  EEnnqquuêêttee  eett  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddeess  hhyyppootthhèèsseess    
LLeess  ccoonnddiittiioonnss  ddee  rrééaalliissaattiioonn  ddeess  eennqquuêêtteess  ((AA)),,  llaa  pprréésseennttaattiioonn  eett  ll’’aannaallyyssee  ddeess  

ddoonnnnééeess  mmoobbiilliissééeess  ((BB))  eett  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddeess  hhyyppootthhèèsseess  ((CC))  ssoonntt  lleess  ppooiinnttss  qquuii  

ccoonnssttiittuueerroonntt  ccee  ppaarraaggrraapphhee..  

AA--  CCoonnddiittiioonnss  ddee  rrééaalliissaattiioonn  ddee  ll’’eennqquuêêttee  
  
  

11..  PPrrééppaarraattiioonn  eett  rrééaalliissaattiioonn  ddee  ll’’eennqquuêêttee  
  

DDaannss  llee  ccaaddrree  ddee  llaa  pprrééppaarraattiioonn  ddee  ll’’eennqquuêêttee,,  uunn  qquueessttiioonnnnaaiirree  aa  ééttéé  ééllaabboorréé  eett  

aaddmmiinniissttrréé  dd’’aabboorrdd  àà  uunn  ggrroouuppee  rreessttrreeiinntt  ddee  llaa  ppooppuullaattiioonn  cciibbllee..  CCee  qquuii  nnoouuss  aa  ppeerrmmiiss  

dd’’aapppprréécciieerr  llee  nniivveeaauu  ddee  ccoommpprrééhheennssiioonn  ddeess  eennqquuêêttééss  eett  ddee  ccoorrrriiggeerr  llee  qquueessttiioonnnnaaiirree  

aavvaanntt  ssoonn  aaddmmiinniissttrraattiioonn  àà  ll’’eennsseemmbbllee  ddeess  aaggeennttss  àà  iinntteerrrrooggeerr..    

IIll  ffaauutt  rraappppeelleerr  qquuee  ddaannss  llee  ssoouuccii  dd’’aavvooiirr  pplluuss  ddee  pprréécciissiioonn,,  nnoouuss  aavvoonnss  iinnsséérréé  

ddeess  qquueessttiioonnss  ddee  rreeccoouuppeemmeenntt  aaffiinn  ddee  vvéérriiffiieerr  llaa  ssiinnccéérriittéé  ddeess  rrééppoonnsseess  ddoonnnnééeess  ppaarr  

lleess  eennqquuêêttééss..  LL’’eennqquuêêttee  ss’’eesstt  rrééaalliissééee  eenn  ttrrooiiss  sseemmaaiinneess  eett  ccee,,  aavveecc  qquueellqquueess  

ddiiffffiiccuullttééss..  
  

22..  DDiiffffiiccuullttééss  rreennccoonnttrrééeess  eett  lliimmiitteess  ddeess  ddoonnnnééeess  
  

PPlluussiieeuurrss  ddiiffffiiccuullttééss  oonntt  ééttéé  rreennccoonnttrrééeess  aauu  ccoouurrss  ddee  ll’’eennqquuêêttee  eett  oonntt  ccoonnssttiittuuéé  

ddeess  oobbssttaacclleess  àà  ssoonn  bboonn  ddéérroouulleemmeenntt..  CCeeppeennddaanntt,,  eelllleess  nn’’aaffffeecctteenntt  eenn  rriieenn  lleess  

ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess..  EElllleess  nn’’eexxpplliiqquueenntt  qquuee  lleess  lliimmiitteess  ddee  cceess  iinnffoorrmmaattiioonnss..  

LLaa  pprreemmiièèrree  rrééssiiddee  ddaannss  llee  ffaaiitt  qquuee  llaa  pplluuppaarrtt  ddeess  eennqquuêêttééss  ssee  ssoonntt  mmoonnttrrééss  

rrééttiicceennttss  àà  nnoouuss  ffoouurrnniirr  ddeess  iinnffoorrmmaattiioonnss  ppoouurr  ddeess  ccoonnvveennaanncceess  ppeerrssoonnnneelllleess..  MMaaiiss  àà  

ffoorrccee  ddee  ppeerrssuuaassiioonn,,  cceerrttaaiinnss  oonntt  ffiinnaalleemmeenntt  ccééddéé  àà  nnoottrree  ddééssiirr..  
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SS’’aaggiissssaanntt  ddeess  lliimmiitteess  ddeess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess,,  eelllleess  ssoonntt  iinnhhéérreenntteess  àà  llaa  

qquuaalliittéé  eett  àà  llaa  vvéérraacciittéé  ddeess  iinnffoorrmmaattiioonnss  ccoolllleeccttééeess..  CCeess  lliimmiitteess  ssoonntt  lliiééeess  aauu  ffaacctteeuurr  

tteemmppss,,  aauuxx  ddéébbrraayyaaggeess  ssuucccceessssiiffss  ddeess  aaggeennttss    ppoouurr  ccaauussee  ddee  ggrrèèvvee..  

  EEnn  ddééppiitt  ddee  ttoouutteess  cceess  ddiiffffiiccuullttééss,,  iill  ccoonnvviieenntt  ddee  nnootteerr  qquu’’eelllleess  nn’’aaffffeecctteenntt  eenn  

rriieenn  llaa  ffiiaabbiilliittéé  ddeess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess,,  lleessqquueelllleess  ssoonntt  pprréésseennttééeess  ddaannss  llaa  ppaarrttiiee  qquuii  

ssuuiitt..  

AA..  PPrréésseennttaattiioonn  eett  aannaallyyssee  ddeess  ddoonnnnééeess  
  

LLeess  rrééssuullttaattss  ddee  ll’’eennqquuêêttee  ssoonntt  pprréésseennttééss  eenn  tteennaanntt  ccoommppttee  ddeess  pprroobbllèèmmeess  

ssppéécciiffiiqquueess  eenn  rrééssoolluuttiioonn..  MMaaiiss  aavvaanntt,,  iill  ccoonnvviieenntt  ddee  pprréécciisseerr  qquuee  4400  qquueessttiioonnnnaaiirreess  

oonntt  ééttéé  ddiissttrriibbuuééss  eett  llaa  ttoottaalliittéé  aa  ééttéé  rrééccuuppéérrééee  eett    eexxppllooiittééee..  ((ccff..  ttaabblleeaauu  aannnneexxee  nn°°  

1100))..    

CCeeccii  ééttaanntt,,  nnoouuss  ppaassssoonnss  àà  llaa  pprréésseennttaattiioonn  ddeess  rrééssuullttaattss  oobbtteennuuss  ppaarr  rraappppoorrtt  àà  

nnooss  ddiifffféérreenntteess  pprrééooccccuuppaattiioonnss..    
  

11..  PPrréésseennttaattiioonn  eett  aannaallyyssee  ddeess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess  ssuurr  llaa  nnoonn  
ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  eennttrree  llee  ssuuppéérriieeuurr  hhiiéérraarrcchhiiqquuee  eett  ll’’aaggeenntt    

  
aa..  PPooiinntt  ddeess  ddoonnnnééeess  iissssuueess  dduu  qquueessttiioonnnnaaiirree  

AA    llaa  qquueessttiioonn  ddee  ssaavvooiirr  qquueellllee  rraaiissoonn  ffoonnddaammeennttaallee  ppoouurrrraaiitt  eexxpplliiqquueerr  llaa  nnoonn  

ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauu  ppeerrssoonnnneell  ::  

  5500  %%  ddeess  eennqquuêêttééss  ppeennsseenntt  qquuee  cc’’eesstt  llee  mmaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  

ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  aauuxx  aaggeennttss  ;;  

  2255  %%  oonntt  iinnddeexxéé  ll’’iinneexxiisstteennccee  dd’’oouuttiillss  dd’’oorrggaanniissaattiioonn  dduu  ttrraavvaaiill  ((ffiicchheess  ddee  

ppoossttee  eett  ffiicchheess  dd’’oobbjjeeccttiiffss))  ;;  

  2255  %%  ddeess  eennqquuêêttééss  oonntt  iiddeennttiiffiiéé  ccoommmmee  ccaauussee  dduu  pprroobbllèèmmee,,  ll’’iiggnnoorraannccee  ddee  

llaa  nnéécceessssiittéé  ddee  ffiixxeerr  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  aauu  ppeerrssoonnnneell..  

CCeess  ddoonnnnééeess  ssoonntt  rreettrraaccééeess  ddaannss  llee  ttaabblleeaauu  nn°°  33  ddee  ll’’aannnneexxee  1100  eett  

rreepprréésseennttééeess  ppaarr  llee  ggrraapphhiiqquuee  àà  sseecctteeuurr  ccii--ddeessssoouuss..  
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FFiigguurree  nn°°  11  ::  CCaauusseess  ddee  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  sseelloonn  lleess  aaggeennttss  eennqquuêêttééss  
  

  

  
  
                                  SSoouurrccee  ::  TTaabblleeaauu  nn°°  33  ddee  ll’’aannnneexxee  1100  
  
  

bb..  PPooiinntt  ddeess  ddoonnnnééeess  iissssuueess  dduu  gguuiiddee  dd’’eennttrreettiieenn  
SSeelloonn    lleess  aauuttoorriittééss,,  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  aaggeennttss  ppeeuutt  êêttrree  aattttrriibbuuééee  àà  

cceess  ddiifffféérreenntteess  ccaauusseess  ::  

  7755  %%  ddeess  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  oonntt  ooppttéé  ppoouurr  llee  mmaannqquuee  ddee  

ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  pprrééaallaabblleess  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddeess  aaggeennttss  ccoommmmee  llaa  ccaauussee  

dduu  pprroobbllèèmmee..  

  2200  %%  oonntt  ppeennsséé  àà  ll’’iinneexxiisstteennccee  dd’’oouuttiillss  dd’’oorrggaanniissaattiioonn  dduu  ttrraavvaaiill  ((ffiicchheess  

ddee  ppoossttee  eett    ffiicchheess  dd’’oobbjjeeccttiiffss))  ;;  

  0055  %%  dd’’eennttrree  eeuuxx  oonntt  rreeccoonnnnuu  llaa  nnoonn  mmaaîîttrriissee  ddeess  tteecchhnniiqquueess  ddee  

ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss..  CCeess  ddoonnnnééeess  ssoonntt  pprréésseennttééeess  ddaannss  llee  ttaabblleeaauu  nn°°  33  ddee  ll’’aannnneexxee  1111  

eett  ll’’iimmppoorrttaannccee  rreellaattiivvee  ddee  cchhaaccuunnee  dd’’eellllee  eesstt  rreepprréésseennttééee  ppaarr  llee  ggrraapphhiiqquuee  ccii--ddeessssoouuss..  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

50%

25%

25%

Manque de définition et de 
clarification des 
responsabilités

Inexistence de fiches de 
postes

Ignorance de la nécessité de 
fixer des objectifs
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FFiigguurree  nn°°  22  ::  CCaauusseess  lliiééeess  àà  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  aaggeennttss  
  

  

  
  
SSoouurrccee  ::  TTaabblleeaauu  nn°°  33  ddee  ll’’aannnneexxee  nn°°1111  

  

  
AA  ll’’aannaallyyssee  ddeess  ddoonnnnééeess  ccii--ddeessssuuss,,  nnoouuss  nnoottoonnss  qquuee  ««  llee  mmaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  

eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddeess  aaggeennttss  »»  eett    ««  ll’’iinneexxiisstteennccee  ddee  ffiicchheess  ddee  

ppoossttee  eett  dd’’oobbjjeeccttiiffss  »»,,  ssoonntt  lleess  ddeeuuxx  ffaacctteeuurrss  pprriinncciippaauuxx  qquuii  eexxpplliiqquueenntt  llee  pprroobbllèèmmee  ddee  

llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  aaggeennttss..  

EEnn  eeffffeett,,  tteelllleess  ssoonntt  lleess  ccaauusseess  iiddeennttiiffiiééeess  rreessppeeccttiivveemmeenntt  ppaarr  5500  %%  ddeess  aaggeennttss  

qquueessttiioonnnnééss  eett  7755%%  ddeess  aauuttoorriittééss  iinntteerrvviieewwééss  ssuurr  llee  pprroobbllèèmmee..  

  
22--  PPrréésseennttaattiioonn  ddeess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess  ssuurr  lleess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  

  
aa..  PPooiinntt  ddeess  ddoonnnnééeess  iissssuueess  dduu  qquueessttiioonnnnaaiirree  

  
AA  llaa  qquueessttiioonn  ddee  ssaavvooiirr  ccoommmmeenntt  lleess  aaggeennttss  aapppprréécciieenntt    lleess  ccrriittèèrreess  ddee  

nnoottaattiioonn,,  lleess  rrééppoonnsseess  ddoonnnnééeess  ppaarr  lleess  eennqquuêêttééss  ssee  pprréésseenntteenntt  ppaarr  oorrddrree  dd’’iimmppoorrttaannccee  

aaiinnssii  qquu’’iill  ssuuiitt  ::  

  LLeess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  ssoonntt  aaxxééss  ssuurr  llee  ccoommppoorrtteemmeenntt  eett  nnoonn  ssuurr  llee  

rreennddeemmeenntt  rrééeell  ddee  ll’’aaggeenntt  ((5500%%))  ;;  

  LLeess  nnootteess  ssoonntt  aattttrriibbuuééeess  ppaarr  aaffffiinniittéé  ddee  mmaanniièèrree  ffaannttaaiissiissttee  ((2255%%))  ;;  
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  LLeess  ccrriittèèrreess  ssoonntt  iimmpprréécciiss  eett  ffoonntt  ll’’oobbjjeett  dd’’iinntteerrpprrééttaattiioonnss  ddiivveerrsseess  ccee  qquuii  

ffaavvoorriissee  llaa  ssuubbjjeeccttiivviittéé  ((2255  %%))..  

LLee  ggrraapphhiiqquuee  ccii--aapprrèèss  nnoouuss  ddoonnnnee  uunnee  iimmaaggee  ddeess  rrééppoonnsseess  ddoonnnnééeess  ppaarr  lleess  

eennqquuêêttééss..  CCeess  ddoonnnnééeess  ssoonntt  pprréésseennttééeess  ddaannss  llee  ttaabblleeaauu  nn°°  44  ddee  ll’’aannnneexxee  1100  eett  

ll’’iimmppoorrttaannccee  rreellaattiivvee  ddee  cchhaaccuunnee  dd’’eellllee  eesstt  rreepprréésseennttééee  ppaarr  llee  ggrraapphhiiqquuee  ccii--ddeessssoouuss..  

                    FFiigguurree  nn°°33  ::  CCaauusseess  lliiééeess  àà  ll’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  

  

  
  SSoouurrccee  ::  TTaabblleeaauu  nn°°  44      ddee  ll’’aannnneexxee  1100  

  
bb..  PPooiinntt  ddeess  ddoonnnnééeess  iissssuueess  dduu  gguuiiddee  dd’’eennttrreettiieenn  

LLeess  rrééssuullttaattss  iissssuuss  ddeess  iinntteerrvviieewwss  ssoonntt  eennrreeggiissttrrééss  ddaannss  llee  ttaabblleeaauu  nn°°  44  ddee  

ll’’aannnneexxee  1111  eett  ssee  pprréésseenntteenntt  ppaarr  oorrddrree  dd’’iimmppoorrttaannccee  aaiinnssii  qquu’’iill  ssuuiitt  ::  

  5500  %%  aaffffiirrmmeenntt  qquuee  lleess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  ssoonntt  ppeeuu  oobbjjeeccttiiffss  eett  nnee  ttiieennnneenntt  

ppaass  ccoommppttee  dduu  rreennddeemmeenntt  rrééeell  ddee  ll’’aaggeenntt  ;;  

  2255  %%  eessttiimmeenntt  qquuee  ll’’aabbsseennccee  ddee  ccuullttuurree  ddee  ggeessttiioonn  aaxxééee  ssuurr  lleess  rrééssuullttaattss  

sseerraaiitt  àà  llaa  bbaassee  dduu  pprroobbllèèmmee  ;;  

  2255  %%  éévvooqquueenntt  ll’’aabbsseennccee  dd’’uunn  rrééfféérreennttiieell  ddeess  ccrriittèèrreess..  

LL’’iimmppoorrttaannccee  rreellaattiivvee  ddee  cchhaaccuunnee  ddeess  ccaauusseess  iiddeennttiiffiiééeess  ppaarr  lleess  ssuuppéérriieeuurrss  

hhiiéérraarrcchhiiqquueess  eesstt  pprréésseennttééee  ddaannss  llee  ggrraapphhiiqquuee  ccii--aapprrèèss..    
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FFiigguurree  nn°°  44  ::  CCaauusseess  lliiééeess  àà  ll’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  
  

  
SSoouurrccee  ::  TTaabblleeaauu  nn°°  44      ddee  ll’’aannnneexxee  1111  
  

  
33--  PPrréésseennttaattiioonn  eett  aannaallyyssee  ddeess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess  ssuurr  llee  ddééssiinnttéérrêêtt  
dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee  ddee  llaa  nnoottaattiioonn  

  
aa..  PPooiinntt  ddeess  ddoonnnnééeess  iissssuueess  dduu  qquueessttiioonnnnaaiirree  

  

LLeess  rrééssuullttaattss  oobbtteennuuss  qquuaanntt  aauuxx  mmoottiiffss  qquuii  eexxpplliiqquueenntt  llee  ddééssiinnttéérrêêtt  ddeess  aaggeennttss  

ppoouurr    llaa  nnoottaattiioonn  ssoonntt  pprréésseennttééss  ddaannss  llee  ttaabblleeaauu  nn°°  55  ddee  ll’’aannnneexxee    nn°°  1100..  DDeess  ddoonnnnééeess  

ccoonntteennuueess  ddaannss  ccee  ttaabblleeaauu,,  iill  rreessssoorrtt  qquuee  ::  

  7755  %%    ddeess  aaggeennttss  ppeennsseenntt  qquuee  lleeuurr  nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  ddee  

nnoottaattiioonn  àà  ssaavvooiirr  llaa  ddééffiinniittiioonn  eett  llaa  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss,,  llaa  ffiixxaattiioonn  

dd’’oobbjjeeccttiiffss,,  ll’’ééllaabboorraattiioonn  ddee  ppllaannss  dd’’aaccttiioonnss  eesstt  llaa  ccaauussee  ffoonnddaammeennttaallee  ddee  ccee  

pprroobbllèèmmee  ;;  

  2200  %%  oonntt  iinnddeexxéé  ll’’aabbsseennccee  dd’’uunn  eennttrreettiieenn  aannnnuueell  eenn  mmaattiièèrree  ddee  nnoottaattiioonn  ;;  

  0055  %%  aaffffiirrmmeenntt  qquuee  llee  ccaarraaccttèèrree  ddee  ssiimmppllee  ffoorrmmaalliittéé  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddee  llaa  

nnoottaattiioonn  eexxpplliiqquuee  lleeuurr  ddééssiinnttéérrêêtt..  
  

LLee  ggrraapphhiiqquuee  ccii--aapprrèèss  nnoouuss  ddoonnnnee  uunnee  iimmaaggee  dduu  ppooiiddss  ddee  cchhaaccuunn  ddeess  mmoottiiffss  

iiddeennttiiffiiééss  ppaarr  lleess  eennqquuêêttééss..  
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FFiigguurree  nn°°  55  ::  MMoottiiffss  dduu  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee  ddee  nnoottaattiioonn  
sseelloonn  lleess  aaggeennttss  
  

  
SSoouurrccee  ::  TTaabblleeaauu  nn°°  55  ddee  ll’’aannnneexxee  nn°°  1100  
  

bb..  PPooiinntt  ddeess  ddoonnnnééeess  iissssuueess  dduu  gguuiiddee  dd’’eennttrreettiieenn  
  

LLeess  rrééssuullttaattss  oobbtteennuuss  àà  ll’’iissssuuee  ddee  nnooss  eennttrreettiieennss  aavveecc  lleess  rreessppoonnssaabblleess  

hhiiéérraarrcchhiiqquueess  ssoonntt  rrééssuummééss  ddaannss  llee  ttaabblleeaauu  nn°°  77  ddee  ll’’aannnneexxee  1111  eett  ssee  pprréésseenntteenntt  

ccoommmmee  ssuuiitt  ::  

  5500  %%  ddeess  iinntteerrvviieewwééss  ppeennsseenntt  qquuee  llee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  

ssyyssttèèmmee  ddee  nnoottaattiioonn  eesstt  ddûû  àà  llaa  ssuubbjjeeccttiivviittéé  ddeess  aapppprréécciiaattiioonnss  lliiééeess  aauuxx  

ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  ;;    

  PPoouurr  2255  %%  ddeess  ppeerrssoonnnneess  iinntteerrrrooggééeess,,  llee  pprroobbllèèmmee  eesstt  ddûû  àà  llaa  nnoonn  

ppaarrttiicciippaattiioonn  ddeess  aaggeennttss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  ddee  nnoottaattiioonn  ;;  

  EEnnffiinn  2255  %%  dd’’eennttrree  eeuuxx  eessttiimmeenntt  qquuee  ll’’aabbsseennccee  ddee  rriigguueeuurr  eett  llee  nnoonn  rreessppeecctt  

ddeess  ddééllaaiiss  llééggaauuxx  ddee  nnoottaattiioonn  sseerraaiitt  àà  llaa  bbaassee  dduu  pprroobbllèèmmee..  

LLaa  vvéérraacciittéé  ddee  cceess  rrééppoonnsseess  ttrroouuvvee  ssaa  ccoonnffiirrmmaattiioonn  ddaannss  lleess  rrééppoonnsseess  ddoonnnnééeess  
ppaarr  lleess  eennqquuêêttééss  aauuxx  qquueessttiioonnss  ddee  rreeccoouuppeemmeenntt  ppoossééeess..  EEnn  eeffffeett,,  lloorrssqquuee  nnoouuss  aavvoonnss  

ddeemmaannddéé  aauuxx  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  ss’’iillss  oorrggaanniisseenntt  ppaarr  aann,,  aauu  mmooiinnss  uunn  eennttrreettiieenn  

dd’’éévvaalluuaattiioonn  aavveecc  lleeuurrss  ccoollllaabboorraatteeuurrss  aavvaanntt  ddee  lleess  nnootteerr,,  iillss  oonntt  ttoouuss  rrééppoonndduu  ppaarr  llaa  

nnééggaattiivvee  ((ssooiitt  110000  %%  CCff..  ttaabblleeaauu  nn°°  55  ddee  ll’’aannnneexxee  1111))..  
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LLee  ggrraapphhiiqquuee  ccii--aapprrèèss  nnoouuss  ddoonnnnee  uunnee  iimmaaggee  dduu  ppooiiddss  ddee  cchhaaccuunn  ddeess  mmoottiiffss  

iiddeennttiiffiiééss  ppaarr  lleess  eennqquuêêttééss..  

FFiigguurree  nn°°  66  ::  MMoottiiffss  dduu  ddééssiinnttéérrêêtt  ddeess  aaggeennttss  ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee  ddee  llaa  
nnoottaattiioonn  sseelloonn  lleess  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  

  

    
  
SSoouurrccee  ::  TTaabblleeaauu  nn°°  77    ddee  ll’’aannnneexxee  nn°°  1111  

  
LL’’aannaallyyssee  ddee  cceess  ddoonnnnééeess  nnoouuss  ppeerrmmeett  ddee  ccoonncclluurree  qquuee  ««  llaa  nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  

ddeess  aaggeennttss  eenn  aammoonntt  eett  eenn  aavvaall  dduu  pprroocceessssuuss  ddee  nnoottaattiioonn  »»  eesstt  eeffffeeccttiivveemmeenntt  llaa  rraaiissoonn  

ffoonnddaammeennttaallee  dduu  ddééssiinnttéérrêêtt  ddeess  aaggeennttss  ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee..    

  EEnn  eeffffeett,,  tteell  eesstt  ll’’aavviiss  ddee  7755  %%  ddeess  aaggeennttss  iinntteerrrrooggééss..  CCee  ppooiinntt  ddee  vvuuee  ddeess  

aaggeennttss  eesstt  ccoonnffiirrmméé  ppaarr  5500  %%  ddee  lleeuurrss  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess,,  qquuii  ppeennsseenntt  qquuee  llee  

ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  eesstt  ddûû  àà  llaa  nnoonn  ppaarrttiicciippaattiioonn  ddeess  aaggeennttss  ddaannss  llee  ssyyssttèèmmee..    

AApprrèèss  ll’’aannaallyyssee  ddeess  ddoonnnnééeess  rreeccuueeiilllliieess,,  nnoouuss  aalllloonnss  pprrooccééddeerr  àà  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  

ddeess  hhyyppootthhèèsseess  eenn  vvuuee  dd’’ééttaabblliirr  llee  ddiiaaggnnoossttiicc..  
  

BB..  VVéérriiffiiccaattiioonn  ddeess  hhyyppootthhèèsseess  eett  ééttaabblliisssseemmeenntt  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  
  

11..  VVéérriiffiiccaattiioonn  ddeess  hhyyppootthhèèsseess  
LLaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ccoonnssiissttee  àà  ccoonnffiirrmmeerr  oouu  àà  aapppprréécciieerr  llee  ddeeggrréé  ddee  vvaalliiddaattiioonn  ddeess  

hhyyppootthhèèsseess  àà  ppaarrttiirr  ddee  ll’’aannaallyyssee  ddeess  ddoonnnnééeess  eennqquuêêttééeess..  NNoouuss  pprrooccééddoonnss,,  ppoouurr  ccee  

ffaaiirree,,  ppaarr  hhyyppootthhèèssee..  

  

50%

25%

25%

Non participation des 
agents dans le processus de 
notation

Subjectivité des 
appréciations

Absence de rigueur et non 
respect des délais



 
Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 

l’Administration publique béninoise 
  

 Réalisé par Odile  D.  HOUNGA 
  

58

aa..  DDeeggrréé  ddee  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  ll’’hhyyppootthhèèssee  nn°°  11  
PPoouurr  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  cceettttee  hhyyppootthhèèssee,,  llee  sseeuuiill  ddee  ddéécciissiioonn  ffiixxéé  aauu  ddééppaarrtt  eesstt  

ddee  rreetteenniirr  ttoouuttee  ccaauussee  qquuii  oobbttiieennddrraa  uunn  ppooiiddss  dd’’aauu  mmooiinnss  5500  %%,,  ddoonncc  iiddeennttiiffiiééee  ppaarr  llaa  

mmaajjoorriittéé  ddeess  eennqquuêêttééss..    

LL’’aannaallyyssee  ddeess  ddoonnnnééeess  iissssuueess  ddee  nnooss  iinnvveessttiiggaattiioonnss  aatttteessttee  qquuee  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  

dd’’oobbjjeeccttiiffss  ddee  rreennddeemmeenntt  nn’’eesstt  ppaass  sseeuulleemmeenntt  dduuee  àà  llaa  ccaauussee  qquuee  nnoouuss  aavvoonnss  

iiddeennttiiffiiééee  ssuurr  llaa  bbaassee  ddee  nnooss  oobbsseerrvvaattiioonnss  ddee  ssttaaggee  àà  ssaavvooiirr,,  llee  mmaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  

eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddeess  aaggeennttss..  

EEnn  ddeehhoorrss  ddee  cceettttee  ccaauussee,,  iill  yy  aa  aauussssii  llee  mmaannqquuee  dd’’oouuttiillss  dd’’oorrggaanniissaattiioonn  dduu  

ttrraavvaaiill  tteellss  qquuee  llaa  ffiicchhee  ddee  ppoossttee  eett  llaa  ffiicchhee  dd’’oobbjjeeccttiiffss..  

AAuu  rreeggaarrdd  ddeess  ddoonnnnééeess  ddee  ll’’aannaallyyssee,,  nnoouuss  nnoouuss  rreennddoonnss  ccoommppttee  qquuee  cceess  

ccaauusseess  oonntt  rreeccuueeiillllii  cchhaaccuunnee  uunn  ppoouurrcceennttaaggee  ssuuppéérriieeuurr  àà  5500  %%..  DDèèss  lloorrss,,  ll’’hhyyppootthhèèssee  

nn°°  11  sseelloonn  llaaqquueellllee  ««  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauu  ppeerrssoonnnneell  eesstt  ddûû  aauu  mmaannqquuee  ddee  

ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddeess  aaggeennttss  »»  ssee  ttrroouuvvee  ppaarrttiieelllleemmeenntt  

vvéérriiffiiééee,,  ppuuiissqquu’’uunnee  aauuttrree  ss’’aajjoouuttee  ppoouurr  jjuussttiiffiieerr  llee  pprroobbllèèmmee..  

  
bb..  DDeeggrréé  ddee  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  ll’’hhyyppootthhèèssee  nn°°  22  

PPoouurr  ccoonnnnaaîîttrree  llaa  ccaauussee  ffoonnddaammeennttaallee  ddee  ll’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss  

dd’’aapppprréécciiaattiioonn,,  nnoouuss  aavvoonnss  ffiixxéé  ccoommmmee  sseeuuiill  ddee  ddéécciissiioonn,,  ddee  rreetteenniirr  ll’’iitteemm  qquuii  aauurraa  

rreeccuueeiillllii  llee  ppoouurrcceennttaaggee  llee  pplluuss  éélleevvéé..  SSuurr  llaa  bbaassee  ddee  nnooss  oobbsseerrvvaattiioonnss  ddee  ssttaaggee,,  nnoouuss  

aavvoonnss  ssuuppppoosséé  qquuee  ««  llee  ffaaiitt  qquuee  cceess  ccrriittèèrreess  ssoonntt  aaxxééss  ssuurr  llee  ccoommppoorrtteemmeenntt  eett  nnoonn  ssuurr  

llee  rreennddeemmeenntt    ddee  ll’’aaggeenntt  »»  sseerraaiitt  àà  llaa  bbaassee  ddee  cceettttee  ssiittuuaattiioonn..    

AAuu  rreeggaarrdd  ddeess  ddoonnnnééeess  qquuaannttiittaattiivveess  iissssuueess  ddee  nnooss  eennqquuêêtteess,,  llaa  ccaauussee  dduu  

pprroobbllèèmmee  ssee  ttrroouuvvee  êêttrree  ««  qquuee  lleess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  ssoonntt  aaxxééss  ssuurr  llee  ccoommppoorrtteemmeenntt  

eett  nnoonn  ssuurr  llee  rreennddeemmeenntt    ddee  ll’’aaggeenntt  »»  qquuii  aa  rreeccuueeiillllii  llee  pplluuss  ffoorrtt  ppoouurrcceennttaaggee..  

AAiinnssii,,  ttoouuttee  cchhoossee  ééttaanntt  ééggaallee  ppaarr  aaiilllleeuurrss,,  nnoouuss  ppoouuvvoonnss  ccoonncclluurree  qquuee  

ll’’hhyyppootthhèèssee  nn°°  22  eesstt  ttoottaalleemmeenntt  vvéérriiffiiééee..  
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cc..  DDeeggrréé  ddee  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  ll’’hhyyppootthhèèssee  nn°°  33  
SSuurr  llaa  bbaassee  ddee  nnooss  oobbsseerrvvaattiioonnss  ddee  ssttaaggee,,  nnoouuss  aavvoonnss  iinniittiiaalleemmeenntt  rreetteennuu  qquuee  

««  llee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn  ss’’eexxpplliiqquueerraaiitt  ppaarr  llaa    nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  

aaggeennttss  aauu  pprroocceessssuuss  ddee  nnoottaattiioonn  »»..  LLee  sseeuuiill  ddee  ddéécciissiioonn  ppoouurr  llaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddee  cceettttee  

hhyyppootthhèèssee  eesstt  ddee  rreetteenniirr  ttoouutt  iitteemm  qquuii  aauurraa  oobbtteennuu  uunn  ppooiiddss  dd’’aauu  mmooiinnss  3300  %%..  

LL’’aannaallyyssee  ddeess  ddoonnnnééeess  ddee  nnooss  eennqquuêêtteess  rréévvèèllee  qquu’’oouuttrree  cceettttee  ccaauussee,,  ddeeuuxx  

aauuttrreess  ss’’aajjoouutteenntt  ppoouurr  eexxpplliiqquueerr  llee  pprroobbllèèmmee..  IIll  ss’’aaggiitt  ddee  ll’’aabbsseennccee  dd’’eennttrreettiieenn  aannnnuueell  

ddee    nnoottaattiioonn  eett  dduu  ccaarraaccttèèrree  ppuurreemmeenntt  aaddmmiinniissttrraattiiff  ddee  llaa  nnoottaattiioonn..    AAuu  rreeggaarrdd  ddee  nnoottrree  

sseeuuiill  ddee  ddéécciissiioonn,,  nnoouuss  ppoouuvvoonnss  ccoonncclluurree  qquuee  ll’’hhyyppootthhèèssee  nn°°  33  eesstt  aauussssii  ppaarrttiieelllleemmeenntt  

vvéérriiffiiééee..  LLaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ddeess  hhyyppootthhèèsseess  ddee  ll’’ééttuuddee  ééttaanntt  ffaaiittee,,  iill  iimmppoorrttee  dd’’ééttaabblliirr  llee  

ddiiaaggnnoossttiicc  ddeess  pprroobbllèèmmeess  eenn  vvuuee  ddee  lleeuurr  mmeeiilllleeuurree  rrééssoolluuttiioonn..  
  

22..  EEttaabblliisssseemmeenntt  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  
LLee  ddiiaaggnnoossttiicc  aa  ssiimmpplleemmeenntt  ppoouurr  bbaassee  llaa  ccoonnffiirrmmaattiioonn  ddeess  hhyyppootthhèèsseess..  AAuussssii,,  

pprréésseennttoonnss--nnoouuss  ddaannss  cceettttee  ppaarrttiiee,,  lleess  éélléémmeennttss  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  rreellaattiiff  aauuxx  pprroobbllèèmmeess  

ssppéécciiffiiqquueess..  

aa..  EElléémmeennttss  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  lliiéé  aauu  pprroobbllèèmmee  ssppéécciiffiiqquuee  nn°°  11  
  

LLaa  vvéérriiffiiccaattiioonn  ppaarrttiieellllee  ddee  ll’’hhyyppootthhèèssee  nn°°  11  nnoouuss  ppeerrmmeett  ddee  rreetteenniirr  

ddééffiinniittiivveemmeenntt  qquuee  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauu  ppeerrssoonnnneell  ss’’eexxpplliiqquuee  ppaarr    llee  mmaannqquuee  

ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  aauuxx  aaggeennttss  eett  àà  ll’’aabbsseennccee  ddee  ffiicchheess  

ddee  ppoossttee  eett  dd’’oobbjjeeccttiiffss..    
  

bb..  EElléémmeennttss  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  lliiéé  aauu  pprroobbllèèmmee  ssppéécciiffiiqquuee  nn°°  22  
  

LLeess  ddoonnnnééeess  qquuaannttiittaattiivveess  iissssuueess  ddee  nnooss  eennqquuêêtteess  aayyaanntt  rréévvéélléé  ll’’hhyyppootthhèèssee    

nn°°  22  vvéérriiffiiééee,,  nnoouuss  ppoouuvvoonnss  ddééssoorrmmaaiiss  ééttaabblliirr  nnoottrree  ddiiaaggnnoossttiicc  eenn  ccoonncclluuaanntt  qquuee  

ll’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss,,  qquuaannttiiffiiaabblleess  eett  mmeessuurraabblleess  eesstt  dduuee  aauu  ffaaiitt  qquuee  cceess  

ccrriittèèrreess  ssoonntt  aaxxééss  ssuurr  llee  ccoommppoorrtteemmeenntt  eett  nnoonn  ssuurr  llee  rreennddeemmeenntt    ddee  ll’’aaggeenntt  eett  aauussssii  àà  

lleeuurr  ccaarraaccttèèrree  aammbbiigguu  eett  iimmpprréécciiss..  
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cc..  EElléémmeennttss  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  lliiéé  aauu  pprroobbllèèmmee  ssppéécciiffiiqquuee  nn°°  33  
  
  LL’’hhyyppootthhèèssee  nn°°  33  ééttaanntt  ppaarrttiieelllleemmeenntt  vvéérriiffiiééee,,  nnoouuss  ppoouuvvoonnss  rreetteenniirr  

ddééssoorrmmaaiiss  qquuee  llaa  nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  aaggeennttss  eenn  aammoonntt  eett  eenn  aavvaall  dduu  pprroocceessssuuss,,  

ll’’aabbsseennccee  dd’’eennttrreettiieenn  aannnnuueell  ddee    nnoottaattiioonn,,  llee  ccaarraaccttèèrree  ppuurreemmeenntt  aaddmmiinniissttrraattiiff  dduu  

ssyyssttèèmmee  ssoonntt  lleess  ccaauusseess  dduu  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  

nnoottaattiioonn..  

UUnnee  ffooiiss  llee  ddiiaaggnnoossttiicc  ééttaabbllii,,  iill  nnoouuss  ffaauutt  àà  pprréésseenntt  pprrooppoosseerr  lleess  ccoonnddiittiioonnss  

dd’’éérraaddiiccaattiioonn  ddeess  ccaauusseess  ddeess  ddiifffféérreennttss  pprroobbllèèmmeess  ssppéécciiffiiqquueess..  
  

PPaarraaggrraapphhee  22  ::  SSuuggggeessttiioonnss  ppoouurr  uunnee  rrééffoorrmmee  dduu  ssyyssttèèmmee          
      ddee  nnoottaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell 

  AA  ppaarrttiirr  ddeess  éélléémmeennttss  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc,,  nnoouuss  aavvoonnss  pprrooppoosséé  ddeess  aapppprroocchheess  ddee  

ssoolluuttiioonnss  eett  pprréécciisséé  lleess  ccoonnddiittiioonnss  ddee  lleeuurr  mmiissee  eenn  œœuuvvrree  ppoouurr  uunnee  éévvaalluuaattiioonn  

ooppttiimmaallee  dduu  ppeerrssoonnnneell..  
  

AA..  LLeess  aapppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss  
AAppppoorrtteerr  uunnee  ssoolluuttiioonn  àà  uunn  pprroobbllèèmmee,,  cc’’eesstt  ssuuggggéérreerr  lleess  ccoonnddiittiioonnss  oobbjjeeccttiivveess  

dd’’éérraaddiiccaattiioonn  ddeess  ccaauusseess  rrééeelllleess  ssee  ttrroouuvvaanntt  àà  llaa  bbaassee  ddee  ccee  pprroobbllèèmmee  eenn  nnee  ppeerrddaanntt  

ppaass  ddee  vvuuee  lleess  oobbjjeeccttiiffss  rreetteennuuss..    
  

11..  PPrrooppoossiittiioonnss  ddee  ssoolluuttiioonnss  aauu  pprroobbllèèmmee  ddee  nnoonn  ffiixxaattiioonn  
dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  aaggeennttss    
  

PPoouurr  rrééssoouuddrree  ccee  pprroobbllèèmmee,,  iill  ffaauuddrraa    pprrooppoosseerr  lleess  ccoonnddiittiioonnss  dd’’éérraaddiiccaattiioonn  ddee  

cceess  ddiifffféérreenntteess  ccaauusseess..    

MMaaiiss  aavvaanntt  ttoouutt  pprrooppooss,,    rreetteennoonnss  qquuee  nnooss  pprrooppoossiittiioonnss  ssee  ffeerroonntt  

ccoonnffoorrmméémmeenntt  aauuxx  aapppprroocchheess  tthhééoorriiqquueess  rreetteennuueess  ppoouurr  ll’’aannaallyyssee  dduu  pprroobbllèèmmee..  AAiinnssii,,  

iill  ccoonnvviieenntt  ddee  rraappppeelleerr  qquuee  sseelloonn  HHEELLLLRRIIEEGGEELL,,  SSLLOOCCUUMM  eett  WWOOOODDMMAANN,,  ««  llee  

pprroocceessssuuss  ddee  ffiixxaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  ccoommpprreenndd  llaa  ddééffiinniittiioonn  ddeess  ddoommaaiinneess  pprréécciiss  ddee  llaa  

rreessppoonnssaabbiilliittéé  dduu  ppoossttee,,  llaa  mmiissee  aauu  ppooiinntt  ddeess  nnoorrmmeess  ddee  pprroodduuccttiivviittéé  ddaannss  cchhaaqquuee  
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ddoommaaiinnee  eett,,  aauuttaanntt  qquuee  ppoossssiibbllee,,  llaa  ffoorrmmuullaattiioonn  dd’’uunn  ppllaann  ddee  ttrraavvaaiill  qquuii  ppeerrmmeettttee  

dd’’oobbtteenniirr  lleess  rrééssuullttaattss  ddééssiirrééss  »»..  AAuuttrreemmeenntt  ddiitt,,  llee  pprroocceessssuuss  ddee  ffiixxaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  

ccoommmmeennccee  ppaarr  llaa  ddééffiinniittiioonn  ccllaaiirree  eett  pprréécciissee  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss,,  llaa  ffiixxaattiioonn  ddeess  

oobbjjeeccttiiffss  ccllaaiirrss  eett  mmeessuurraabblleess  ppaarr  rraappppoorrtt  àà  cchhaaccuunnee  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  eett  

ll’’ééllaabboorraattiioonn  ddee  ppllaannss  dd’’aaccttiioonnss..  LLaa  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  pprrooccuurree  ddoonncc  uunn  cceerrttaaiinn  nnoommbbrree  

dd’’aavvaannttaaggeess  ::  
- l’objectif oriente et clarifie : il permet d’avoir des points de repère ou de guider 
l’action ; 
- l’objectif stimule : il donne un sens à notre action et nous motive ; 
- l’objectif donne de la cohérence : l’objectif n’est pas fixé en dehors du service ou 
de la politique générale de l’organisation. Il donne du sens à l’action et favorise sa 
cohérence et son harmonie ; 
- l’objectif concrétise : parce qu’il précise le résultat à atteindre, la proportion et le 
délai dans lesquels il doit être atteint ; 
- l’objectif contractualise : c’est-à-dire, il est un contrat de progrès entre l’évaluateur 
et l’évalué. 

C’est pourquoi, lors de la rédaction, l’objectif doit être « SMART », c’est à dire 
Spécifique, Mesurable, Atteignable, Réalisable et Temporel. 

Il doit être aussi « PLAN » et « MUR », c’est à dire Positivement formulé, 
Limité, Accepté par tous, Négocié et doté de Moyen, Utile, et Respectueux. 

--  PPaarr  rraappppoorrtt  àà  ll’’aabbsseennccee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  
rreessppoonnssaabbiilliittééss  aauuxx  aaggeennttss  

    
  PPoouurr  éérraaddiiqquueerr  cceettttee  pprreemmiièèrree  ccaauussee  dduu  pprroobbllèèmmee,,  nnoouuss  ssuuggggéérroonnss  

ll’’ééllaabboorraattiioonn  eett  llaa  mmiissee  àà  llaa  ddiissppoossiittiioonn  ddeess  aaggeennttss  ddeess  oouuttiillss  ccii--aapprrèèss  ::    

  llaa  ffiicchhee  ddee  ddeessccrriippttiioonn  ddee  ppoossttee  ;;  
  llaa  ffiicchhee  dd’’oobbjjeeccttiiffss  oouu  ccoonnttrraatt  dd’’oobbjjeeccttiiffss  ;;  
  llaa  ffiicchhee  ddee  ppllaann  dd’’aaccttiioonnss..  
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  EEnn  eeffffeett,,  iill  ss’’aaggiitt  llàà  dd’’oouuttiillss  ttrrèèss  iimmppoorrttaannttss  eenn  ggeessttiioonn  ddeess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  

eett  qquuii  ppeerrmmeettttrroonntt  aauuxx  aaggeennttss  dd’’aavvooiirr  uunnee  iiddééee  ccllaaiirree  eett  pprréécciissee  dduu  ccoonntteennuu  ddee  lleeuurrss  

rreessppoonnssaabbiilliittééss,,  ddeess  aatttteenntteess  ddee  lleeuurr  ssuuppéérriieeuurr  hhiiéérraarrcchhiiqquuee  eenn  ccee  qquuii  lleess  ccoonncceerrnnee,,  ddeess  

mmooyyeennss  ddoonntt  iillss  ddiissppoosseerroonntt  ppoouurr  ll’’aatttteeiinnttee  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  ffiixxééss  eett  ddeess  ddééllaaiiss  iimmppaarrttiiss  ppoouurr  

lleeuurr  rrééaalliissaattiioonn..    

  PPaarr  aaiilllleeuurrss,,  cceess  oouuttiillss  ppeerrmmeettttrroonntt  aauuxx  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  ddee  pprreennddrree  

ddeess  ddéécciissiioonnss  oobbjjeeccttiivveess,,  ccaarr,,  eennttrree  eeuuxx  eett  lleeuurrss  ccoollllaabboorraatteeuurrss,,  iill  eesstt  ééttaabbllii  uunnee  

rreellaattiioonn  ddee  ssuuppeerrvviissiioonn..  
  

  LLaa  ddééffiinniittiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss    
CC’’eesstt  ll’’eenntteennttee  ccllaaiirree  eennttrree  llee  ssuuppeerrvviisseeuurr  eett  llee  ssuuppeerrvviisséé  ssuurr  ccee  qquuii  eesstt  aatttteenndduu  

((lleess  oobblliiggaattiioonnss))  ddee  ccee  ddeerrnniieerr..  LLoorrssqquuee  cceettttee  eenntteennttee  ssee  rrééaalliissee,,  oonn  ppaarrllee  ddee  

ccoonnggrruueennccee  qquuii  nn’’eesstt  rriieenn  dd’’aauuttrree  qquu’’uunnee  mmêêmmee  ppeerrcceeppttiioonn  eennttrree  lleess  ddeeuuxx  ppaarrttiieess  ssuurr  

llee  ccoonntteennuu  rrééeell  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  eett  ddeess  aaccttiivviittééss  ssuubbssééqquueenntteess..    

EEnn  rreevvaanncchhee,,  àà  ddééffaauutt  ddee  rrééaalliisseerr  cceettttee  eenntteennttee,,  lleess  ppaarrttiieess  ssee  ttrroouuvveenntt,,  ddee  ccee  

ffaaiitt,,    ddaannss  uunnee  ssiittuuaattiioonn  ddee  nnoonn  ccoonnggrruueennccee  qquuii  eemmppoorrttee  ddeess  ccoonnssééqquueenncceess  ttaanntt  ppoouurr  

llee  ssuuppeerrvviisséé,,  llee  ssuuppeerrvviisseeuurr  qquuee  ppoouurr  ll’’oorrggaanniissaattiioonn..  PPoouurr  rrééssoorrbbeerr  lleess  ccoonnssééqquueenncceess  

lliiééeess  àà  llaa  ssiittuuaattiioonn  ddee  nnoonn  ccoonnggrruueennccee,,  iill  eesstt    iinnddiissppeennssaabbllee  ddee  pprrooccééddeerr  àà  llaa  

ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss..  
  

  

  LLaa  ddeessccrriippttiioonn  ddee  ppoossttee  oouu  ffiicchhee  ddee  ppoossttee  ::    

CC’’eesstt  uunn  iinnssttrruummeenntt  ddee  ggeessttiioonn    eett  dd’’oorrggaanniissaattiioonn  ooùù  ssoonntt  ddééffiinniieess  lleess  

rreessppoonnssaabbiilliittééss,,  lleess  aattttrriibbuuttiioonnss,,  lleess  ttââcchheess  dd’’uunn  ppoossttee..  PPoouurr  bbiieenn  ddééccrriirree  llee  ppoossttee,,  iill  

ffaauutt  dd’’aabboorrdd  ll’’aannaallyysseerr  eett  ppoouurr  ccee  ffaaiirree,,  iill  ffaauutt  rreeccuueeiilllliirr  ttoouuttee  ll’’iinnffoorrmmaattiioonn  ppeerrttiinneennttee  àà  

ssoonn  ssuujjeett..  LLaa  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ppeerrmmeett  aauu  ssuuppéérriieeuurr  hhiiéérraarrcchhiiqquuee  ddee  

pprréécciisseerr  llee  ccoonntteennuu  ddee  cchhaaccuunnee  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  dduu  ssuuppeerrvviisséé..  AAiinnssii,,  llee  ssuuppeerrvviisseeuurr  

aa  rreeccoouurrtt  àà  llaa  ddeessccrriippttiioonn  ddee  ppoossttee  dduu  ssuuppeerrvviisséé..  LLaa  ddeessccrriippttiioonn  ddee  ppoossttee  ccoonnssttiittuuee  

ddoonncc  uunn  oouuttiill  ddee  ccoommmmuunniiccaattiioonn  qquuii  ppeerrmmeett  uunn  ddiiaalloogguuee  ppeerrssoonnnnaalliisséé  eennttrree  uunn  

ssuuppéérriieeuurr  hhiiéérraarrcchhiiqquuee  eett  ssoonn  ccoollllaabboorraatteeuurr  ::  llee  rreessppoonnssaabbllee  hhiiéérraarrcchhiiqquuee  iinnddiiqquuee  ccee  

qquu’’iill  aatttteenndd  dduu  ppoossttee  eett  llee  ttiittuullaaiirree  eexxppoossee  ccoommmmeenntt  iill  ccoommpprreenndd  llee  ppoossttee..    
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LLaa  ddeessccrriippttiioonn  ddee  ppoossttee    eesstt  uunn  oouuttiill  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  qquuii  ddééccrriitt  lleess  éélléémmeennttss  

ffoonnddaammeennttaauuxx  dd’’uunnee  ssiittuuaattiioonn  pprrooffeessssiioonnnneellllee,,  àà  ssaavvooiirr,,  ll’’iinnttiittuulléé  dduu  ppoossttee,,  ll’’iiddeennttiittéé  dduu  

ttiittuullaaiirree,,  llaa  ssiittuuaattiioonn  dduu  ppoossttee  ddaannss  ll’’oorrggaanniissaattiioonn,,  llaa  ffiinnaalliittéé  dduu  ppoossttee,,  ssoonn  ccoonntteexxttee,,  lleess  

mmiissssiioonnss,,  lleess  aaccttiivviittééss  eett  lleess  ccoommppéétteenncceess  rreeqquuiisseess  dduu  ppoossttee..  UUnn  mmooddèèllee  ssiimmpplliiffiiéé  ddee  

ffiicchhee  ddee  ppoossttee  eesstt  pprrooppoosséé  àà  ll’’aannnneexxee  nn°°  1122..  

  

  LLaa  ffiicchhee  dd’’oobbjjeeccttiiffss  oouu  llee  ccoonnttrraatt  dd’’oobbjjeeccttiiffss  
LLaa  ddéétteerrmmiinnaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  eesstt  uunn  pprroocceessssuuss  qquuii  vviissee  àà  aamméélliioorreerr  llee  

ffoonnccttiioonnnneemmeenntt  eett  ll’’eeffffiiccaacciittéé  ddee  ll’’oorrggaanniissaattiioonn  eenn  pprréécciissaanntt  lleess  rrééssuullttaattss  ssoouuhhaaiittaabblleess  

qquuee  lleess  eemmppllooyyééss  eett  lleess  ddééppaarrtteemmeennttss  ddee  ll’’oorrggaanniissaattiioonn  ddooiivveenntt  ss’’eeffffoorrcceerr  dd’’aatttteeiinnddrree..  
LLeess  oobbjjeeccttiiffss  ppeerrmmeetttteenntt  ddee  ccoonnffiieerr  ddeess  mmiissssiioonnss  aauuxx  aaggeennttss..  LLeeuurr  ééllaabboorraattiioonn  

ddeevvrraaiitt  ddoonnnneerr  lliieeuu  àà  ddeess  ddiissccuussssiioonnss  eennttrree  llee  ccoollllaabboorraatteeuurr  ((NN))  eett  llee  ssuuppéérriieeuurr  

hhiiéérraarrcchhiiqquuee  ddiirreecctt    

((NN  ++  11))..  

  SSeelloonn  HHEELLLLRRIIEEGGEELLLL,,  SSLLOOCCUUMM  eett  WWOOOODDMMAANN,,  llaa  ffiixxaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  

eennggeennddrree  àà  llaa  ffooiiss  ddeess  ggaaggeeuurreess  eett  ddeess  nnoorrmmeess  qquuii  ppeerrmmeetttteenntt  ddee  mmeessuurreerr  llaa  

ppeerrffoorrmmaannccee  ddeess  eemmppllooyyééss  ddee  ll’’oorrggaanniissaattiioonn..  CC’’eesstt  ddoonncc    llaa  ffaaççoonn  llaa  pplluuss  ssiimmppllee  

dd’’aavvooiirr  uunn  rreeppèèrree  ppoouurr  aapppprréécciieerr  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee..  EEnn  eeffffeett,,  ssii  ll’’oonn  ffiixxee  àà  ll’’aavvaannccee  uunn  

oobbjjeeccttiiff  ppaarr  rraappppoorrtt  àà  cchhaaqquuee  aaccttiivviittéé,,  iill  sseerraa  ffaacciillee  ddee  mmeessuurreerr  lleess  ééccaarrttss  lloorrssqquuee  llee  

tteerrmmee  sseerraa  éécchhuu..  FFiixxéé  eenn  aammoonntt,,  ll’’oobbjjeeccttiiff  ppllaaccee  ll’’aapppprréécciiaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  ssuurr  uunn  

tteerrrraaiinn  ttrrèèss  iimmppaarrttiiaall  eett  ffaaccttuueell..    

SS’’iill  eesstt  nnéécceessssaaiirree  ddee  ffiixxeerr  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  ccllaaiirrss  eett  ssttiimmuullaannttss,,  cceellaa  nn’’eesstt  ttoouutteeffooiiss  

ppaass  ssuuffffiissaanntt  ppoouurr  ssuusscciitteerr  uunnee  hhaauuttee  ppeerrffoorrmmaannccee  eett  ffooccaalliisseerr  lleess  eeffffoorrttss  ddeess  aaggeennttss,,  iill  

eesstt  ééggaalleemmeenntt  iinnddiissppeennssaabbllee  qquuee  cceeuuxx--ccii  ssooiieenntt  aacccceeppttééss  ppaarr  lleess  iinnttéérreessssééss..    

AAiinnssii,,    ppoouurr  qquuee  lleess  oobbjjeeccttiiffss  sseerrvveenntt  ddee  gguuiiddee  eett  ddee  ppooiinntt  ddee  rreeppèèrree  ddaannss  

ll’’aaccccoommpplliisssseemmeenntt  dduu  ttrraavvaaiill,,  nnoouuss  ssuuggggéérroonnss  àà  ll’’iinnssttaarr  ddee  CChhaarrlleess  LLAARROOCCQQUUEE,,  qquu’’iillss  

ssooiieenntt  nnoonn  sseeuulleemmeenntt  ffiixxééss  eenn  ffoonnccttiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddee  ll’’aaggeenntt  eett  ttiieennnneenntt  

ccoommppttee  ddee  sseess  ccoommppéétteenncceess  mmaaiiss  ééggaalleemmeenntt  qquu’’iillss  ssooiieenntt  SSMMAARRTT..  UUnn  mmooddèèllee  ddee  

ffiicchhee  dd’’oobbjjeeccttiiffss  eesstt  pprrooppoosséé  àà  ll’’aannnneexxee  nn°°  1133))..  
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  LLee  ppllaann  dd’’aaccttiioonnss  
LLee  ppllaann  dd’’aaccttiioonnss  eesstt  ll’’ééllaabboorraattiioonn  ddee  mmooyyeennss  rrééaalliisstteess  aarrttiiccuullééss  eennttrree  eeuuxx  eett  

pprrooggrraammmmééss  ddaannss  llee  tteemmppss  eenn  vvuuee  ddee  rrééaalliisseerr  uunn  oobbjjeeccttiiff..  SSaa  pprrééppaarraattiioonn  ddooiitt  

iimmpplliiqquueerr  llee  ttiittuullaaiirree  ddee  llaa  rreessppoonnssaabbiilliittéé..  DDaannss  cceettttee  rreellaattiioonn,,  llee  ssuuppéérriieeuurr  aa  uunn  rrôôllee  

aaccttiiff  eett  ddéécciissiiff  àà  jjoouueerr  ddaannss  llaa  ffiixxaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss,,  mmaaiiss  llaa  ffaaççoonn  ddee  lleess  aatttteeiinnddrree  

ddeevvrraaiitt  iimmpplliiqquueerr  ddaavvaannttaaggee  llee  ttiittuullaaiirree..    

LLee  ppllaann  dd’’aaccttiioonnss  ppeeuutt  pprreennddrree  ddiifffféérreenntteess  ffoorrmmeess..  CCeett  oouuttiill  ddooiitt  êêttrree  mmiiss  eenn  

ppllaaccee  ddaannss  ttoouuss  lleess  sseerrvviicceess  ppoouurr  éévviitteerr  llaa  nnaavviiggaattiioonn  àà  vvuuee  eett  ppeerrmmeettttrree  uunnee  

ppllaanniiffiiccaattiioonn  rriiggoouurreeuussee  ddeess  aaccttiivviittééss..  ((CCff..  mmooddèèllee  eenn  aannnneexxee  nn°°  1144))..  
    

22..  PPrrooppoossiittiioonnss  ddee  ssoolluuttiioonnss  aauu  pprroobbllèèmmee  ddee  ll’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  
oobbjjeeccttiiffss  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  ddeess  aaggeennttss      
  

LLaa  rrééssoolluuttiioonn  dduu  pprroobbllèèmmee  ddee  ll’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  oobbjjeeccttiiffss  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  ddeess  

aaggeennttss  ppaassssee  ppaarr  uunnee  pprrooffoonnddee  rrééffoorrmmee  dduu  ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  ppoouurr  rreennddrree  

eeffffiiccaaccee  ll’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  ddeess  aaggeennttss  ddee  ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  ppuubblliiqquuee..    

  AAiinnssii,,  ppoouurr  uunnee  mmeeiilllleeuurree  aapppprréécciiaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  dduu  ppeerrssoonnnneell,,  nnoouuss  

pprrooppoossoonnss  ll’’ééllaabboorraattiioonn  dd’’uunn  ««  rrééfféérreennttiieell  ddeess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  »»  ddaannss  lleeqquueell  

sseerraa  ccllaaiirreemmeenntt  ddééffiinnii  cchhaaccuunn  ddeess  ccrriittèèrreess..    Il est vrai qu’aucun outil conçu par 
l’homme n’est sans défaut.  

Néanmoins, on peut limiter les imperfections si l’on applique une démarche 
méthodique rationnelle et pratique, qui prend en compte les données du terrain. Le 
référentiel des critères permettra aux évaluateurs de comprendre les critères 
d’appréciation de la même manière et d’éviter les points de vue divergents par rapport 
au contenu de chaque critère. 

  AAuussssii,,  pprrooppoossoonnss--nnoouuss  qquu’’iill  ssooiitt  ddééffiinnii  ddee  nnoouuvveeaauuxx  ccrriittèèrreess  dd’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  

ppeerrssoonnnneell..  CCeeuuxx--ccii  ddooiivveenntt  êêttrree  oobbjjeeccttiiffss,,  ((cceennttrrééss  ssuurr  ll’’aatttteeiinnttee    ddeess  rrééssuullttaattss)),,    

ssiimmpplleess  eett  ccoommpprrééhheennssiibblleess  ddee  ttoouuss  lleess  aacctteeuurrss..  
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  PPoouurr  ccee  ffaaiirree,,  lleess  ccrriittèèrreess  sseerroonntt  aaxxééss  ssuurr  llee  rreennddeemmeenntt  ddeess  éévvaalluuééss  eett  nnoonn  
ssuurr  lleeuurrss  ttrraaiittss  ddee  ppeerrssoonnnnaalliittéé..  EEvvaalluueerr  lleess  ttrraaiittss  ddee  ppeerrssoonnnnaalliittéé  ppeeuutt  ddoonncc  

eennggeennddrreerr  llee  ccaarraaccttèèrree  ssuubbjjeeccttiiff  ddee  ll’’éévvaalluuaattiioonn..  CC’’eesstt  ccee  qquuii  eexxpplliiqquuee  dd’’aaiilllleeuurrss  lleess  

nnoommbbrreeuusseess  ccrriittiiqquueess  ssoouuvveenntt  ffoorrmmuullééeess  àà  ll’’eennccoonnttrree  dduu  ssyyssttèèmmee  ddee  nnoottaattiioonn  qquuii  

pprriivviillééggiiee  ll’’éévvaalluuaattiioonn  ddeess  ccoommppoorrtteemmeennttss,,  ccaarr  cceeuuxx--ccii  ddééppeennddeenntt  ssoouuvveenntt  ddee  llaa  

ppeerrssoonnnnaalliittéé  ddeess  iinnddiivviidduuss..  

  PPaarr  aaiilllleeuurrss,,  lleess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  ddooiivveenntt  êêttrree  ccoonnnnuuss  ddee  ttoouuss  lleess  aacctteeuurrss  

ccoonncceerrnnééss..  PPoouurr  ccee  ffaaiirree,,  iill  ss’’aavvèèrree  iinnddiissppeennssaabbllee  qquu’’iillss  ssooiieenntt  ddééffiinniiss  ddee  ccoommmmuunn  

aaccccoorrdd  aavveecc  lleess  éévvaalluuééss..    
  

33..  PPrrooppoossiittiioonnss  ddee  ssoolluuttiioonnss  aauu  pprroobbllèèmmee  ddee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  
ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn  

IIll  rreessssoorrtt  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  ééttaabbllii  qquuee  llaa  nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  aaggeennttss  ddaannss  llee  

pprroocceessssuuss  ccoonnssttiittuuee  llaa  pprriinncciippaallee  ccaauussee  ddee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee  

aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  eett  ll’’aabbsseennccee  dd’’eennttrreettiieenn  aannnnuueell  ddee  nnoottaattiioonn  eenn  eesstt  llaa  ddeeuuxxiièèmmee..  
  

aa--  PPaarr  rraappppoorrtt  àà  llaa  nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  aaggeennttss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  

  PPoouurr  qquuee  lleess  aaggeennttss  àà  éévvaalluueerr  ppuuiisssseenntt  ss''aapppprroopprriieerr  ffaacciilleemmeenntt  lleess  rrééssuullttaattss  ddee  

ll’’éévvaalluuaattiioonn,,  iill  eesstt  iimmppoorrttaanntt  ddee  lleess  ffaaiirree  ppaarrttiicciippeerr  aaccttiivveemmeenntt  aauu  pprroocceessssuuss..  

  PPoouurr  ddeevveenniirr  aacctteeuurrss  ddee  lleeuurr  éévvaalluuaattiioonn,,  lleess  aaggeennttss  ddooiivveenntt  ppoouuvvooiirr  ::  

  rreecceevvooiirr  uunnee  iinnffoorrmmaattiioonn  ccllaaiirree  eett  pprréécciissee  ppoorrttaanntt  ssuurr  lleess  oobbjjeeccttiiffss,,  lleess  

eennjjeeuuxx,,  lleess  pprrooccéédduurreess  eett  lleess  oouuttiillss  ddee  ll''éévvaalluuaattiioonn  ;;  

  pprrééppaarreerr  ll''éévvaalluuaattiioonn  ssuurr  llaa  bbaassee  dd''oouuttiillss  eexxpplliicciitteess  eett  ppaarrttiicciippeerr  àà  llaa  

rrééfflleexxiioonn  eenn  aammoonntt  ;;  

  aavvooiirr  llaa  ppoossssiibbiilliittéé  ddee  ss''aauuttoo--éévvaalluueerr  ssuurr  uunnee  ppoorrttiioonn  ddee  ll''éévvaalluuaattiioonn  ;;  

  êêttrree  iimmpplliiqquuééss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  ddee  ll''éévvaalluuaattiioonn..  
  

bb--  LL’’eennttrreettiieenn  dd’’éévvaalluuaattiioonn  
LL’’eennttrreettiieenn  dd’’éévvaalluuaattiioonn  rreepprréésseennttee  uunn  mmoommeenntt  ffoorrtt  dd’’éécchhaannggee  eennttrree  llee  

ccoollllaabboorraatteeuurr  eett  ssoonn  ssuuppéérriieeuurr  hhiiéérraarrcchhiiqquuee..    SSaa  mmiissee  eenn  ppllaaccee  àà  llaa  DDRRSSCC  eenn  
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ppaarrttiiccuulliieerr  eett  ddaannss  ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  PPuubblliiqquuee  eenn  ggéénnéérraall  ccoonnssttiittuueerraaiitt  uunn  bboonn  cchhooiixx  

mmaannaaggéérriiaall..    

PPoouurr  ccee  ffaaiirree,,  iill  ccoonnvviieenntt  ddee  pprréésseenntteerr  eenn  ddééttaaiill  cceettttee  mméétthhooddee  aaffiinn  ddee  mmoottiivveerr  

lleess  rreessppoonnssaabblleess  àà  ddiivveerrss  nniivveeaauuxx  àà  pprreennddrree  ddeess  ddéécciissiioonnss  aaddééqquuaatteess    ddaannss  ccee  sseennss..  

LLaa  pprréésseennttaattiioonn  ss’’aarrttiiccuulleerraa  aauuttoouurr  ddee  ttrrooiiss    ((0033))  ggrraannddss  aaxxeess  àà  ssaavvooiirr  ::    

--  llaa  pprrééppaarraattiioonn  ;;  

--  llee  ddéérroouulleemmeenntt  ;;  

--  llee  ccoonntteennuu  ddee  ll’’eennttrreettiieenn..    

UUnn  mmooddèèllee  ddee  ffiicchhee  ddee  ccoommppttee  rreenndduu  dd’’eennttrreettiieenn  eesstt  pprrooppoosséé  àà  ll’’aannnneexxee  1155..  

••  PPrrééppaarraattiioonn  ddee  ll’’eennttrreettiieenn  

EEllllee  vvaarriiee  sseelloonn  qquu’’iill  ss’’aaggiitt  ddee  ll’’éévvaalluuaatteeuurr  oouu  ddee  ll’’aaggeenntt  àà  éévvaalluueerr..  LLoorrssqquu’’iill  ss’’aaggiitt  

ddee  ll’’éévvaalluuaatteeuurr,,  cceelluuii--ccii  ddooiitt  ::  

--  ééttaabblliirr  uunn  ppllaannnniinngg  eett  eenn  iinnffoorrmmeerr  ll’’aaggeenntt  ;;  

--    aapppprrêêtteerr  lleess  ddoossssiieerrss  iinnddiivviidduueellss  dd’’éévvaalluuaattiioonn  ;;  

--    aavvooiirr  àà  ppoorrtteerr  ddee  mmaaiinn  llaa  ffiicchhee  ddeessccrriippttiivvee  ddee  ppoossttee  ddeess  ccoollllaabboorraatteeuurrss  àà  

éévvaalluueerr  ;;  

--  pprrééppaarreerr  ttoouutteess  lleess  aapppprréécciiaattiioonnss  qquuii  sseerroonntt  ffaaiitteess  aauuxx  eemmppllooyyééss  ;;  

--    rrééfflléécchhiirr  aauuxx  nnoouuvveeaauuxx  oobbjjeeccttiiffss  àà  ffiixxeerr  aavveecc  ll’’aaggeenntt  ;;  

--    vveeiilllleerr  aauu  cchhooiixx  dduu  ccaaddrree  ddee  ll’’eennttrreettiieenn  qquuii  nnee  ddeevvrraaiitt  ppaass  êêttrree  llee  bbuurreeaauu  ddee  

ll’’éévvaalluuaatteeuurr..  

LLoorrssqquu’’iill  ss’’aaggiitt  ddee  ll’’eemmppllooyyéé  àà  éévvaalluueerr,,  iill  ddooiitt  rrééddiiggeerr  ssoonn  bbiillaann  dd’’aaccttiivviittééss,,  eett  

aapppprrêêtteerr  lleess  rrééssuullttaattss  oobbtteennuuss..  
  

••  DDéérroouulleemmeenntt  ddee  ll’’eennttrreettiieenn  ::  lleess  ttrrooiiss  ((0033))  pphhaasseess  ccllééss  

  QQuueellqquueess  jjoouurrss  aavvaanntt  ll’’eennttrreettiieenn,,  ll’’aaggeenntt  eesstt  iinnvviittéé  àà  rreelliirree  ssaa  ffiicchhee  ddee  ddééffiinniittiioonn  

ddee  rreessppoonnssaabbiilliittééss    eett  àà  rrééfflléécchhiirr  ssuurr  lleess  oobbjjeeccttiiffss  qquuii  lluuii  oonntt  ééttéé  ffiixxééss..  IIll  nnoottee  sseess  

rreemmaarrqquueess  eett  sseess  ssuuggggeessttiioonnss..  CCeett  eennttrreettiieenn  ppoouurrrraaiitt  ssee  tteenniirr  ddee  ffaaççoonn  aannnnuueellllee,,  ddee  

pprrééfféérreennccee  vveerrss  llaa  ffiinn  ddee  ll’’aannnnééee..  
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LLee  rreessppoonnssaabbllee  hhiiéérraarrcchhiiqquuee,,  qquuaanntt  àà  lluuii,,  rrééfflléécchhiitt  àà  llaa  ssiittuuaattiioonn  pprréésseennttee  ddee  

ssoonn  ccoollllaabboorraatteeuurr,,  àà  sseess  aaccttiivviittééss,,  àà  sseess  rreessppoonnssaabbiilliittééss,,  aauuxx  ééccaarrttss  ppoossssiibblleess  eennttrree  lleess  

oobbjjeeccttiiffss  eett  lleess  rrééssuullttaattss..  IIll  rraasssseemmbbllee  llee  mmaaxxiimmuumm  dd''iinnffoorrmmaattiioonnss  eett  ddee  ffaaiittss  ssee  

rraappppoorrttaanntt  àà  llaa  pprreessttaattiioonn  ddee  ll''iinnddiivviidduu  aauu  ccoouurrss  ddee  llaa  ppéérriiooddee  ééccoouullééee  eett  eenn  ffaaiitt  uunnee  

ssyynntthhèèssee..  IIll  rreellèèvvee  lleess  ppooiinnttss  lleess  pplluuss  iimmppoorrttaannttss  àà  ddiissccuutteerr  eett  rreecchheerrcchhee  lleess  tteerrmmeess  lleess  

pplluuss  aapppprroopprriiééss  ppoouurr  lleess  éécchhaannggeess..  
  

  PPhhaassee  11  ::  ll’’aapppprroocchhee  ((CCoommmmeenntt  ddéémmaarrrreerr  ll’’eennttrreettiieenn  ??))  
LLee  rreessppoonnssaabbllee  aaccccuueeiillllee  ssoonn  ccoollllaabboorraatteeuurr  eett  lluuii  rraappppeellllee  llee  bbuutt  ddee  ll’’eennttrreettiieenn..  

PPuuiiss,,  iill  lluuii  ddeemmaannddee  ddee  ss''eexxpprriimmeerr  àà  pprrooppooss  ddee  sseess  rrééssuullttaattss  eett  ddeess  ddiiffffiiccuullttééss  

rreennccoonnttrrééeess..    

IIll  ddéévveellooppppee  uunnee  ééccoouuttee  aatttteennttiivvee  eett  pprreenndd  nnootteess..  IIll  ss''aabbssttiieenntt  pprroovviissooiirreemmeenntt  ddee  

ttoouutt  ccoommmmeennttaaiirree  qquuii  rriissqquueerraaiitt  ddee  ccoommpprroommeettttrree  llee  bboonn  ddéérroouulleemmeenntt  ddee  ll''eennttrreettiieenn..    

PPaarr  ccoonnttrree,,  iill  ppoossee  ddeess  qquueessttiioonnss  àà  ll''aaggeenntt,,  ddéémmoonnttrraanntt  aaiinnssii  ssoonn  iinnttéérrêêtt  eett  lluuii  

ddeemmaannddee  ddee  pprréécciisseerr  cceerrttaaiinnss  ppooiinnttss..  LLee  rreessppoonnssaabbllee  rreeffoorrmmuullee  rréégguulliièèrreemmeenntt  lleess  

iiddééeess  éémmiisseess  ppaarr  ll''aaggeenntt..  
  

  PPhhaassee  22  ::  ll’’éécchhaannggee  ::  IIll  ppoorrttee  ssuucccceessssiivveemmeenntt  ssuurr  ::    
  llee  ddeeggrréé  dd''aatttteeiinnttee  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  aauu  ccoouurrss  ddee  llaa  ppéérriiooddee  ééccoouullééee  eett  lleess  ééccaarrttss  

ccoonnssttaattééss  eennttrree  lleess  oobbjjeeccttiiffss  eett  lleess  rrééssuullttaattss  aatttteeiinnttss  ;;  

  lleess  aaffffiirrmmaattiioonnss  dduu  ccoollllaabboorraatteeuurr  qquuii  ssee  rréévvèèlleenntt  ccoonnttrraaddiiccttooiirreess  ;;  

  lleess  pprrooppoossiittiioonnss  dduu  ccoollllaabboorraatteeuurr  qquuii  mméérriitteenntt  dd''êêttrree  ééttuuddiiééeess  ;;  

  lleess  ssuujjeettss  qquuii  nn''oonntt  ppaass  ééttéé  mmeennttiioonnnnééss  ppaarr  ll''aaggeenntt,,  mmaaiiss  qquuee  llee  rreessppoonnssaabbllee  

ssoouuhhaaiittee  aabboorrddeerr..  

AAuu  ccoouurrss  ddee  cceettttee  pphhaassee  ddee  ll''eennttrreettiieenn,,  llee  rreessppoonnssaabbllee  aaddooppttee  uunnee  aattttiittuuddee  

dd''ééccoouuttee,,  ddee  ccoommpprrééhheennssiioonn  eett  ddee  ccoonnsseeiill..    
  

  PPhhaassee  33  ::  llaa  ccoonncclluussiioonn  
CCoonncclluurree  uunn  eennttrreettiieenn  dd’’éévvaalluuaattiioonn,,  cc''eesstt  lluuii  aassssuurreerr  uunnee  iissssuuee  ppoossiittiivvee,,  mmêêmmee  ssii  

ssoonn  ddéérroouulleemmeenntt  aa  ééttéé  ddiiffffiicciillee..  CC''eesstt  ffaaiirree  eenn  ssoorrttee  qquu''iill  nnee  ggéénnèèrree  ppaass  ddee  ffrruussttrraattiioonnss..  

IIll  eesstt  ddoonncc  iimmppoorrttaanntt  ddee  ::  
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  ppoosseerr  uunnee  qquueessttiioonn  oouuvveerrttee  dduu  ttyyppee  ""ttoouuss  lleess  ppooiinnttss  iimmppoorrttaannttss  oonntt--iillss  ééttéé  

aabboorrddééss  ??""  ;;  

  rrééssuummeerr  lleess  pprriinncciippaalleess  ddéécciissiioonnss  pprriisseess  aauu  ccoouurrss  ddee  ll''eennttrreettiieenn  ;;  

  rraappppeelleerr  lleess  ssuuiitteess  àà  ddoonnnneerr  ppaarr  cchhaaccuunn  àà  ccoouurrtt  tteerrmmee  ;;  

  ffiixxeerr  llee  ddééllaaii  dduu  pprroocchhaaiinn  ppooiinntt  ddaannss  llee  ccaaddrree  dduu  ssuuiivvii..  

LLeess  ddeeuuxx  ppaarrttiieess  pprreennddrroonntt  ddeess  rrééssoolluuttiioonnss  ppoouurr  ll’’aavveenniirr  eett  ssee  ddoonnnneerroonntt  lleess  

mmooyyeennss  ddee  lleess  mmeettttrree  eenn  œœuuvvrree..  LLee  rreessppoonnssaabbllee  ssoouulliiggnneerraa  llee  ccaarraaccttèèrree  ppoossiittiiff  ddee  cceett  

éécchhaannggee  eett  rraassssuurreerraa  ssoonn  ccoollllaabboorraatteeuurr  ddee  ssaa  ccoonnffiiaannccee  eett  ddee  ssoonn  ssoouuttiieenn..  

AAiinnssii,,  ssee  pprréésseenntteenntt  nnooss  aapppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss  aauuxx  ddiifffféérreennttss  pprroobbllèèmmeess  

ssppéécciiffiiqquueess..  MMaaiiss  cceelllleess--ccii  nnee  ppoouurrrroonntt  êêttrree  eeffffiiccaacceess  qquu’’aapprrèèss  llaa  mmiissee  eenn  ppllaaccee  ddee  

cceerrttaaiinneess  ccoonnddiittiioonnss  ffaavvoorraabblleess  àà  lleeuurr  mmiissee  eenn  œœuuvvrree..  
  

BB--  LLeess  ccoonnddiittiioonnss  ddee  mmiissee  eenn  œœuuvvrree  ddeess  aapppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss  
  PPoouurr  qquuee  llaa  rrééffoorrmmee  dduu  ssyyssttèèmmee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  ssooiitt  eeffffeeccttiivvee  ddaannss  

ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  ppuubblliiqquuee,,  pplluussiieeuurrss  rreeccoommmmaannddaattiioonnss  ss’’iimmppoosseenntt..  

11--  RReeccoommmmaannddaattiioonnss  àà  ll’’eennddrrooiitt  ddeess  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess    

aa..  LLaa  ccoommmmuunniiccaattiioonn  ssuurr  llee  ssyyssttèèmmee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  
IIll  ffaauuddrraaiitt  qquuee  lleess  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  àà  ddiivveerrss  nniivveeaauuxx  ssuusscciitteenntt  

ll’’aaddhhééssiioonn  ddee  lleeuurrss  ccoollllèègguueess  mmeemmbbrreess  dduu  CCoommiittéé  ddee  DDiirreeccttiioonn  ((CCOODDIIRR))  aauu  ssyyssttèèmmee  

dd’’éévvaalluuaattiioonn  àà  mmeettttrree  eenn  ppllaaccee  ccaarr  uunnee  tteellllee  iinniittiiaattiivvee  ccoonnttrriibbuueerraa  àà  ccoonnvvaaiinnccrree    pplluuss  

ffaacciilleemmeenntt  lleeuurrss  ccoollllaabboorraatteeuurrss..    

  EEnnssuuiittee,,  llaa  mmiissee  eenn  ppllaaccee  dduu  nnoouuvveeaauu  ddiissppoossiittiiff  dd''éévvaalluuaattiioonn  ddooiitt  

ss''aaccccoommppaaggnneerr,,  eenn  aammoonntt,,  dd''uunnee  iinnffoorrmmaattiioonn  ccllaaiirree  eett  ssuuffffiissaannttee  ssuurr  llee  ssyyssttèèmmee,,  ddee  

nnaattuurree  àà  ffaaiirree  ccoommpprreennddrree  àà  ttoouuss  lleess  aacctteeuurrss  ssoonn  iimmppoorrttaannccee,,  àà  ddiissssiippeerr  lleess  ccrraaiinntteess  eett  

lleess  rrééssiissttaanncceess  ddee  cceess  ddeerrnniieerrss..    

DDee  ccee  ffaaiitt,,  ppoouurr  llaa  mmiissee  eenn  aapppplliiccaattiioonn  ddee  llaa  mméétthhooddee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  qquuee  nnoouuss  

aavviioonnss  pprrooppoossééee  pplluuss  hhaauutt,,  iill  sseerraa  nnéécceessssaaiirree  qquuee  ddeess  ssééaanncceess  dd’’iinnffoorrmmaattiioonn  ssooiieenntt  

oorrggaanniissééeess  aaffiinn  qquuee  llee  ppeerrssoonnnneell  ssooiitt  iimmpprrééggnnéé  ddeess  ffiinnaalliittééss  ddee  ll’’éévvaalluuaattiioonn  eett  ddee  sseess    

oouuttiillss..    
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  EEnnffiinn,,  ll''iinnffoorrmmaattiioonn  eenn  aavvaall  eesstt  ttoouutt  aauussssii  nnéécceessssaaiirree  ccaarr  iill  ss’’aaggiitt  ddee  pprroodduuiirree  lleess  

rrééssuullttaattss  ddee  ll’’éévvaalluuaattiioonn,,  lleess  eexxpplliiqquueerr  eett  iinnssttaauurreerr  uunn  ddiiaalloogguuee  rréégguulliieerr  eennttrree  lleess  

mmeemmbbrreess  dduu  CCOODDIIRR  eett  lleeuurrss  ccoollllaabboorraatteeuurrss..    
    

bb--  LLaa  ffoorrmmaattiioonn  ddeess  éévvaalluuaatteeuurrss  
  IIll  ffaauuddrraa  mmeettttrree  eenn  ppllaaccee  uunnee  ffoorrmmaattiioonn  ddeess  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  àà  ll’’eennttrreettiieenn  aaffiinn  

dd’’éévviitteerr  lleess  eerrrreeuurrss  ccii--aapprrèèss  lliiééeess  àà  ll’’éévvaalluuaattiioonn,,  ccoommmmee  llee  ssoouulliiggnnee  LLEEVVYY--LLEEBBOOYYEERR,,  

((22000077))  ::  

--  ll’’eeffffeett  ddee  hhaalloo  qquuii  ccoonnssiissttee  àà  éétteennddrree  àà  ttoouuss  lleess  aassppeeccttss  ddee  ll’’éévvaalluuaattiioonn  dd’’uunn  

iinnddiivviidduu  uunnee  iimmpprreessssiioonn  ffaavvoorraabbllee  oouu  ddééffaavvoorraabbllee  qquu’’oonn  aa  ssuurr  ll’’oobbsseerrvvaattiioonn  dd’’uunn  sseeuull  

aassppeecctt  ;;  

--  ll’’eeffffeett  ddee  ccoonnttrraassttee  qquuii  eesstt  llaa  tteennddaannccee  àà  éévvaalluueerr  uunn  iinnddiivviidduu  eenn  llee  ccoommppaarraanntt  

àà  cceeuuxx  qquuii  ll’’eennttoouurreenntt  pplluuttôôtt  qquuee  ppaarr  rraappppoorrtt  aauuxx  eexxiiggeenncceess  ddee  ssaa  ttââcchhee  eett  àà  ssaa  

ppeerrffoorrmmaannccee  ;;  

--  ll’’eerrrreeuurr  cceennttrraallee  qquuii  ccoonnssiissttee  àà  éévvaalluueerr  ccoommmmee  mmooyyeennss  oouu  bboonnss  ddeess  

eemmppllooyyééss  qquuii  ddeevvrraaiieenntt  nnoorrmmaalleemmeenntt  êêttrree  éévvaalluuééss  ccoommmmee  mmééddiiooccrreess  oouu  eexxcceelllleennttss  ;;  

--  ll’’eerrrreeuurr  ddeess  eexxttrrêêmmeess  qquuii  ccoonnssiissttee  àà  ccoonnssiiddéérreerr  qquuee  pprreessqquuee  ttoouuss  lleess  

eemmppllooyyééss  ssoonntt  mmééddiiooccrreess  oouu  àà  ppeeiinnee  ppaassssaabblleess  oouu  àà  lleess  ddééccrriirree  ccoommmmee  ééttaanntt  

ffaannttaassttiiqquueess  eett  ffoorrmmiiddaabblleess  ;;  

--  llaa  rreesssseemmbbllaannccee  àà  ll’’éévvaalluuaatteeuurr  qquuii  rreevviieenntt  àà  jjuuggeerr  pplluuss  ffaavvoorraabblleemmeenntt  lleess  

ggeennss  qquuii  nnoouuss  rreesssseemmbblleenntt  oouu  qquuii  pprroovviieennnneenntt  dduu  mmêêmmee  mmiilliieeuu  qquuee  nnoouuss..  
  

22--  RReeccoommmmaannddaattiioonnss  àà  ll’’eennddrrooiitt  dduu  GGoouuvveerrnneemmeenntt  
OOuuttrree  lleess  rreeccoommmmaannddaattiioonnss  ffaaiitteess  aauuxx  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess,,  iill  eenn  eexxiissttee  

uunnee  qquuii  mméérriittee  dd’’êêttrree  aaddrreessssééee  àà  ll’’EEttaatt  eett  qquuii  ppoouurrrraaiitt  vvéérriittaabblleemmeenntt  aamméélliioorreerr  llee  

ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  ddaannss  ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  ppuubblliiqquuee..  EEnn  eeffffeett,,  iill  

ffaauuddrraaiitt  qquuee  llee  GGoouuvveerrnneemmeenntt  ccoonnssiiddèèrree  llee  ssyyssttèèmmee  ddee  GGeessttiioonn  AAxxééee  ssuurr  lleess  RRééssuullttaattss  

((GGAARR))  ccoommmmee  uunn  éélléémmeenntt  ddee  rrééffoorrmmee  ddee  ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  PPuubblliiqquuee..  DDaannss  ccee  ccaaddrree,,  uunn  
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pprrooggrraammmmee  ddeevvrraa    êêttrree  ééllaabboorréé  eett  ccoonnssttiittuueerraaiitt  eenn  llaa  ffoorrmmaattiioonn  ddeess  hhaauuttss  ccaaddrreess  ddee  

ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  ppuubblliiqquuee  àà  ccee  nnoouuvveeaauu  ssyyssttèèmmee  eenn  vvuuee  ddee  ssaa  mmiissee  eenn  aapppplliiccaattiioonn..    

UUnn  ssyyssttèèmmee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  iinntteerrmmiitttteenntt  ddeevvrraa  ééggaalleemmeenntt  êêttrree  eennvviissaaggéé  ttaanntt  aauu  

nniivveeaauu  ddeess  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  qquuee  ddeess  ccoollllaabboorraatteeuurrss..    

EEnn  vvuuee  dd’’éévviitteerr  ddeess  eerrrreemmeennttss,,  ddeess  mmiinniissttèèrreess  ppiillootteess  ppoouurrrraaiieenntt  êêttrree  iiddeennttiiffiiééss  

ppoouurr  sseerrvviirr  ddee  bbaassee  dd’’eexxppéérriimmeennttaattiioonn  ddee  llaa  nnoouuvveellllee  rrééffoorrmmee  aavvaanntt  ssoonn  eexxtteennssiioonn  àà  

ttoouuttee  ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  ppuubblliiqquuee..  

TToouuss  lleess  éélléémmeennttss  ccoonnssttiittuuttiiffss  ddee  nnoottrree  ééttuuddee  ssoonntt  pprréésseennttééss  ddaannss  llee  ttaabblleeaauu  ddee  

ssyynntthhèèssee  ssuuiivvaanntt..  

  

33--  CCoonnssttrruuccttiioonn  dduu  ttaabblleeaauu  ddee  ssyynntthhèèssee  ddee  ll’’ééttuuddee  
CC’’eesstt  uunn  ttaabblleeaauu  rrééccaappiittuullaattiiff  ddee  ttoouutteess  lleess  rrééfflleexxiioonnss  mmeennééeess  jjuussqquu’’iiccii  ::  ddee  llaa  

pprroobblléémmaattiiqquuee  aauuxx  aapppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss..    
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TTaabblleeaauu  nn°°  44  ::  SSyynntthhèèssee  ddee  ll’’ééttuuddee  ssuurr  ll’’aamméélliioorraattiioonn  dduu  ssyyssttèèmmee  ddee  nnoottaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  ddaannss  ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  ppuubblliiqquuee  bbéénniinnooiissee  
  

  
NNIIVVEEAAUUXX  
DD’’AANNAALLYY--

SSEE  

  
PPRROOBBLLEEMMAATTIIQQUUEE  

  
OOBBJJEECCTTIIFFSS  

  
HHYYPPOOTTHHEESSEESS  

  
CCAAUUSSEESS  RREEEELLLLEESS  

  
EELLEEMMEENNTTSS  DDEE  
DDIIAAGGNNOOSSTTIICC  

  
SSOOLLUUTTIIOONNSS  

  
  

NNiivveeaauu  
ggéénnéérraall  

  
PPrroobbllèèmmee  ggéénnéérraall  

  
IInneeffffiiccaacciittéé  dduu  ssyyssttèèmmee  

ddee  nnoottaattiioonn  dduu  
ppeerrssoonnnneell  

  
OObbjjeeccttiiff  GGéénnéérraall  

  
SSuuggggéérreerr  eett  ddééffiinniirr  
ddeess  ccoonnddiittiioonnss  àà  
ll’’aamméélliioorraattiioonn  dduu  

ssyyssttèèmmee  ddee  nnoottaattiioonn  
dduu  ppeerrssoonnnneell  

  

  
--  
  
  
  
  
  

  
--  
  

  
--  
  
  
  
  
  

  
--  
  
  
  
  
  

         
       

       
       

       
     NN

II VV
EE AA

UU XX
  SS

PP EE
CC II

FF II
QQ UU

EE SS
  

  
11  

PPrroobbllèèmmee  SSppéécciiffiiqquuee  11  
  

AAbbsseennccee  ddee  ccoonnttrraatt  
dd’’oobbjjeeccttiiffss  ffiixxééss  eenn  

aammoonntt  eennttrree  llee  
ssuuppéérriieeuurr  hhiiéérraarrcchhiiqquuee  

eett  ll’’aaggeenntt  

OObbjjeeccttiiff  SSppéécciiffiiqquuee  11  
  

MMeettttrree  eenn  ppllaaccee  uunn  
ssyyssttèèmmee  ddee  ffiixxaattiioonn  

dd’’oobbjjeeccttiiffss..  

HHyyppootthhèèssee  SSppéécciiffiiqquuee  11  
  

LLaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  
dd’’oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  aaggeennttss  
eesstt  dduuee  aauu  mmaannqquuee  ddee  

ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  
ccllaarriiffiiccaattiioonn  pprrééaallaabblleess  

ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  aauuxx  
aaggeennttss  

CCaauusseess  RRééeelllleess  dduu  PPSS  11  
  

--  MMaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  
ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  
rreessppoonnssaabbiilliittééss  aauuxx  

aaggeennttss  ;;  
  

--  AAbbsseennccee  ddee  ffiicchheess  ddee  
ppoossttee  eett  dd’’oobbjjeeccttiiffss  eett  ddee  

ppllaannss  dd’’aaccttiioonnss  

EElléémmeennttss  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  11  
  

LLaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  
aauuxx  aaggeennttss  eesstt  dduuee  aauu  
mmaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  

ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  pprrééaallaabblleess  
ddee  lleeuurrss  rreessppoonnssaabbiilliittééss  
eett  àà  ll’’aabbsseennccee  ddee  ffiicchheess  
ddee  ppoosstteess  eett  dd’’oobbjjeeccttiiffss  

AApppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss  aauu  PPSS  11  
  

--  DDééffiinniirr  eett  ccllaarriiffiieerr  lleess  
rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddee  cchhaaqquuee  

aaggeenntt  eenn  ééllaabboorraanntt  ddeess  ffiicchheess  
ddee  ppoossttee,,  ffiicchheess  dd’’oobbjjeeccttiiffss  eett  

ppllaann  dd’’aaccttiioonnss  
  

--  FFoorrmmeerr  ppéérriiooddiiqquueemmeenntt  lleess  
aacctteeuurrss    àà  llaa  mmaaîîttrriissee  eett  àà  

ll’’aapppprroopprriiaattiioonn  ddee  cceess  oouuttiillss  
  

--   
  
22  

PPrroobbllèèmmee  SSppéécciiffiiqquuee  22  
  

AAbbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  
oobbjjeeccttiiffss,,  qquuaannttiiffiiaabblleess  

eett  mmeessuurraabblleess  eenn  
mmaattiièèrree  ddee  nnoottaattiioonn  

OObbjjeeccttiiff  SSppéécciiffiiqquuee  22  
  

Proposer un 
référentiel des 

critères 
(suffisamment défini 

HHyyppootthhèèssee  SSppéécciiffiiqquuee  22  
  

LL’’aabbsseennccee  ddee  ccrriittèèrreess  
oobbjjeeccttiiffss,,  qquuaannttiiffiiaabblleess  
eett  mmeessuurraabblleess  eesstt  dduuee  
aauu  ffaaiitt  qquu’’iillss  ssoonntt  aaxxééss  

CCaauusseess  RRééeelllleess  dduu  PPSS  22  
  

LLee  ccaarraaccttèèrree    iimmpprréécciiss  eett  
aammbbiigguu  ddeess  ccrriittèèrreess  

EElléémmeennttss  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  22  
  

LLee  ccaarraaccttèèrree  aammbbiigguu  eett    
iimmpprréécciiss  ddeess  ccrriittèèrreess  

jjuussttiiffiieenntt    lleeuurr  nnoonn  
oobbjjeeccttiivviittéé  

AApppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss  aauu  PPSS  22  
  

PPrrooccééddeerr  àà  llaa  rrééffoorrmmee  dduu  
ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  eenn  

ddééffiinniissssaanntt  ddee  nnoouuvveeaauuxx  
ccrriittèèrreess  aaxxééss  ssuurr  ll’’aatttteeiinnttee  ddeess  
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et explicite) en vue de 
rendre le système 

plus efficace..  

ssuurr  llee  ccoommppoorrtteemmeenntt  eett  
nnoonn  ssuurr  llee  rreennddeemmeenntt  

  

rrééssuullttaattss,,  ssuuiivviiss  dd’’uunn  rrééfféérreennttiieell  
bbiieenn  ééllaabboorréé  

  

  
33  

  
PPrroobbllèèmmee  SSppéécciiffiiqquuee  33  

  
DDééssiinnttéérrêêtt  ddeess  aaggeennttss  
ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  

ddee  nnoottaattiioonn  

  
OObbjjeeccttiiff  SSppéécciiffiiqquuee  33  

  
PPrréécciisseerr  lleess  

ccoonnddiittiioonnss  dd’’aaddhhééssiioonn  
dduu  ppeerrssoonnnneell  àà  llaa  

mméétthhooddee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  
pprrooppoossééee..  

  
HHyyppootthhèèssee  SSppéécciiffiiqquuee  33  

  
LLee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  
ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  
ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  

nnoottaattiioonn  ss’’eexxpplliiqquuee  ppaarr  
llaa  nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  

aaggeennttss  ddaannss  llee  
pprroocceessssuuss  ddee  nnoottaattiioonn  

  
CCaauusseess  RRééeelllleess  dduu  PPSS  33  

  
LLaa  nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  

aaggeennttss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  
jjuussttiiffiiee  llee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  

ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee  
aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  

  
EElléémmeennttss  dduu  ddiiaaggnnoossttiicc  33  

  
LL’’aabbsseennccee  dd’’eennttrreettiieenn  

aannnnuueell  ddee  nnoottaattiioonn  eett  llaa  
nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  

aaggeennttss  àà  ll’’aapppprréécciiaattiioonn  ddee  
lleeuurrss  ppeerrffoorrmmaanncceess  

jjuussttiiffiieenntt  llee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  
ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  
ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  

nnoottaattiioonn..  
  

  
AApppprroocchheess  ddee  ssoolluuttiioonnss  aauu  PPSS  22  

  
--  FFaaiirree  ppaarrttiicciippeerr  aaccttiivveemmeenntt  lleess  

aaggeennttss  àà  ll’’éévvaalluuaattiioonn  ((ddee  
ll’’aammoonntt  àà  ll’’aavvaall  dduu  pprroocceessssuuss))  ;;  
  

--  IInnssttiittuueerr  llaa  mméétthhooddee  ddee  
ll’’eennttrreettiieenn  aannnnuueell  ddee  nnoottaattiioonn  eett  
ffoorrmmeerr  lleess  aacctteeuurrss  ccoonncceerrnnééss..  

  
SSoouurrccee  ::  OObbsseerrvvaattiioonnss  ddee  ssttaaggee
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CONCLUSION GENERALE 
 
 

Cette recherche a pour but de contribuer à l’amélioration du système de 
notation du personnel dans l’Administration publique béninoise à travers trois 
problèmes spécifiques que sont l’absence de fixation d’objectifs, l’absence de critères 
objectifs et le désintérêt du personnel pour le système de notation. L’observation de 
cette situation nous a permis de déceler l’existence d’un certain nombre de problèmes 
majeurs auxquelles des approches de solutions ont été apportées.  

 

 Pour ce faire, une large revue de littérature a été menée et nous a permis 
d’étudier et de sélectionner les aspects essentiels d’un système d’évaluation.  Nos 
hypothèses de travail s’avèrent confirmées par les résultats obtenus et les causes 
évidentes du comportement des acteurs de l’évaluation. Elle est aussi l’occasion 
d’identifier ses compétences et qualités de gestion, ses besoins d’amélioration et de 
développement et ses aspirations. Pour ce faire, les agents doivent avoir une idée 
claire et précise de leurs attributions, responsabilités et que des objectifs SMART leur 
soient fixés avec des moyens suffisants pouvant leur permettre de les atteindre. 
 

 Nous avons ainsi proposé des actions à mener par les supérieurs 
hiérarchiques pour corriger les imperfections relevées et l’insatisfaction du personnel 
vis-à-vis du système. Ces actions sont la communication, la formation des 
évaluateurs, ll’’eexxppllooiittaattiioonn  ddeess  rrééssuullttaattss  dd’’éévvaalluuaattiioonn. 
 

 Enfin, nous ne saurions prétendre avoir épuisé tous les aspects du problème ni 
trouvé toutes les solutions, mais nous pensons que si nos modestes 
recommandations sont rendues opérationnelles, elles permettront d’une part à 
l’Administration de rendre plus objectif son système d’évaluation et, d’autre part de 
détecter réellement les agents les plus performants.  
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ANNEXE N°1 : TABLEAU D’EFFECTIFS  
 

 
Catégorie : 

 Corps : 
 

                    
ANNEES 

 
 
 
 
EFFECTIFS/GRADES 

 

 
 
 
 

1998 

 
 
 
 

1999 

 
 
 
 

2000 

 
 
 
 

2001 

 
 
 
 

2002 

 
 
 
 

2003 

 
 
 
 

2004 

 
 
 
 

2005 

 
 
 
 

2006 

 
 
 
 

2007 

 
 
 
 

2008 

 
 
 
 

2009 

 
 
 
 

Observations 
 
 

Grade hors classe 
 

             

Grade terminal exceptionnel 
 

             

Grade terminal normal   
 
 

           

Grade intermédiaire  
 
 

            

Grade initial 
 

             

Total 
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ANNEXE N°2 
 

TABLEAU DE PEREQUATION 
 

Corps : 
Catégorie : 
 

AVANCEMENT AU TITRE DE L’ANNEE :………………………. 
 
Grades 

 
 
 
 
 
 
 

Nombre 
d’agents en 

service 

Péréquation 
prévue 

Nombre d’agents 
prévus suivant 

péréquation 

 
Différence en 

 

Nombre  d’agents 
proposés pour 
inscription au 

grade supérieur 

Nombre d’agents 
à promouvoir 

suivant 
péréquation 

Observations 

Plus 
dépassement 

Moins 
vacances 

Grade hors classe 
 

        

Grade terminal 
exceptionnel 
 

        

Grade terminal normal 
 

        

Grade intermédiaire 
 

        

Grade initial 
 

        

Total 
 
 

        



 
Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 

l’Administration publique béninoise 
  

 Réalisé par Odile  D.  HOUNGA 
  

79 

Pour chacune des catégories des Agents de l’Etat, les critères de notation sont les suivants : 
ANNEXE 3 

 

CATEGORIE A CATEGORIE B CATEGORIE C CATEGORIE D CATEGORIE E 

- Connaissances 
professionnelles ; 
- Culture générale ; 
- Efficacité et/ou capacité 
d’encadrement et de direction ; 
- Disponibilité et sens du service 
public 
 

- Connaissances 
professionnelles ; 
- Culture générale ; 
- Efficacité et/ou capacité 
d’encadrement et de 
direction ; 
- Disponibilité et sens du 
service public 

 

- Connaissances 
professionnelles ; 
- Ponctualité ; 
- Soins et rapidité dans 
l’exécution des tâches ;  
- Conscience professionnelle 
 

- Ponctualité ; 
- Efficacité ; 
- Soins et rapidité dans 
l’exécution des tâches ; 
- Tenue dans le service 
 

- Ponctualité ; 
- Efficacité ; 
- Soins et rapidité dans 
l’exécution des tâches ; 
- Tenue dans le service 
 

 
Il convient de noter au passage que la catégorie E qui regroupe les agents d’entretien et  de service est en voie de disparition étant donné que  l’Etat ne recrute plus ces 

catégories de personnels et préfèrent recourir aux sociétés de prestations de service pour l’entretien des bureaux et les prestations de gardiennage. 
 
Le regroupement des critères met en évidence les critères communs et les critères spécifiques à certaines catégories : 
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ANNEXE 4 
 

TABLEAU DE SYNTHESE DES CRITERES COMMUNS ET SPECIFIQUES A CERTAINES CATEGORIES

        Critères 
 

 
 
 
Catégories 
 

Connaissances 
professionnelles 

 
 
1 

Culture 
générale 

 
 
2 

Efficacité et/ou 
capacité 

d’encadrement et 
de direction 

3 

Disponibilité et 
sens du service 

public 
 
4 
 

Ponctualité 
 
 
 
5 

Soin et rapidité dans 
l’exécution des tâches 

 
6 

Conscience 
professionnelle 

 
 
7 

Efficacité 
 
 
 
8 

Tenue dans 
le service 

 
 
9 

A X X X X      

B X X X X      

C X    X X X   

D     X X  X X 

E     X X  X X 
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ANNEXE 5 : Comment  utiliser les bulletins individuels de notes ? 
 

Le volet « identification et historique de carrière »  du bulletin individuel de notes est rempli 
par chaque agent et retourné aux chefs de service qui proposent chacun en ce qui le concerne, une 
note et une appréciation conformes aux critères inscrits sur les bulletins. 

 

Après la proposition de note et l’appréciation des différents chefs de service, les bulletins 
sont transmis par le secrétariat administratif au supérieur hiérarchique qui, à son tour, apprécie 
l’agent sur la base des critères et de la manière dont ce dernier exécute les tâches qui lui sont 
confiées. A cette étape d’appréciation, le directeur peut entériner ou modifier la note  proposée par le 
chef de service dont relève l’agent. 

 

Les bulletins sont signés par le Directeur et retournés au secrétariat pour être datés et 
cachetés. Ils sont ensuite classés au dossier de chaque agent. 

 

Lors des travaux d’avancement de grades ou de promotion, la commission statue sur la 
base des bulletins de note transmis au Ministère du Travail et de la Fonction Publique. 
 

 
REGROUPEMENT DES CRITERES 

 

• Les critères communs à certaines catégories : 
 Connaissances professionnelles : ………………  Catégories A, B, C 
 Ponctualité :………………………………………... Catégories C, D, E 
 Soin et rapidité dans l’exécution des tâches……. Catégories C, D 

• Les critères spécifiques  à certaines catégories : 
 Culture générale :……………………………… .…Catégories A et B 
 Efficacité et/ou capacité d’encadrement et de direction  :….Catégories A et B 
 Disponibilité et sens du service public :……………………...Catégories A et B 
 Conscience professionnelle : …………………………………Catégorie C 
 Efficacité : ……………………………………………………….Catégories D et E  
 Tenue dans le service  :………………………………….........Catégories D et E 
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Explication des critères :  
1- Connaissances professionnelles : c’est l’ensemble des savoirs et  savoir-faire acquis 

en situation de travail ; 
2- Culture générale : c’est l’ensemble des connaissances acquises dans plusieurs 

domaines ; 
3- Efficacité et/ou capacité d’encadrement et de direction : l’efficacité est la capacité 

d’un agent qui atteint le rendement escompté sur la base des moyens mis à sa 
disposition ;  la capacité d’encadrement et de direction est l’aptitude à diriger plusieurs 
personnes ; 

4- Ponctualité : c’est l’aptitude à venir toujours à l’heure au travail ; 
5- Efficacité : c’est la capacité d’un agent qui atteint le rendement escompté sur la base 

des moyens mis à sa disposition ; 
6-  Soin et rapidité dans l’exécution des tâches : c’est l’application et la célérité  dans 

l’exécution des tâches ; 
7- Tenue dans le service : c’est l’ordre, la discipline dans le service.  

 
 
 
ANNEXE 6 : Tableau n° 4 : Objectifs d’un système d’évaluation  
 

Objectif au niveau des individus Objectif au niveau de l’organisation 

- Mesurer la contribution des individus  
- Déceler les besoins individuels de formation  
- Faire un bilan professionnel 
- Apprécier le niveau de motivation  
- Identifier les compétences 

- Fixer le niveau des rémunérations 
- Identifier les insuffisances du système de 

formation  
- Redéfinir un poste  
- Examiner l’état du professionnalisme de 

l’organisation 
- Elaborer une politique sociale  
- Mettre en place un système de promotion  
- Apprécier le potentiel des ressources humaines 
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ANNEXE N° 7 : Proposition de nouveaux critères 
 

Les critères communs à toutes les catégories confondues : 

•  Le rendement ; 

•  Le comportement au travail ; 

•  Les qualités professionnelles. 

1- Le rendement 
 
 

Aspects du rendement Eléments d’appréciation 
 
 
1- Degré d’atteinte des objectifs 

- Mesurer les résultats obtenus 
- Les comparer aux objectifs 
- Déterminer l’écart 
- Quantifier le travail accompli 

 
 
2- Utilisation des moyens mis à 

disposition (efficacité – 
efficacité -gaspillage) 

- Mesurer la quantité de ressources utilisées 
- Comparer avec celle des ressources prévues 
- Dégager l’écart 
- Noter les cas d’efficacité, d’efficience ou de 

gaspillage 

 
 

           2- Le comportement au travail 
 
 

Aspects du comportement 
 

Eléments d’appréciation 

 
 
 
1- Qualité des relations 

Ce qu’il faut observer et noter chez le collaborateur : 
- Le sens de la communication 
- La démarche vers les collègues en consultation 
- Le sens de l’entraide 
- Le contact avec la clientèle ou usagers 
- L’esprit de partage 

 
 
2- Présentation et assiduité au 

service 

- Noter les absences et les retards non justifiés de 
même que les fréquentes absences justifiées 

- Observer la tenue au travail 

 
3- Soins apportés dans 

l’utilisation du matériel 

- Mauvaise utilisation du matériel 
- Négligences 
- Soins apportés au matériel 
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3- Les qualités professionnelles 
 

Aspects Eléments d’appréciation 
 
 
 
1- Maîtrise des connaissances techniques 

Ce qu’il faut observer et noter chez le 
collaborateur : 

 
- La qualité des dossiers traités ou des 

opérations exécutées 
- La pertinence des solutions techniques 

proposées pour résoudre un problème 
- La démonstration d’une culture 

spécialisée 

 
 
 
2- Implication dans les objectifs de son unité 

Ce qu’il faut observer et noter chez le 
collaborateur : 
 

- Ses efforts pour le traitement d’un dossier 
ou pour la réalisation d’un objectif 

- La persévérance et la capacité 
d’entreprendre et d’aller jusqu’au bout 

- Le don de soi au travail 
 

 
3- Respect des délais 

- Délais de traitement des dossiers 
- Temps d’exécution des opérations 

 
 
 
 
 
4- Probité et conscience professionnelle 

Ce qu’il faut observer et noter chez le 
collaborateur : 
 

- Une forte préoccupation de l’agent au 
travail 

- Le désir de vouloir toujours bien faire 
- L’honnêteté manifeste au travail et dans 

l’utilisation des ressources 
- Absence de griefs des clients sur le travail 

de l’agent 

 
 
5- Méthode et organisation du travail 

Ce qu’il faut apprécier chez le collaborateur : 
 

- le respect des procédures et des 
méthodes de travail 

- L’ordre au travail 
- La définition et le respect des plans 

d’action 
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ANNEXE N°8 : QUESTIONNAIRE DESTINE AUX AGENTS 
 
 

    Mesdames et Messieurs 
    Chers collègues, 
 
    Dans le cadre de la rédaction de notre mémoire de fin de formation en Gestion des Ressources 
Humaines du Cycle II de l’Ecole Nationale d’Administration et de Magistrature, nous avons l’honneur de 
soumettre à votre bienveillante attention ce questionnaire anonyme. 
 
     Il est destiné à relever les dysfonctionnements en matière de notation du personnel dans l’Administration 
Publique.  Il a pour objectif de proposer des approches de solutions pour améliorer ce système 
d’appréciation aussi bien dans l’intérêt du personnel que de l’Administration Publique. 
      Son remplissage de manière fidèle à la réalité constituerait votre contribution à une meilleure 
appréciation de votre rendement. 
 

                                       Merci pour votre franche collaboration. 
 

      
(Veuillez répondre aux questions ci-après en cochant la case correspondante) 
Ancienneté :…………………  Catégorie :                         A    B C 
  
    D                E  
 

I- Pratique de la fixation d’objectifs aux collaborateurs 
 

1- Existe-t-il une fiche de description de votre poste de travail ? 

Oui       Non  
 

2- Votre supérieur hiérarchique vous fixe t-il des objectifs en début d’exercice ? 

Oui                           Non         
  
(Si non, passez à la question suivante) 
 

3- A votre avis, quelles sont les raisons qui justifieraient la non fixation d’objectifs de rendement au 
personnel ? 

 Ignorance de la nécessité de fixer des objectifs de rendement au personnel 
 
  Manque de définition et de clarification préalables des responsabilités aux  
 
                agents à travers les fiches de poste 
 

      Autres motifs      
(précisez) :……………………………………………………………………  

 
Les objectifs qui vous sont assignés sont-ils mesurables et atteignables ? 

Oui                                            Non       
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II- Les critères de notation 
1- Au cours de l’année, comment êtes-vous évalués ? 

 
-   Sur la base de du travail effectué ?   
 
- Sur la base de vos comportements (assiduité, conscience professionnelle, disponibilité et 
sens du service public, ponctualité, tenue dans le service, etc) ?      
 
-  Sur la base des deux à la fois   

 
2- Comment appréciez-vous ces critères de notation ? 

…………………………………………………………………………………………………           
                                                  

III- Appréciations du système de notation 
 

1- Le système d’appréciation en cours dans l’Administration publique est la notation. 
 
2- Comment s’effectue la notation ? 

a-  En votre présence        
       
b-  Sans votre présence       

 
3- Comment êtes-vous informés de votre évaluation ? 

………………………………………………………………………………………… 

 4- Qu’est-ce que vous n’appréciez pas dans le système  d’appréciation basé sur la notation ? 
□□  SSoonn  ccaarraaccttèèrree  ppuurreemmeenntt  aaddmmiinniissttrraattiiff    
□□  VVoottrree  nnoonn  ppaarrttiicciippaattiioonn  aauu  pprroocceessssuuss  ddee  nnoottaattiioonn  

                            □□  LLaa  nnoonn  oobbjjeeccttiivviittéé  ddeess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  
                            □□    AAuuttrreess  mmoottiiffss  ((pprréécciisseezz))  ::  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
  

IIVV--  SSuuggggeessttiioonnss  ppoouurr  uunnee  mmeeiilllleeuurree  éévvaalluuaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  
  

11..  SSii  vvoouuss  vvoouulleezz  ssuuggggéérreerr  uunnee  mméétthhooddee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell,,  llaaqquueellllee  cchhooiissiirreezz--vvoouuss  ??  
□□            EEnnttrreettiieenn  iinnddiivviidduueell  dd’’éévvaalluuaattiioonn  
□□  EEvvaalluuaattiioonn  mmuullttii--ssoouurrccee  ((éévvaalluuaattiioonn  ppaarr  vvooss  ccoollllèègguueess,,  vvooss  ssuuppéérriieeuurrss  

hhiiéérraarrcchhiiqquueess  oouu  lleess  uussaaggeerrss))..  
  

22..  QQuueelllleess  ssuuggggeessttiioonnss  aavveezz--vvoouuss  ppoouurr  aamméélliioorreerr  llee  ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  ddaannss  
ll’’AAddmmiinniissttrraattiioonn  ppuubblliiqquuee  ??  
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
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AANNNNEEXXEE    99  ::  GGUUIIDDEE  DD’’EENNTTRREETTIIEENN  DDEESSTTIINNEE  AAUUXX  SSUUPPEERRIIEEUURRSS  HHIIEERRAARRCCHHIIQQUUEESS  
  

DDoonnnnééeess  ssuurr  llaa  nnoottaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell    
  

11..  LLeess  ppoosstteess  ddee  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ffoonntt--iillss  ll’’oobbjjeett  ddee  ffiicchheess  ddee  ddeessccrriippttiioonn  ddee  ppoossttee  ddaannss  llee  sseerrvviiccee  ??  
……………………………………..…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………......  

22..  DDeess  oobbjjeeccttiiffss  ddee  rreennddeemmeenntt  ssoonntt--iillss  ppéérriiooddiiqquueemmeenntt  ffiixxééss  àà  vvooss  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ??  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………......  
aa..  SSii  oouuii,,  lleess  oobbjjeeccttiiffss  ssoonntt--iillss  SSMMAARRTT22  ??  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………......  
bb..  SSii  nnoonn,,  qquueelllleess  eenn  ssoonntt  lleess  ccaauusseess  ??  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………............................  

33..  VVooss  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ppaarrttiicciippeenntt--iillss  àà  llaa  ddéétteerrmmiinnaattiioonn  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  qquuee  vvoouuss  lleeuurr  aassssiiggnneezz  ??  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
44..  AAuu  ccoouurrss  ddee  ll’’aannnnééee,,  éévvaalluueezz--vvoouuss  llee  rreennddeemmeenntt  ddee  vvooss  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ??    

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
aa..  SSii  oouuii,,  ppaarr  rraappppoorrtt  àà  qquuooii    lleess  éévvaalluueezz--vvoouuss  ??  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
  
cc..  SSii  nnoonn,,  àà  qquuooii  eesstt  dduuee  llaa  nnoonn  éévvaalluuaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  ddee  vvooss  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ??  
………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  

55..  CCoommmmeenntt  aapppprréécciieezz--vvoouuss  lleess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  ??  

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
66..  OOrrggaanniisseezz--vvoouuss  aauu  mmooiinnss  uunn  eennttrreettiieenn  dd’’éévvaalluuaattiioonn  aavveecc  vvooss  ccoollllaabboorraatteeuurrss  aavvaanntt  lleeuurr  

nnoottaattiioonn  cchhaaqquuee  aannnnééee  ??  
………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
  

77..  QQuueellss  ssoonntt  lleess  oobbssttaacclleess  qquuii  vvoouuss  eemmppêêcchheenntt  ddee  llee  ffaaiirree  ??  
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  

88..  LLeess  nnootteess  aattttrriibbuuééeess  àà  vvooss  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ssoonntt--eelllleess  ttoouujjoouurrss  ffoonnddééeess  ssuurr  llee  mméérriittee  ??  
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………..  

99..  QQuueelllleess  ssoonntt  sseelloonn  vvoouuss,,  lleess  rraaiissoonnss  qquuii  ppoouurrrraaiieenntt  eexxpplliiqquueerr  llee  ddééssiinnttéérrêêtt  ddeess  aaggeennttss  ppoouurr  llaa  
nnoottaattiioonn  ??                                                            

                            …………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..  
                                                                                                                                                                                                                      

1100..  QQuueelllleess  ddiissppoossiittiioonnss  ffaauuddrraaiitt--iill  pprreennddrree    ppoouurr  aamméélliioorreerr  llee  ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  ??  

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
  
  
  
  
  

                                                 
2 SMART : Spécifique, Mesurable, Atteignable, Réaliste et Temporel.                       
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AANNNNEEXXEE  NN°°  1100  ::  PPOOIINNTT  SSUURR  LLEE  QQUUEESSTTIIOONNNNAAIIRREE  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  11  ::  TTaauuxx  ddeess  aaggeennttss  aayyaanntt  rreeççuu  uunnee  ffiicchhee  ddee  ddeessccrriippttiioonn  dduu  ppoossttee  ddee  ttrraavvaaiill  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
OOuuii    0000  0000  %%  
NNoonn    4400  110000  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  22  ::  TTaauuxx  ddeess  aaggeennttss  aauuxxqquueellss  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  oonntt  ééttéé  ffiixxééss  ppaarr  llaa  hhiiéérraarrcchhiiee  
  
  

MMooddaalliittééss  NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
OOuuii  0000  0000  %%  
NNoonn  4400  110000  %%  
TToottaall  4400  110000  %%  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  33  ::  CCaauusseess  ddee  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  ddee  rreennddeemmeenntt  aauu  ppeerrssoonnnneell    
  

MMooddaalliittééss  NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
MMaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddeess  
aaggeennttss  2200  5500  %%  
IInneexxiisstteennccee  ddeess  oouuttiillss  dd’’oorrggaanniissaattiioonn  dduu  ttrraavvaaiill  ((ffiicchheess  ddee  ppoossttee  eett  
dd’’oobbjjeeccttiiffss))  1100  2255  %%  
IIggnnoorraannccee  ddee  llaa  nnéécceessssiittéé  ddee  ffiixxeerr  ddeess  oobbjjeeccttiiffss  aauuxx  aaggeennttss    1100  2255  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  44  ::  AApppprréécciiaattiioonn  ddeess  aaggeennttss  ssuurr  lleess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  
  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
CCrriittèèrreess  aaxxééss  ssuurr  llee  ccoommppoorrtteemmeenntt  eett  nnoonn  llee  rreennddeemmeenntt  2200  5500  %%  
NNootteess  aattttrriibbuuééeess  ddee  mmaanniièèrree  ffaannttaaiissiissttee  1100  2255  %%  
CCrriittèèrreess  iimmpprréécciiss  eett  ddiivveerrsseemmeenntt  iinntteerrpprrééttééss  1100    2255  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  55  ::  PPrroobbllèèmmeess  ddee  ddééssiinnttéérrêêtt  dduu  ppeerrssoonnnneell  ppoouurr  llee  ssyyssttèèmmee  ddee  llaa  nnoottaattiioonn  sseelloonn  lleess  

aaggeennttss  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
LLaa  nnoonn  iimmpplliiccaattiioonn  ddeess  aaggeennttss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  3300                                  7755      %%  
LL’’aabbsseennccee  dd’’eennttrreettiieenn  aannnnuueell  ddee    nnoottaattiioonn  0088                                  2200    %%  
LLaa  nnoottaattiioonn  aa  uunn  ccaarraaccttèèrree  ppuurreemmeenntt  aaddmmiinniissttrraattiiff  0022  55  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  
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TTaabblleeaauu  nn°°  66  ::  MMéétthhooddee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  ssuuggggéérrééee  ppaarr  lleess  eennqquuêêttééss  ppoouurr  uunnee  mmeeiilllleeuurree  
aapppprréécciiaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  

  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
EEnnttrreettiieenn  iinnddiivviidduueell  dd’’éévvaalluuaattiioonn  2200  5500  %%  
EEvvaalluuaattiioonn  mmuullttiissoouurrccee  ((ppaarr  lleess  ccoollllèègguueess,,  ssuuppéérriieeuurrss  
hhiiéérraarrcchhiiqquueess  eett  uussaaggeerrss))  2200  5500  %%  

TToottaall    4400  110000  %%  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  77  ::  SSuuggggeessttiioonnss  ppoouurr  ll’’aamméélliioorraattiioonn  ddee  ll’’éévvaalluuaattiioonn  dduu  ppeerrssoonnnneell  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
PPrrooppoosseerr  ddee  nnoouuvveeaauuxx  ccrriittèèrreess  qquuii  ttiieennnneenntt  ccoommppttee  dduu  
rreennddeemmeenntt  rrééeell  ddee  ll’’aaggeenntt  3300                                  7755      %%  

IImmpplliiqquueerr  lleess    aaggeennttss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  dd’’aapppprréécciiaattiioonn  ddee  
lleeuurrss  ppeerrffoorrmmaanncceess  0088                                  2200    %%  

IInnssttaauurreerr  uunnee  aapppprroocchhee  dd’’éévvaalluuaattiioonn  aaxxééee  ssuurr  ll’’aatttteeiinnttee  ddee  
rrééssuullttaattss..  0022  55  %%  

TToottaall    4400  110000  %%  
  

  
  
  
  

AANNNNEEXXEE  NN°°  1111  ::  PPOOIINNTT  SSUURR  LLEE  GGUUIIDDEE  DD’’EENNTTRREETTIIEENN  
  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  11  ::    TTaauuxx  dd’’eexxiisstteennccee  ddee  ffiicchheess  ddee  ddeessccrriippttiioonn  ddee  ppoossttee  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
OOuuii    0000  0000  %%  
NNoonn    4400  110000  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  22  ::  FFiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  ddee  rreennddeemmeenntt  aauuxx  aaggeennttss  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
OOuuii    0000  0000  %%  
NNoonn    3355  8877,,55  %%  
RRééppoonnssee  nnuuaannccééee  0055  1122,,55  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  
  
  
  
  



 
Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 

l’Administration publique béninoise 
  

 Réalisé par Odile  D.  HOUNGA 
 

 

90

TTaabblleeaauu  nn°°  33  ::    CCaauusseess  ddee  llaa  nnoonn  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  ddee  rreennddeemmeenntt  aauuxx  ccoollllaabboorraatteeuurrss  sseelloonn  lleess  
ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  

  
  

MMooddaalliittééss  NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
MMaannqquuee  ddee  ddééffiinniittiioonn  eett  ddee  ccllaarriiffiiccaattiioonn  ddeess  rreessppoonnssaabbiilliittééss  ddeess  
aaggeennttss    3300  7755  %%  
IInneexxiisstteennccee  ddee  ffiicchheess  ddee  ppoosstteess  0088  2200  %%  
NNoonn  mmaaîîttrriissee  ddeess  tteecchhnniiqquueess  ddee  ffiixxaattiioonn  dd’’oobbjjeeccttiiffss  
  0022  55  %%  

  
TToottaall    

4400  110000  %%  

  
  

  
TTaabblleeaauu  nn°°  44  ::  AApppprréécciiaattiioonn  ddeess  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  ssuurr  lleess  ccrriittèèrreess  ddee  nnoottaattiioonn  
  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
CCrriittèèrreess  ppeeuu  oobbjjeeccttiiffss  2200  5500  %%  
AAbbsseennccee  ddee  ccuullttuurree  ddee  ggeessttiioonn  aaxxééee  ssuurr  lleess  rrééssuullttaattss  1100  2255  %%  
AAbbsseennccee  dd’’uunn  rrééfféérreennttiieell  ddeess  ccrriittèèrreess  1100    2255  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  

  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  55    OOrrggaanniissaattiioonn  dd’’uunn  eennttrreettiieenn  aannnnuueell  dd’’éévvaalluuaattiioonn  ddeess  ccoollllaabboorraatteeuurrss  aavvaanntt  llaa  

nnoottaattiioonn  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
OOuuii    0000  0000  %%  
NNoonn    4400  110000  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  
  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  66  ::    OObbssttaacclleess  àà  ll’’oorrggaanniissaattiioonn  dd’’uunn  eennttrreettiieenn  aannnnuueell  dd’’éévvaalluuaattiioonn  ddeess  ccoollllaabboorraatteeuurrss  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
IInneexxiisstteennccee  dd’’oouuttiillss  aapppprroopprriiééss  àà  uunnee  éévvaalluuaattiioonn  dduu  
rreennddeemmeenntt  ddeess  aaggeennttss  3300  7755  %%  

MMaannqquuee  ddee  llaa  ccuullttuurree  ddee  ggeessttiioonn  aaxxééee  ssuurr  lleess  rrééssuullttaattss  1100  2255  %%  
TToottaall    4400  110000%%  
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TTaabblleeaauu  nn°°  77  ::  OOppiinniioonnss  ddeess  ssuuppéérriieeuurrss  hhiiéérraarrcchhiiqquueess  ssuurr  lleess  mmoobbiilleess  dduu  ddééssiinnttéérrêêtt  ddeess  
aaggeennttss  ppoouurr  llaa  nnoottaattiioonn  

  
  
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
LLee  nnoonn  ppaarrttiicciippaattiioonn  ddeess  aaggeennttss  ddaannss  llee  pprroocceessssuuss  2200  5500  %%  
LLaa  ssuubbjjeeccttiivviittéé  ddeess  aapppprréécciiaattiioonnss  lliiééeess  aauuxx  ccrriittèèrreess  ddee  
nnoottaattiioonn  1100  2255  %%  
LL’’aabbsseennccee  ddee  rriigguueeuurr  eett    nnoonn  rreessppeecctt  ddeess  ddééllaaiiss  1100  2255  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  
  
  
  
TTaabblleeaauu  nn°°  88  ::  PPrrooppoossiittiioonnss  ppoouurr  uunnee  mmeeiilllleeuurree  éévvaalluuaattiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt  ddeess  aaggeennttss    
  

MMooddaalliittééss    NNoommbbrree  FFrrééqquueennccee  rreellaattiivvee  
RRééffoorrmmeerr  llee  ssyyssttèèmmee  aaccttuueell  ddee  nnoottaattiioonn  ddeess  AAPPEE  2200  5500  %%  
DDééppoolliittiisseerr  ll’’aaddmmiinniissttrraattiioonn  ppuubblliiqquuee  eenn  nnoommmmaanntt  lleess  ccaaddrreess  
aauu  ppoossttee  qquu’’iillss  mméérriitteenntt..  1122  3300  %%  

IInnssttaauurreerr  llaa  ggeessttiioonn  aaxxééee  ssuurr  lleess  rrééssuullttaattss  0088  2200  %%  
TToottaall    4400  110000  %%  
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AANNNNEEXXEE  NN°°  1122  ::  MMOODDEELLEE  DDEE  FFIICCHHEE  DDEE  PPOOSSTTEE  
  
  
DDEESSCCRRIIPPTTIIOONN  DDEE  PPOOSSTTEE  NN°°  EEmmppllooii    CCaaddrree    

  
CCllaassssiiffiiccaattiioonn  

DDééssiiggnnaattiioonn  dduu  ppoossttee    
  

DDiivviissiioonn  ggeessttiioonn  aaddmmiinniissttrraattiivvee  dduu  ppeerrssoonnnneell  

UUnniittéé  aaddmmiinniissttrraattiivvee  ddee  
rraattttaacchheemmeenntt  
  

DDiirreeccttiioonn  ddeess  RReessssoouurrcceess  HHuummaaiinneess  

DDéénnoommiinnaattiioonn  ddee  llaa  ffoonnccttiioonn  
  

CChheeff  DDiivviissiioonn  ggeessttiioonn  aaddmmiinniissttrraattiivvee  dduu  ppeerrssoonnnneell  

IInnttéérriimm  ((ssuuppppllééaannccee))  éévveennttuueell  ::  
  

UUnn  ddeess  cchheeffss  sseeccttiioonn  ddee  llaa  ssttrruuccttuurree  

NNoommbbrree  ddee  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ddiirreeccttss  ::  
  

0033  

DDeessccrriippttiioonn  ssoommmmaaiirree  
SSoouuss  ll’’aauuttoorriittéé  dduu    DDiirreecctteeuurr  ddeess  RReessssoouurrcceess  HHuummaaiinneess,,  llee  cchheeff  ddee  ddiivviissiioonn  ggeessttiioonn  aaddmmiinniissttrraattiivvee  dduu  
ppeerrssoonnnneell  oorrggaanniissee  eett  ccoooorrddoonnnnee  ll’’eennsseemmbbllee  ddeess  aaccttiivviittééss  lliiééeess  àà  llaa  ggeessttiioonn  aaddmmiinniissttrraattiivvee  dduu  
ppeerrssoonnnneell..  
  

DDeessccrriippttiioonn  ddééttaaiillllééee  
  

II--  RReessppoonnssaabbiilliittééss  ddee  ggeessttiioonn  
  OOrrggaanniissee,,  ddiirriiggee  eett  ccoonnttrrôôllee  llee  sseerrvviiccee  ttaanntt  dduu  ppooiinntt  ddee  vvuuee  dduu  mmaattéérriieell  qquuee  ddee  cceelluuii  ddeess  

rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess  mmiisseess  àà  ssaa  ddiissppoossiittiioonn..  
  DDiirriiggee  eett  ssuuppeerrvviissee  sseess  ccoollllaabboorraatteeuurrss  ddiirreeccttss  ppaarr  ll’’ééttaabblliisssseemmeenntt  dd’’oobbjjeeccttiiffss  eett  llee  ssuuiivvii  ddeess  

ppllaannss  dd’’aaccttiioonn  ccoorrrreessppoonnddaannttss  ;;  éévvaalluuee  aannnnuueelllleemmeenntt  ssoonn  ppeerrssoonnnneell..  

IIII--  RReessppoonnssaabbiilliittééss  tteecchhnniiqquueess    
  OOrrggaanniissee  llaa  mmiissee  eenn  œœuuvvrree  eett  llee  ssuuiivvii  ddeess  ddiifffféérreenntteess  ppoolliittiiqquueess  ddee  GGRRHH  ssoouuss  lleess  aassppeeccttss  ddee  llaa  

ggeessttiioonn  aaddmmiinniissttrraattiivvee  dduu  ppeerrssoonnnneell,,  nnoottaammmmeenntt  llee  rreeccrruutteemmeenntt,,  ll’’iinnttééggrraattiioonn  ddeess  nnoouuvveeaauuxx,,  llaa  
ccaarrrriièèrree,,  llaa  ppaaiiee,,  llaa  mmoottiivvaattiioonn  eett  llaa  ccoommmmuunniiccaattiioonn……..  

IIIIII--  RReessppoonnssaabbiilliittééss  ppaarrttiiccuulliièèrreess  
  RReepprréésseennttee  llee  cchheeff  ddaannss  ddiivveerrsseess  rrééuunniioonnss……..  

  
  
  
  
  
  
  
  
3300  %%  
  
  
  
  
  
  
6600  %%  
  
  
1100  %%  

EExxiiggeenncceess  dduu  ppoossttee  ::  ((GGrraannddee  ccaappaacciittéé  ddee  rrééddaaccttiioonn,,  dd’’aannaallyyssee,,  ddee  ccoommmmuunniiccaattiioonn  eett  ddee  ppllaanniiffiiccaattiioonn  ddeess  
nnoommbbrreeuusseess  aaccttiivviittééss..  
PPrrooffiill  ddee  ffoorrmmaattiioonn  ::  MMaaîîttrriissee  eenn  sscciieenncceess  ssoocciiaalleess  
EExxppéérriieennccee  pprrooffeessssiioonnnneellllee  ::  ddeeuuxx  àà  ttrrooiiss  aannnnééeess  aauu  mmooiinnss  ddaannss  uunn  sseerrvviiccee  ddeess  rreessssoouurrcceess  hhuummaaiinneess..  
AAppttiittuuddeess  ppaarrttiiccuulliièèrreess  ::  
  
TTiittuullaaiirree  dduu  ppoossttee  ((NNoomm  eett  pprréénnoommss  ::………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
  
FFoorrmmaattiioonn  pprrooffeessssiioonnnneellllee  ::  BBTTSS,,  DDTTSS  eenn  GGRRHH  

Date de la rédaction de la 
Description de poste : 

Date et signature du supérieur 
hiérarchique :  

DDaattee  eett  ssiiggnnaattuurree  dduu//ddee  llaa  ttiittuullaaiirree  
dduu  ppoossttee  ::  

SSoouurrccee  ::  DDAAVVOOHH  MMaarrttiinn,,  ccoouurrss  ddee  TTeecchhnniiqquueess  ddee  ggeessttiioonn  dduu  rreennddeemmeenntt,,  11èèrree  aannnnééee  GGRRHH  22000077--22000088  
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AANNNNEEXXEE  NN°°  1133  ::  MMOODDEELLEE  DDEE  FFIICCHHEE  DD’’OOBBJJEECCTTIIFFSS  
  

  
FFIICCHHEE  DD’’OOBBJJEECCTTIIFFSS  

  
NNoomm  eett  PPrréénnoommss  ::  
GGrraaddee  ::    
DDaattee  ddee  ccrrééaattiioonn  ddee  llaa  ffiicchhee  ::  

SSeerrvviiccee  ::    
FFoonnccttiioonn  ::    
PPoossttee  ooccccuuppéé  ::    

OOBBJJEECCTTIIFF  11  
SSiittuuaattiioonn  vviissééee  ::  ……………………………………………………………………………………………………………………………………....  
IInnddiiccaatteeuurr  ddee  mmeessuurree  ::  …………………………………………………………………………………………………………………………  
EEcchhééaannccee  ::  ………………………………………………………………………………………………………………………………………………..  
  

OOBBJJEECCTTIIFF  nn  
SSiittuuaattiioonn  vviissééee  ::  ……………………………………………………………………………………………………………………………………....  
IInnddiiccaatteeuurr  ddee  mmeessuurree  ::  ………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
EEcchhééaannccee  ::  ………………………………………………………………………………………………………………………………………………..  
  

RREESSUULLTTAATTSS  AATTTTEENNDDUUSS  
  
RRééssuullttaatt  11  ::  ………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
MMooyyeennss  àà  ffoouurrnniirr  ::  …………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..  
RRééssuullttaatt  nn  ::  ………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
MMooyyeennss  àà  ffoouurrnniirr  ::  ………………………………………………………………………………………………………………………………………………................  
  

OOBBSSTTAACCLLEESS  
  
RReellaattiiffss  àà  ll’’oobbjjeeccttiiff  11  ::    
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………......………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………..  
RReellaattiiffss  àà  ll’’oobbjjeeccttiiff  nn  ::    
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..  
  

SSOOLLUUTTIIOONNSS  EETT  SSTTRRAATTEEGGIIEESS  
  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………....  
  

VVAALLIIDDAATTIIOONN  DDEE  LLAA  FFIICCHHEE  
  

DDaattee  eett  ssiiggnnaattuurree  ddee  ll’’aaggeenntt  
  
DDaattee  eett  ssiiggnnaattuurree  dduu  ssuuppéérriieeuurr  hhiiéérraarrcchhiiqquuee  

  
  
SSoouurrccee  ::  MM..  DDAAVVOOHH  --  CCoouurrss  ddee  TTeecchhnniiqquueess  ddee  GGeessttiioonn  dduu  RReennddeemmeenntt  GGRRHH//EENNAAMM  ((22000055--22000066))..  
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AANNNNEEXXEE  NN°°  1144  ::  FFiicchhee  ddee  ppllaann  dd’’aaccttiioonnss  
  
SSeerrvviiccee  ::  …………………………………………………………………………………………………………………………………………..  DDaattee  ddee  ccrrééaattiioonn  ddee  llaa  ffiicchhee  ::  
………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..  
  
IInnttiittuulléé  dduu  PPoossttee  ::  ……………………………………………………………………………………………………………………  TTiittuullaaiirree  ::  
………………………………………………………………………………………………………………....……………………………………………………………………………………………………………………………………....  
  
OObbjjeeccttiiff  ::  
………………………………………………………………………………………………………………....……………………………………………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
  

NN°°  AACCTTIIVVIITTEESS  MMOOYYEENNSS  AAGGEENNTT  
RREESSPPOONNSSAABBLLEE  

PPEERRSSOONNNNEESS  
RREESSSSOOUURRCCEESS  

EECCHHEEAANNCCEE    
OOBBSSEERRVV..  PPRREEVVUUEE  RREEEELLLLEE  

    

  

            

    

  

            

    

  

            

    

  

            

    

  

            

    

  

            

    

  

            



 
Contribution à l’amélioration du système de notation du personnel dans 

l’Administration publique béninoise 
  

 Réalisé par Odile  D.  HOUNGA 
  

95

AANNNNEEXXEE  1155  ::  CCOOMMPPTTEE  RREENNDDUU  DD’’EENNTTRREETTIIEENN  DD’’EEVVAALLUUAATTIIOONN  
  
  
SSTTRRUUCCTTUURREE………………………………………………....  
  
  AANNNNEEEE  ::  
  
NNOOMM  ::  
  
PPRREENNOOMM  ((SS))  ::  
  
MMAATTRRIICCUULLEE  ::  
  
NNOOMM  DDEE  LL’’EEVVAALLUUAATTEEUURR  ::  
  
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
  

CCOOMMPPTTEE  RREENNDDUU  DD’’EENNTTRREETTIIEENN  
  
  
  
NNOOMM  ::                                                                                                                                          MMAATTRRIICCUULLEE  ::  
  
PPRREENNOOMM  ((ss))  ::  
  
DDAATTEE  EETT  LLIIEEUU  DDEE  NNAAIISSSSAANNCCEE  ::  
  
CCAATTEEGGOORRIIEE  ::                                                          EECCHHEELLLLEE  ::                                                                EECCHHEELLOONN  ::  
  
DDIIRREECCTTIIOONN  ::                                                            SSEERRVVIICCEE  ::                                                                  AANNCCIIEENNNNEETTEE  ::  
  
NNOOMM  EETT  PPRREENNOOMM  DDUU  NNOOTTAATTEEUURR  ::  
  
  

II--  EEVVAALLUUAATTIIOONN  DDUU  RREENNDDEEMMEENNTT  
  

IIll  ss’’aaggiitt  ppoouurr  ll’’éévvaalluuaatteeuurr,,  àà  ppaarrttiirr  ddeess  aaccttiivviittééss  ccii--ddeessssoouuss,,  ccoonnffiiééeess  àà  MM…………………………………………………………………………..  
ppoouurr  ll’’aannnnééee  ééccoouullééee,,  dd’’éévvaalluueerr  sseess  rrééssuullttaattss..  
  
  

AACCTTIIVVIITTEESS  MMEENNEEEESS  PPEERRFFOORRMMAANNCCEESS  
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PPRREEPPAARRAATTIIOONN  DDEE  LL’’EENNTTRREETTIIEENN  DD’’EEVVAALLUUAATTIIOONN  
  
  

TTHHEEMMEESS  AA  
AABBOORRDDEERR  

DDOOCCUUMMEENNTTSS  AA  
EEXXAAMMIINNEERR  

  

CCOONNSSTTAATTSS  QQUUEESSTTIIOONN  AA  
PPOOSSEERR  

OOBBSSEERRVVAATTIIOONNSS  
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NNOOMM  ::  
  
PPRREENNOOMM  ::  
  
FFOONNCCTTIIOONN  ::  
  
                                                                        CCOOMMPPTTEE  RREENNDDUU  DD’’AACCTTIIVVIITTEE  

  
AA--  AACCTTIIVVIITTEESS  

ii..  RRaappppeell  ddeess  mmiissssiioonnss  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………  
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  

iiii..  AAccttiivviittééss  mmeennééeess  aauu  ccoouurrss  ddee  ll’’aannnnééee  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………  

iiiiii..  MMaanniièèrree  ddoonntt  lleess  aaccttiivviittééss  oonntt  ééttéé  mmeennééeess  

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

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

iivv..  FFaaiittss  mmaarrqquuaannttss    ddaannss  lleess  aaccttiivviittééss  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………  
  

BB--  RREEMMAARRQQUUEESS  EETT  SSUUGGGGEESSTTIIOONNSS  
  

11--  SSuurr  lleess  aaccttiioonnss  àà  vveenniirr  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………………………..  

22--  SSuurr  lleess  mmooyyeennss  

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..  
  

33--  SSuurr  ll’’éévvoolluuttiioonn  ddee  llaa  ccaarrrriièèrree  

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………........................................................  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
  

IIII--  AANNAALLYYSSEE  DDEESS  RREESSUULLTTAATTSS  OOBBTTEENNUUSS  

IInnddiiqquueezz  ccii--ddeessssoouuss  ppaarr  oorrddrree  dd’’iimmppoorrttaannccee  ddééccrrooiissssaanntt,,  lleess  ppooiinnttss  ffoorrttss  eett  lleess  ppooiinnttss  àà  aamméélliioorreerr  qquuii  oonntt  
jjoouuéé  ddaannss  lleess  rrééssuullttaattss  oobbtteennuuss..  
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PPOOIINNTTSS  FFOORRTTSS  PPOOIINNTTSS  AA  AAMMEELLIIOORREERR  
  

11))  
  
  

11))  

22))  
  
  

22))  
  

33))  
  
  

33))  

44))  
  
  

44))  

  
EEvveennttuueelllleemmeenntt  ffaaiittss  mmaarrqquuaannttss  ::  
………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………  
  

IIIIII--    AACCTTIIOONNSS  EENNVVIISSAAGGEEAABBLLEESS  

CCoommppttee  tteennuu  ddeess  ppooiinnttss  ffoorrttss  eett  ddeess  ppooiinnttss  ffaaiibblleess  àà  aamméélliioorreerr,,  MM……………………………………………………………………………………  aa  
bbeessooiinn  ::  
  

--  dd’’uunnee  ffoorrmmaattiioonn  ??  
--  dd’’êêttrree  mmuuttéé  àà  uunn  aauuttrree  ppoossttee  ??  
--  ddee  pplluuss  ddee  mmooyyeennss  mmaattéérriieellss  ??  
--  ddee  pplluuss  ddee  mmooyyeennss  hhuummaaiinnss  ??  
--  aauuttrreess  àà  pprréécciisseerr  

CCOONNCCLLUUSSIIOONN  DDEE  LL’’EENNTTRREETTIIEENN  
  

AA  ll’’iissssuuee  ddee  cceett  eennttrreettiieenn  aavveecc  MMoonnssiieeuurr  ……………………………………………………………………......  
  

IIVV--  CCOOMMMMEENNTTAAIIRREESS  DDEE  MM……………………………………..SSUURR  LL’’EENNSSEEMMBBLLEE  DDEE  LL’’EENNTTRREETTIIEENN  
  

AApprrèèss  aavvooiirr  pprriiss  ccoonnnnaaiissssaannccee  ddee  ll’’ooppiinniioonn  ppoorrttééee  ssuurr  vvoouuss  ppaarr  vvoottrree  CChheeff  hhiiéérraarrcchhiiqquuee,,  vvoouuss  ppoouuvveezz  ddoonnnneerr  
ccii--ddeessssoouuss  vvoottrree  ppooiinntt  ddee  vvuuee..  
  

SSiiggnnaattuurree  ddee  ll’’iinnttéérreesssséé  ((ee))  
  

  
  
  
  
  
                                              

NNoomm  eett  ssiiggnnaattuurree  ddee  ll’’éévvaalluuaatteeuurr  NN++11                                                                                                                                                  NNoomm  eett    ssiiggnnaattuurree  ddee  NN++22  
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TTAABBLLEE  DDEESS  MMAATTIIEERREESS  
  

JJUURRYY  DD’’EEVVAALLUUAATTIIOONN  DDUU  MMEEMMOOIIRREE………………………………………………………………………………………………………………......II  
DDEECCLLAARRAATTIIOONN  DD’’EENNGGAAGGEEMMEENNTT…………………………………………………………………………………………………………………………..IIII  
DDEEDDIICCAACCEE……………………………………………………………………………………………………....………………………………  ……………………………………..IIIIII  
RREEMMEERRCCIIEEMMEENNTTSS…………………………………………………………………………………………………………..………………………………………………..IIVV  
LLIISSTTEE  DDEESS  SSIIGGLLEESS  EETT  AABBRREEVVIIAATTIIOONNSS…………………………………………………………....………………..…………………………....VV  
LLIISSTTEE  DDEESS  TTAABBLLEEAAUUXX……………………....……………………………………………………………………………………..……………………………………VVII  
LLIISSTTEE  DDEESS  FFIIGGUURREESS…………..……………………………………………………………………………………………………………………....………………....VVIIII  
GGLLOOSSAAIIRREE  DDEE  LL’’EETTUUDDEE……………………………………………………………………………………………………………………………………..……....VVIIIIII  
RREESSUUMMEE………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………..……IIXX  
SSOOMMMMAAIIRREE……………………………………………………………………………………………………………………......………………………………………………..……..XX  
  
IInnttrroodduuccttiioonn  ggéénnéérraallee        
 

1 

CChhaappiittrree  pprreemmiieerr  ::  CCaaddrree  iinnssttiittuuttiioonnnneell  ddee  ll’’ééttuuddee,,  oobbsseerrvvaattiioonnss  ddee  ssttaaggee  eett  cciibbllaaggee  ddee  llaa  
pprroobblléémmaattiiqquuee 

3 

Section 1 : Cadre physique de l’étude et observations de stage  4 
Paragraphe 1 : Présentation du Ministère du Travail et de la Fonction Publique et de la 
Direction de la Règlementation et du Suivi des Carrières  

4 

A – Historique et présentation du MTFP  4 

1- Historique  4 

2- Missions  5 

3- Organisation  5 

B-Historique et présentation de la Direction de la Règlementation et du Suivi des Carrières 6 

1- Historique  6 

2- Missions 7 

3- Organisation 8 

Paragraphe 2-   : Etat des lieux sur les prestations de la DRSC  9 

A-Etat des lieux sur les activités de gestion des carrières 9 

1- En début de carrière 10 

2-Les actes marquant la carrière de l’agent 12 

B- Inventaire des éléments de l’état des lieux 16 

Section 2 : Ciblage de la problématique de l’étude  17 

Paragraphe 1 : Choix et spécification de la problématique  17 

A-Regroupement des problèmes par centres d’intérêt : Problématiques  possibles 17 

B- Choix et  justification de la  problématique choisie 19 
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a- Choix de la problématique 19 

b- Justification du sujet 20 

Paragraphe 2 : Spécification et vision globale de résolution de la problématique retenue 
 

20 

A- Spécification de la problématique choisie 20 
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Viii 
 

 
 

Pour éviter toute ambiguïté dans la compréhension de ce travail, il importe de clarifier certains 
concepts clés contenus dans notre recherche. 

 
 CCoonnttrraatt  dd’’oobbjjeeccttiiffss  ::  C’est un contrat négocié et formalisé entre un agent et son  

responsable hiérarchique direct qui en est l’évaluateur. 
     Il s’agit de fixer des objectifs au collaborateur pour une période donnée (le mois, le trimestre ou 

le semestre à venir) à l’issue de laquelle il sera évalué. Ces objectifs doivent donc être négociés 
avec le collaborateur pour que celui-ci les comprenne, y adhère et s’engage à les réaliser. Ils 
doivent être fixés dans les limites des compétences (et éventuellement du potentiel) du 
collaborateur. Les moyens adéquats doivent être mis à sa disposition en vue de l’atteinte de ces 
objectifs. 
 

 Motivation : c’est l’ensemble des motifs qui expliquent un acte. C’est la relation entre la 
forme et le contenu d’un signe. Processus physiologique et psychologique responsable du 
déclenchement de la poursuite et de la cessation d’un comportement. Donc motiver, c’est créer 
chez quelqu’un les conditions qui poussent à agir, c’est stimuler. Dictionnaire « Le Petit 
Larousse »). 

Selon Louart, (1992) la motivation apparaît plus justement comme un état dynamique, 
en rapport avec l’environnement, correspondant à un processus mettant en relation, un individu 
et le contexte social et matériel dans lequel il se trouve. 

 
 Compétence : Ce concept fait l’objet de multiples débats quant à sa définition exacte. 

Retenons les définitions suivantes dans le cadre de ce travail.  

GLOSSAIRE  
 

 



La compétence est la prise d’initiative et de responsabilité de l’individu sur des situations 
professionnelles auxquelles il est confronté. (ZAFIRAN,1999). La compétence est l’activation et 
la mobilisation du savoir, du savoir-faire et du savoir-être dans une situation de travail donné. 

En synthèse, nous conviendrons d’appeler « compétences », un ensemble relativement 
stable et structuré de pratiques maîtrisées, de conduites professionnelles et de connaissances, 
que des personnes ont acquises par la formation et l’expérience et qu’elles peuvent actualiser, 
sans apprentissages nouveaux, dans des conduites professionnelles valorisées par leur 
entreprise. 

 
 Evaluation : la terminologie attachée à l’évaluation du personnel est tout d’abord 

révélatrice de l’évolution des méthodes et d’une recherche toujours plus grande d’objectivité. 
Les termes « notation », « évaluation » et « appréciation » ont en effet successivement été 
utilisés. (PONTIER, 2001). 
 

• Notation : ce terme emprunté au domaine de l’éducation, représente le premier type 
d’évaluation utilisé dans les entreprises. Emanant du système scolaire, le terme « notation » 
prend l’aspect péjoratif d’un système  jugeant la valeur d’un individu à l’aide d’un chiffre et se 
servant de ce dernier pour admettre ou recaler le candidat. Ce mot, hors du cadre de 
l’éducation, est généralement remplacé par celui « d’évaluation ». (PIERRON, 1963). 

• Evaluation : dans son sens habituel, l’évaluation consiste en l’ensemble des dispositifs 
dont la finalité première est de porter un jugement sur la « valeur d’un objet ». Evaluer suppose 
des situations permettant de recueillir  des informations qui, après traitement, seront 
susceptibles de révéler quelque chose de fiable et de substantiel sur la « valeur d’un objet ». 
(GILBERT et CHARPENTIER, 2004). 

• Appréciation : dans les travaux les plus récents, le terme « appréciation » se substitue 
de plus en plus à celui « d’évaluation ». Le dictionnaire ‘’Le Robert’’ en donne une double  
définition : apprécier, c’est non seulement « estimer la valeur de quelque chose », mais aussi 
« porter un jugement favorable ». 

Nous retenons que dans les faits, les deux termes renvoient à une même réalité tout en 
reconnaissant que « apprécier » revêt un caractère beaucoup plus positif et humanisant. 



 Performance : il y a une conceptualisation plurielle de la « performance ». Selon le Petit 
Robert, « en tant que résultat chiffré dans une compétition, la performance se rapproche de la 
métaphore sportive, mais en tant que résultat optimal qu’une machine peut obtenir, elle renvoie 
à la métaphore mécaniste ».  Cette approche de sens commun trouve son application en 
gestion. 

L’usage du pluriel (« les performances de l’entreprise ») n’est pas anecdotique, car, 
comme le souligne Galambaud (2003), l’entreprise n’a pas une mais des performances. Il n’est 
pas inutile d’approfondir le sens de la notion. 

Nous retenons finalement cette définition : « la performance est ce que l’employé produit 
par rapport à ce qui est attendu de lui. » 

 
 Critère : c’est une caractéristique qui permet de distinguer une valeur d’une autre ou 

une contribution professionnelle d’une autre. Par conséquent, il sert d’appui dans la formulation 
d’une opinion, d’une appréciation ou d’un jugement. En d’autres termes, un critère est un 
standard servant à prendre la mesure de quelque chose. Il équivaut à un facteur que l’on 
pourrait aussi appeler un descripteur ou un indicateur, lequel se traduit en objectifs, en champs 
de fonction ou en caractéristiques individuelles. (BERNATCHEZ, 2003). 

 

  LLee  ttrrii  àà  ppllaattss  ::  CC’’eesstt  eesstt  uunnee  ooppéérraattiioonn  ccoonnssiissttaanntt  àà  ddéétteerrmmiinneerr  ccoommmmeenntt  lleess  

oobbsseerrvvaattiioonnss  ssee  rrééppaarrttiisssseenntt  eennttrree  lleess  ddiifffféérreenntteess  mmooddaalliittééss  qquuee  ppeeuutt  pprreennddrree  uunnee  vvaarriiaabbllee  àà  

mmooddaalliittééss  ddiissccrrèètteess..  LLee  rrééssuullttaatt  ddee  cceettttee  ooppéérraattiioonn  eesstt  ddoonncc  uunn  ««  ttaabblleeaauu  ddee  ffrrééqquueenncceess  »»..  CCee  

ttaabblleeaauu  ppeeuutt  ffaaiirree  aappppaarraaîîttrree  ssiimmpplleemmeenntt  llee  nnoommbbrree  dd''iinnddiivviidduuss  ddaannss  cchhaaqquuee  mmooddaalliittéé  eett  llaa  

ffrrééqquueennccee  dd''iinnddiivviidduuss  ppaarr  mmooddaalliittéé,,  oouu  llee  ppoouurrcceennttaaggee..  
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RESUME 
 

L’évaluation des ressources humaines est une activité fondamentale du gestionnaire  
des ressources humaines. Elle permet de mesurer la contribution de l’agent à la réalisation des 
objectifs globaux de l’organisation. Elle constitue un outil de développement pour l’agent  et de 
management pour les dirigeants. 

Ainsi, pour amener les agents à produire un meilleur rendement, les dirigeants doivent 
trouver des voies et moyens pour les valoriser. Cette valorisation passe par la mise en place 
d’un système objectif d’évaluation qui implique l’amélioration du système de notation.  

Or, l’état des lieux de la pratique actuelle de notation dans l’Administration publique 
relève un certain nombre de problèmes dont les manifestations évidentes sont : 

• l’absence de contrat d’objectifs fixés entre le supérieur hiérarchique et l’agent ; 

• l’absence de critères objectifs d’appréciation du personnel ; 

• le désintérêt du personnel pour la notation. 

En vue d’étudier ces problèmes, des objectifs aussi bien général que spécifiques ont été 
fixés. Ils ont pour but de centraliser la réalisation de l’étude vers la réalisation des problèmes 
identifiés auxquels des hypothèses de recherche ont été apportées. 

La vérification de l’efficacité de ces hypothèses par les enquêtes menées sur le terrain nous 
a permis de poser le diagnostic. 

 

De ce diagnostic, il ressort que la résolution des problèmes soulevés passe par un certain 
nombre de préalables à savoir la définition des domaines de responsabilités du collaborateur à 
travers la fiche de poste, fiche d’objectifs et de plans d’actions, l’élaboration d’un référentiel des 
critères et la mise en place d’un entretien annuel d’évaluation. 

 

Dans le souci de rendre concret notre objectif général qui est celui de contribuer à 
l’amélioration du système de notation, des recommandations ont été formulées aussi bien à 
l’endroit des supérieurs hiérarchiques que du gouvernement en vue d’une mise en œuvre 
effective de nos approches de solutions. 
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