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Appréciation des performances : c’est I'ensemble des actions successives menées
de fagon organisée en vue de mesurer les capacités et les aptitudes professionnelles
des salariés.

Comportement : c’est la maniére d’étre ou de se conduire. Les comportements sont
dits professionnels lorsqu'ils font partie des exigences de I'emploi et sont attendus par
les bénéficiaires de cet emploi ou qui sont souhaités par I'organisation.

Critére : le critere est un caractére qui permet d’émettre un jugement, une estimation
de performance de 'évalué.

Emploi : 'emploi correspond généralement a plusieurs postes de travail possibles
dans une organisation. C’est un regroupement de postes trés proches les uns des
autres, lorsque l'on considére les activités qui sont réalisées ou les compétences
mises en ceuvre.

Evaluation : 'évaluation est une opération qui consiste a estimer, a apprécier, a
porter un jugement de valeur ou @ accorder une importance a une personne, un
processus, un évenement, une institution ou a tout objet a partir d'informations
qualitatives, quantitatives, de critére précis en vue d’une prise de décision.

Evaluation de la performance ou de rendement : est un processus formel et
structuré qui permet de porter un jugement sur les résultats obtenus et les
comportements manifestés par 'employé pendant une période donnée dans une
entreprise ou une organisation et a prendre une décision selon que le travail a été
bien fait ou non.

Evaluer : c’est comprendre, éclairer 'action de fagon a pouvoir décider avec justesse
de la suite des événements.

Gestion des ressources humaines : la gestion des ressources humaines constitue
un ensemble variable de pratiques qui visent a aider l'organisation a résoudre avec
efficacité, efficience et équité les probléemes associés a la présence de personnes au
sein d’'une entreprise.

Objectif : c'est un énoncé de résultats désirés dans une proportion donnée et dans
un délai déterminé. L’objectif précise les résultats a atteindre dans un délai donné.

xi1

Poste : le poste constitue I'unité la plus précise. Il correspond a une situation de
travail réelle, concréte a un moment donné et a un endroit donné. C'est en quelque
sorte une photographie a un moment donné, dans un endroit donné. Il y a donc, le
plus souvent, autant de postes de travail que d’agents dans une organisation.



Potentiel : c'est la capacité personnelle développée pour fournir une performance
élevée dans le travail.

Rendement : le rendement se définit comme ce que I'employé produit par
comparaison a ce qui est attendu de Ilui. Il signifie également productivité ou
performance.

Systéeme : le systeme est un ensemble cohérent d’éléments fonctionnels qui
entretiennent entre eux des relations.

X111
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La Direction Générale des Travaux Publics a servi de cadre de stage ou des
observations ont permis d’identifier plusieurs problemes en rapport avec la

gestion des ressources humaines, nhotamment I'évaluation du rendement.



Nous avons dégageé trois problemes spécifiques que sont :
I'absence de fiche de poste ;
- I'absence de contrat d’objectifs individuels ;
I'absence d’entretien d’évaluation.

En vue de résoudre ces difficultés, nous nous sommes fixée deux objectifs :
D’une part I'objectif général, pour examiner la situation actuelle vécue par le
personnel a travers la présentation et les caractéristiques de travail ;
D’autre part, les objectifs spécifiques relatifs a I'analyse des conditions au
regard des principes de I'évaluation, et proposer ensuite des solutions pour
une meilleure appréciation du rendement du personnel.
Enfin, nous avons formulé des hypothéses en tenant compte des causes
supposees étre a la base des problemes spécifiques. Il s’agit de :

- la non clarification des responsabilités a chacun ;

- I'inexistence d’une pratique de gestion du rendement ;

- lignorance de I'importance de cet outil d’évaluation.
La méthodologie suivie pour réaliser cette étude, avec un échantillon de 64
sur 175 travailleurs est la suivante : définir les objectifs de recherche,
identifier les causes, formuler des hypothéses, construire le tableau de bord,
faire la revue de littérature, analyser les données en vérifiant les hypothéses,
établir le diagnostic, apporter des approches de résolution et les conditions de
leur mise en ceuvre.
Toutefois, consciente du caractere complexe du sujet, nous ne prétendrons pas

I'avoir abordé dans tous ses aspects.
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La valorisation de 'lhomme dans son travail devidatplus en plus
préoccupante dans les organisations contemporai#sr une organisation,
c’est avant tout optimiser les moyens financietgnains et matériels dont
elle dispose pour I'accomplissement des missiomnguijsont assignées. De
toutes ces ressources, le capital humain congtitiéenent le plus important.
En effet, la capacité des hommes a innover, lelori® a participer au
combat que l'organisation mene et a la gagner peented’avoir de bons

résultats et d’atteindre les objectifs fixés.

Par ailleurs, gérer les ressources humaines wgge les talents et les
énergies des individus dans le but de contribdarréalisation de la mission,
de la vision, de la stratégie et des objectifsalganisation.

Dans le contexte actuel, les possibilités de d@palment professionnel du
personnel de la Direction Générale des Travauxi€uBe trouvent un tant
Soit peu ralenties, une attention particuliereariépas accordée au rendement
du personnel. Le systéme d’évaluation du rendertengu’il est mis en
ceuvre aujourd’hui ne permet pas a chaque agentodeaitre sa réelle
contribution a I'atteinte des objectifs de la stane et de se remettre en cause
au besoin. Dans ces conditions, il est inévitable lgs décisions concernant
les ressources humaines ne favorisent pas un g@estent individuel
effectif. Encore, faudrait-il se pencher sur leslles contributions de chacun,
d'ou l'intérét de notre travail dont I'objectif majr est d’examiner les
possibilités pour la Direction Générale des Trav®uwblics d’améliorer le
systeme d’évaluation du rendement de son pers@mele de valoriser les
performances individuelles.

Le systeme d’évaluation étant I'ensemble des mstisuccessives
menées de facon organisée en vue de mesurer lasitéapet les aptitudes
professionnelles des salariés, les questions que nous posons s’averent

étre les suivantes :
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- ne faudrait-t-il pas élaborer les fiches de poste vue d'une
clarification des responsabilités ?

- ne serait-il pas indiqué de décliner les objsagifiobaux en objectifs
spécifiques ou opérationnels aux agents ?

- ne serait-il pas bénéfique a la structure elleamé&l’instaurer un
entretien d’évaluation afin de déceler les fore¢des faiblesses de ses
agents?

Autant de questions qui nourrissent notre réflexsom la maniere dont la
Direction Générale des Travaux Publics appréciereledement de son
personnel pour le motiver.

Nos observations a ce sujet ont révélé des prolsl@nsavoir :

- l'absence de fiche de postes ;
- I'absence de contrats d’objectifs individuels ;
- l'absence d’entretien d’évaluation.

Pour cette raison, notre étude se veut étre undicipation a
'amélioration de I'évaluation du rendement du persl de la Direction
Générale des Travaux Publics par la mise en plaseadtions correctives.
Dans cette perspective nous avons intitulé notijet sainsi qu'il suit :
« Contribution a I'amélioration du systeme d’évaluaton du rendement
des ressources humaines a la Direction Générale desvaux Publics»

Ainsi, notre démarche s’articule autour de deuapdines. Le premier
chapitre s’inscrit dans une logique de descriptdarcadre de recherche et de
spécification de la problématique choisie. Dansséeond chapitre, nous
procederons a l'analyse des résultats en vue dpogeo des solutions
concretes et les conditions de leur mise en ceuorg pne meilleure

évaluation du rendement des ressources humaines.
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Il s’agira dans le chapitre premier de batir I'atetture de notre étude,

en passant par la restitution de I'état des lieeiladDGTP.

Pour ce faire, nous aborderons dans un premierstéaprésentation
générale et les observations de stage, desqueltisgagera la problématique
générale (Sectionl) ; dans un second temps, nadeg&ins la vision globale

de résolution a partir du ciblage de la problémeagi¢Section 2).
Section 1: Cadre physique et observations de stage

Cette section sera d’abord consacrée a la présentd la DGTP et a
la restitution des pratiques en coatsService des Ressources Humaines et de

la Formation. Ensuite sera abordé le ciblage gedblématique de recherche

Paragraphe 1: Cadre physigue de la Direction Générale des
Travaux Publics

Le présent paragraphe nous permettra de connatfacdn succincte
la Direction Générale des Travaux Publics par siaoma d'étre, son
organisation et son fonctionnement.

A. Présentation générale de la Direction Générale
des Travaux Publics

Située dans I'enceinte du Ministére Délégué augiePrésident de la
Républiqgue Chargé des Transports Terrestres, dasgorts Aériens et des
Travaux Publics (MDCTTTATP-PR), la Direction Générales Travaux
Publics (DGTP) est la structure qui nous a servcadre de travail durant
notre stage. Précédemment appelée Direction degeefeti Ouvrages d’Art
(DROA), sa nouvelle dénomination lui est attribgéde a la réforme opérée
en 2004 par le décret n°2004-034 du 29 janvier 2004

Toutefois, elle est actuellement régie par l'arrét®37/MDCTTP-
PR/DC/SGM/DGTP/SA du 11 avril 2008 en dépit dedssion le 27 octobre
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2008 du Ministere Délégué auprés du Président &epaublique, Chargé des
Transports et des Travaux Publics en Ministere qa@éauprés du Président
de la République chargé des Transports TerrestessTransports Aériens et
des Travaux Publics et en Ministere Délégué aupesPrésident de la
Républiqgue Chargé de I'Economie Maritime, des Tpans Maritimes et

Infrastructures Portuaires.

1. Missions et attributions

Conformément aux dispositions des articles 2 et €3 l'drrété
n°037/MDCTTP-PR/DC/SGM/DGTP/SA du 11 avril 2008, riaot
attributions, organisation et fonctionnement, laTBhabilitée a régler toutes
les questions concernant le réseau routier esntéstmment compétente
pour:

> élaborer les stratégies d’entretien et de développé a long terme

du réseau routier selon les orientations politiquedt
macroeéconomiques du gouvernement en collaborati@t des
autres structures concernées ;

> exercer le réle de maitre-d’ceuvre pour tous tragmixonstruction

de route, de réseau de drainage, de barrage, dgesrd’art, de
retenue d’eau et de tous ouvrages de génie civil cunfiés a
d’autres structures spécifiques ;

> assurer la réalisation des infrastructures de twavaublics,

I'entretien du réseau routier et le contrble teqbrides installations
des unités de péage et/ou pesage ;

> participer a I'élaboration et a l'application desrmes et de la

réglementation en matiére de travaux publics etadeirculation
routiére ;

» contribuer a la préservation des domaines descesrdes Travaux

Publics et de 'emprise des voies a charge du teias

Réalisé et soutenu par Eulalie MONSI HOUNTONDJI
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> appuyer les Collectivités Locales dans la concaptieétude et la
réalisation des programmes d’aménagement et dtemtrdes pistes
rurales ;

> apporter aux Directions Départementales des Tratspet des
Travaux Publics, I'appui nécessaire a la mise ewregpar celles-ci

des compétences qui leur sont dévolues.

2. Organisation et fonctionnement

Dirigée par un Directeur général assisté d'un Daecgénéral adjoint,
la DGTP comporte un Secrétariat Administratif ratéaau DGTP et sept (7)
structures techniques spécifiques que sont :

» la Direction de I’Administration et des FinanceAf ;
la Direction de la Planification et du Suivi-Evatiwa (DPSE) ;
la Direction de I'Entretien Routier (DER) ;
la Direction des Travaux Neufs (DTN) ;

la Direction des Pistes Rurales (DPR) ;

vV V VYV VYV V

la Direction de Préparation des Dossiers dAppebDffies
(DPDAO) ;
» et le Centre de Recyclage et de PerfectionnemdriP)C

Il est a noter que ces différentes directions dispbchacune d’un secrétariat.

2.1. Le Secrétariat Administratif

Le SA est chargé de toutes taches de secrétaridibaurrence la
réception, l'enregistrement, la préparation, I'ekfién, la répartition, la
transmission, le classement du courrier, la sagdida reproduction de

documents.

Réalisé et soutenu par Eulalie MONSI HOUNTONDJI



Contribution a 'amélioration du systéme d’évaluatiadu rendement des RH a la DGTP

2.2. La Direction de '’Administration et des Finan@s(DAF)

En liaison avec le Directeur des Ressources Hurma(dkH) et le

Directeur des Ressources Financiéres et du Maté&itfFM) du Ministére, la

DAF assure la gestion administrative du personhetele du patrimoine

meuble et immeuble de la DGTP et met en ceuvre agems financiers et

matériels pour appuyer les structures de la DGTP.

Pour atteindre ses objectifs, la DAF dispose :

» du Service des Ressources Humaines et de la Formati

» du Service Financier et Comptable

» du Service du Matériel et des Equipements

> de la Section des Archives.

Toutefois, le SRHF nous intéresse a plus d’'un gtmeraison de son réle de

gestionnaire des RH de la DGTP. En effet, le SRétf€learge entre autres:

de résoudre les questions relatives au recarieet a la gestion du
personnel, a la tenue et a la mise a joufide®rs du personnel ;
de suivre, au niveau des services de la DRH dudtéire, la carriére
des agents de facon générale ;

de préparer et d’actualiser les états d’effectifpdrsonnel ;

de recenser, d’évaluer les besoins en formatiorsttastures de la
DGTP en vue de leur transmission a la DRH ;

de diffuser I'information statistique dans le doneade la gestion du
personnel ;

de suivre la mise en ceuvre des plans de formatiggedsonnel ;

de centraliser les bulletins individuels de notes @gents de la
DGTP en vue de leur transmission a la DRH, aprpséaation par

le Comité de Direction et signature du Directeun&al ;
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- d’élaborer les projets de titres de congés anneelsyue de leur
transmission a la DRH, pour contrble, visa et idfiction a la
signature du Ministre ;

- préparer les contrats de travail liant la DGTP age&nts contractuels

et de suivre ces contrats auprés des organismageshadu travail.

2.3. La Direction de la Planification et du Suivi-Ezaluation (DPSE)

La DPSE est essentiellement chargée d’élaboresttategies de gestion
du patrimoine routier, de préparer les documerdisrigues de session et les
budgets prévisionnels des travaux. Elle est chaggéement d’analyser les
impacts économique des investissements et envinoem@l des projets
routiers, de collecter et de traiter les donnéesigmes. Enfin, elle suit sur le

plan technique les postes de péage et de pesaaiemsur le réseau revétu.

2.4. La Direction de I'Entretien Routier (DER)

La DER est chargée de planifier, de programmer etsdperviser
'ensemble des activités d’entretien routier. E#alise toutes les missions de
maitrise d’ceuvre liées aux études, a la surveilagtca la construction des
ouvrages hydrauliques. Elle définit les technolsgiappropriées pour

I'entretien des routes et des ouvrages d’art.

2.5. La Direction des Travaux Neuf¥DTN)

La DTN est chargée de mettre en ceuvre les programdfaenénagement,
de bitumage, de modernisation du réseau et desaéiah d’autres ouvrages
spécifiques de Geénie civil. Somme toute, la DTNhalearge I'étude jusqu’a
la réalisation et la post évaluation des grandgmooutiers.
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2.6. La Direction des Pistes Rurale@PR)

La DPR assure la gestion du réseau de pistes suetleeille au respect
des normes en matiére de construction et/ou déilitaion desdites pistes.

Ainsi, elle assiste les communes sur le plan teghei

2.7. La Direction de Préparation des Dossiers dAmd'Offres (DPDAQO)

En collaboration avec la Cellule de Passation demcMes Publics
(CPMP) et les Directions techniques concernée®HBAO élabore, met a
jour et suit les dossiers d’appel d’offres relatitsx projets de la DGTP.

2.8. Le Centre de Recyclage et de PerfectionnemgRP)

Le CRP est une agence d’exécution pour la format@rinue des agents
intervenant dans le domaine routier. A ce titrepihcoit, établit et exécute les
actions de formation susceptibles de satisfairebesoins de formation, de
recyclage et de perfectionnement identifiés. Cfettmation vise a donner aux
cadres de I'Administration routiere et du sectetivéintervenant dans le
domaine, les compléments d’aptitudes et de compésemécessaires pouvant
leur permettre d'assurer de facon optimale les d@ctie construction et

d’entretien du réseau routier national.

En définitive, la DGTP est undirection bien structurée qui a des
attributions précises pour l'accomplissement de sesnissions (force).
Pourtant, dans son fonctionnement quotidien, edtecenfrontée a certaines
difficultés dont I'absence de fixation d’objectifglividuels de travail.

Aprés cette présentation succincte de la DGTP Kangianigramme se
trouve en annexe de notre mémoire, nous nous pexrchsur le personnel en

activité.
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B. Les ressources humaines de la DGTP

Le personnel de la DGTP se répartit suivant le anivde qualification
professionnelle en cinq catégories socioprofessitem allant de A a E et
caractérisées par des échelles et des écheloéeediff. Ce sont :

- les cadres A, agents dont les emplois correspana@x fonctions de
direction, de conception ou de contrdle ;

- les agents de maitrise (B et C), agents doneteglois correspondent
aux fonctions d’application a un haut niveau et taches spécialisées ;

- les agents d’exécution pour les catégories b. et

A la date du 7 septembre 2009, I'effectif composg Agents Permanents
de I'Etat et des Agents Contractuels de I'Etat wtFbnds Routier s’éléve a
cent soixante quinze (175) agents toutes catégooaondues dont vingt
neuf (29) femmes. Le tableau ci-apres renseigne laurépartition par
catégorie des APE et des ACE :

Tableau n°1 : Répartition du personnel de la DGTP gar statut et par catégorie
socioprofessionnelle.

Catégories

Statuts Total

A B C D E
Agents Permanents dge
78 16 9 7 1 111
I'Etat
Agents Contractuels 11 7 17 20 9 64
TOTAL 89 23 26 27 10 175
Pourcentage 50,86 % | 13,14 % | 14,86 % | 15,43 % | 5,71 % | 100 %

Source: SRHF/DGTP
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L'illustration est faite par le graphique ci-dessou

Graphique n°1 : Répartition du personnel de la DGTPpar catégorie socio-

professionnelle

Agents de I'Etat en senice a la DGTP par catégorie

E; 5,71%

D; 15,43%

A; 50,86%
C; 14,86%

B; 13,14%

Ce graphique laisse apparaitre un nombre tres éleséagents de la
catégorie A par rapport a ceux des autres catégd@®86%. Les agents B
représentent 13,14%, ceux de la catégorie C ramue¥gel4,86%, ceux de la
catégorie D, 15,43% et les agents sans qualificafiy 1%.

En effet, les fonctions de direction, de conceptonde contrble sont
dévolues aux cadres qui constituent la « téte pe@sade la structure. Dans
une certaine mesure, ces cadres sont amenés &rexescfonctions des
catégories inférieures et sont débordés, voirsste La plupart du temps, le
cadre de la DGTP concoit, élabore, exécute etrirandl est a la fois cadre,
opérateur de saisie et agent de liaigdaci dénote d’'une insuffisance en
personnel d’exécution (faiblesse

De nouveaux objectifs en matiere de recrutemergetitss non - cadres
doivent étre assignés a la DGTP afin de réduirgrpssivement I'effectif des
cadres. Pour que chacun puisse jouer pleinemerdildequi est le sien, la

DGTP a plus besoin d’agents d’application et d’ekién qu’il en existe.
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Tableau n°2 : Effectif du personnel par tranchgeé’au 7 septembre 2009

Tranches d’age Effectif Pourcentage
20-24 3 1,71%
25-29 24 13,71%
30-34 16 9,14%
35-39 30 17,14%
40 - 44 23 13,14%
45 - 49 19 10,86%
50 - 54 47 26,86%
55 -60 13 7,43%
Total 175 100%

Source: SRHF/DGTP
Graphique n°2 : Répartition graphique du persopaetranche d’age

REPARTITION DU PERSONNEL PAR AGE

50 47
45
40

35 30

30 ” )3
EFFECTIF 25 19

20 16
15
10
5
0

13

20-24  25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-60

TRANCHE D'AGE

Le graphigue laisse apparaitre la tranche d’agé0db4 plus élevée
avec un effectif de 47 agents, ce qui tratuitieillissement du personnel de
la DGTP (menace) Cette situation révele un probleme futur de
renouvellement de génération, qui peut étre régafula relative proportion

de jeunes travailleurs entre 25 et 34 ans.
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Paragraphe 2: Etat des lieux de la gestion des Ressources
Humaines

A. Les pratiques de la gestion des ressources humas
Ce paragraphe nous permettra de présenter legyegatde la GRH que

nousavions observées dans cette structure. Il s’agit de

- I'évaluation du rendement du personnel
- les conditions de travalil

- la formation et le développement des RH.

1. L’évaluation du rendement du personnel

L’évaluation du rendement du personnel se veutlétpjggement porté sur
la valeur professionnelle du travailleur en ter@hpte de ses connaissances
professionnelles, de son efficacité, de sa méthamldravail ainsi que des
qualités dont il a fait preuve dans I'exécutionsduvice. En d’autres termes,
c’est le jugement de valeur porté sur ce que I'aggoroduit par rapport a ce
qui est attendu de lui.

L’évaluation du rendement pratiquée a la DGTP ram@nl’année 1998
ou, sur demande de l'administration routiere, lemsaltants Bernard
PECCOUD et Lydia MONTALTI ont élaboré un modele ppaéciation du
degré de performance et de gestion de la primeedermance. Ce modele
permet de calculer les primes trimestrielles etuafles dues a partir des
éléments tels que :

- les objectifs de production et de gestion négoeitefixés dans un
contrat d’objectif ; (les modeles de contrats déalif se trouvent a
I'annexe n°3) ;

- les résultats de production et de gestion colledt#ss le cadre des
rapports trimestriels et annuels de chaque strigt(ies spécimens

des résultats de production sont a 'annexe n°4) ;
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- les seuils de déclenchement des primes et pénégsement définis

dans les contrats d’objectifs (ils n’intéresserd patre étude).

Cette évaluation consiste a fixer par trimestrep@t an des objectifs
mesurables et chiffrés aux directions, a travers dedicateurs de
performance. Au terme de chaque trimestre et endfannée, chaque
structure produit des résultats chiffrés qui sapportés aux objectifs fixés en
début d’année, pour déterminer le taux de réabisagui permet d’apprécier
la performance de la structure. Ainsi, chaque tireade la DGTP est évaluée
a partir des résultats qu’elle a produits toustdies mois et au cours d’'une

année.

Le Projet sectoriel des Transports (PST) est upepmsur financement
conjoint du Nordic Development Fund (NDF) et du ¢pefdnational qui a pris
la reléve de la Banque Mondiale. Entre autres obectif auprés de la DGTP
est d’équilibrer les investissements et l'entreti@utier, de collecter et
d’exploiter toutes les données du sous secteuneromgcessaires a son
fonctionnement. Pourtant, ce projet intervientsdEncoordination et le suivi
du processus d’évaluation comme superviseur ddpuisise en ceuvre du
systeme d’évaluation du rendement en 1998. Présente le PST arrivé a
expiration est remplacé par le Projet de facilatides Transports dont
I'objectif primordial vise a soutenir les efforte tah CEDEAO, de 'TUEMOA
et des gouvernements des pays membres a mettrange te programme
global de facilitation des transports et transiitier. En réalité ces projets
n‘'ont pas un réle a jouer dans I'évaluation du esnent du personnel ; il
revient a la DGTP de prendre en main tout le psuesle la performance du
personnel qu’elle utilise.

En janvier de chaque année, le PST envoie a la D@dlP ses directions
techniques un modéle de contrat d’objectifs anrttigt.la base de ce contrat,

les directions de la DGTP, notamment la Directien’Bntretien Routier, la
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Direction des Travaux Neufs, la Direction des RidRurales élaborent les
objectifs répartis sur les quatre (4) trimestre’'gltgs renvoient a leur tour au
PST. Ainsi, les objectifs globaux fixés en débuargiée par rapport aux
activités de chacune des directions sont décompumesimestre en tenant
compte du planning annuel des travaux de la doectioncernée. Chaque
direction remplit le modéle de contrat d’objectds fait les propositions a
atteindre a la fin de chaque trimestre.

Au plus tard le 15 du mois qui suit le trimestrewdé, les résultats obtenus
pour le trimestre doivent étre envoyés au PST pomparaison. Ces résultats
sont relatifs d’une part aux objectifs physiquestea-dire les appels d’offres
et d’adjudication, la réalisation de routes, ddgsisou d’ouvrages d’art, les
travaux d’entretien courant, et d’autre part aujediifs liés aux activités de
bureau telle que la gestion des fonds alloués cewse

En réalité, cette évaluation par des contrats dlig signés avec chaque
direction technique ne permet pas d’évaluer lestagpris isolément. Les
résultats obtenus sont ceux de la structure etom¢ pas ressortir les
performances de I'agent.

Or, en principe les objectifs fixés a la DGTP deama étre déclinés en
objectifs spécifiques a chaque agent. Ceci peraietux responsables de la
DGTP de mesurer objectivement la contribution dacanh a l'atteinte des
résultats globaux. Ce qui n'est pas le cas. llésulte que le rendement du
travailleur n'est pas directement pris en compéelles la performance de la
structure est valorisée. La frustration qui en dézw@ient du fait que I'agent
qui est trés performant est traité de la méme mamjae I'agent qui I'est le
moins, d’autant plus qu’ils jouissent du méme fraititre de gratification.
Ainsi, la maniere d’évaluer le rendement du persb@nla DGTP ne prend
pas en compte la valeur individuelle de I'ag@&ius pouvons conclure que
le systeme d’évaluation du rendement actuellemennecours a la DGTP

ne repose pas sur des contrats d’objectifs indivicels (faiblesse).
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La fixation des objectifs nécessite que la DGTP dete de [l'outil
primordial de gestion du rendement qu’est la fickeeposte (les fiches de

poste que nous avons congues se trouvent a I'amiée

Au cours de notre passage, nous avons remarquiengexiste aucune
description de poste. Seul I'arrété n°037 du 11 2008 portant attributions,
organisation et fonctionnement existe, mais neieohtgue les missions de la
Direction. Les responsabilités des agents ne sast ghairement définies.

Nous en déduisons une absence des fiches de pdsiblésse).

La DGTP étant une structure de l'administration ljpute, elle ne
posseéde pas encore un Vvéritable systeme d’évaludtiorendement des
agents. Les agents sont appréciés sur la base etésrnmnces de la
Direction. Mais cette appréciation ne découle pas e@ntretien individuel
qui est le support de toute évaluation et qui ¢tuesin moment privilégié de
communication entre le responsable hiérarchiqsertollaborateur.

Compte tenu du fait qu’il n’existe pas de contrabgectifs individuels,
il N’y a aucune rencontre entre les supérieurs alnéiques et leurs
collaborateurs pour faire le bilan de ce qui arétdisé.Nous pouvons alors
conclure de [linexistence d'une pratique d’entreti@ d’évaluation
(faiblesse)

Procéder a une évaluation du rendement sans aegirpdints de
reperes n'est pas indiqué. Il faudrait alors reccawx différents criteres qui
permettent de déterminer la performance de l'agenévaluer, car ils
constituent le guide sur lequel I'évaluateur doiappuyer pour faire
I'évaluation des ressources humaines. L’observatiaite a décelé
I'inexistence de critéres afférents a I'évaluatthnrendementNous pouvons
alors conclure de l'absence de criteres d’évaluatio du rendement

(faiblesse)
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2. Les conditions de travail du personnel

La gestion de la santé et de la sécurité au tres/mitéresse non
seulement aux conditions physiques existant suliele de travail, mais
également a la santé mentale des travailleurs eteurt bien-étre
psychologique. De méme, elle s’intéresse a la pliote des personnes

environnantes contre la pollution et a I'expositébdes substances toxiques.

L’appréciation du rendement des ressources humpasse aussi par la
vérification des conditions dans lesquelles ledilaast réalisé. Or, le cadre de
travail des agents de la DGTP n’offre pas une li@se condition de sante,

de sécurité et de bien-étre au travail.

En effet, le batiment a trois niveaux construit2800 n’arrive pas a
contenir tout le personnel de la DGTP au point ga’partie de ce personnel
continue d’occuper le vieux batiment des années9-190. Nous en

déeduisons une insuffisance de bureaux (faiblesse).

Dans le vieux batiment a quatre étages, les iasitatls électriques
surchargées de fils électriqgues ne répondent pas@mes et sont sujettes a
des courts circuits et a des incendideus pouvons citer I'incendie de I'un
des bureaux du premier étage qui s’est produit @ 2au temps de feu
Ministre Ahamed AKOBI. Par ailleurs, malgré laceéte réfection de ce
batiment a grands frais, le sol est mouillé en osaipluvieuse et les
moisissures couvrent le mur et le plaforddous pouvons conclure de
'absence de normes sécuritaires d’installations éttriques et d’absence

de confort au travail (faiblesses).

L’insuffisance du personnel d’exécution crée urphkig de travail au
personnel disponible et une perte de temps énorme e cadre de

conception qui fait non seulement le travail quilessien mais encore celui
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dévolu a un agent de liaison. A plusieurs reprisesursoit a son travail pour
la ventilation ou le dépdt de courrier. Cette gitrase vit de facon criarde a
la cellule des marchés et au service de l'entretgrier. Nous pouvons

conclure du gaspillage de ressources humaines (febse).

En outre, le personnel est souvent appelé a tlavail-dela de la durée
du travail sans contrepartie. Il est privé de sements de pause entre 12h30
et 15h et rentre au-dela de 21 heures. Cette isitugbeut altérer
dangereusement la santé des agents et leur psgchismDGTP a déja
enregistré de cas d’agents tombés évanouis en fseiail et de déces par
manque de repos. Souvent, ils ont des arrierésmigés dont ils ne jouissent
pas pour raison de servicBous pouvons déduire de la surexploitation

(menace).

Par ailleurs, les bureaux sont encombrés de vieggiers poussiéreux
déposés a méme le sol et les plus récents enwssées chaises ou sur les
tables de travail réduisant ainsi I'espace de traba ce fait,les travailleurs
sont exposés a des risques de maladie pulmonaire daliirritation

(menace).

A la DGTP, les climatiseurs sont installés dansstées bureaux.
Toutefois, il est observé que certains de cesatisaurs sont défectueux et
ne sont pas remplacés a temps. Il s’ensuit uneeghatlifficilement
supportable. La chaleur engendre un épuisemenidicegble a la santé du
travailleur et un ralentissement du travail. Palleais, le bruit d'un
climatiseur défectueux donne la fatigue auditive egt I'élévation du seuil
d’audition consécutive a I'exposition au bruit. keuil d’audition normale
varie entre 70 et 90 décibels Aous pouvons déduire des risques de

maladie auditive, de malaise et de maux de téte (mexce).
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L’équipement informatique est certes installé. Maisque I'une de ses
composantes venait a étre gatée, elle n’est pagyébgpromptement. C'est le
cas des onduleurs et de I'antivirus. En effet,ecsitfuation a déja occasionné
la perte d’importantes données a la cellule deximés.Nous déduisons du

renouvellement tardif de matériel de bureau (faiblese).

En ce qui concerne le matériel roulant, le paromobile est occupé
par des véhicules de service amortis ou en tresvaimuétat de
fonctionnement au point que le personnel trouvBcdément un endroit ou
garer sa voitureCeci dénote de la vétusté du matériel roulant etud

manque de cadre de vie approprié (faiblesse).

3. La formation

La formation est tout ce qui contribue au développet et a
I'actualisation des compétences des agents toldraude leur carriere. Elle
constitue un moyen d’adaptation permanent a ligiah des métiers et aux
nouvelles compétences exigées des agents poureexetts fonctions. Et,
pour qu’elle serve réellement aussi bien l'orgaimesaque le travailleur, il

faudrait qu’elle soit définie et mise en ceuvre dassneilleures conditions.

A La DGTP l'organisation des actions de formatighieitiee par le DRH
du Ministere qui adresse chague année a tous teese du Ministére une
note de demande de besoins en formation. La DGT&eayui la concerne

recueille et centralise les besoins qu’elle transaneDRH du Ministere.

Toutefois, les impacts de ces actions de format®rsont pas appréciés.
Hormis certains cas, les agents envoyés en formafaennent occuper les
mémes postes d’'avant leur départ en formation.iAmsus notons qué&
formation donnée n’est pas suivie d'une évaluationpost-formation

(faiblesse).
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Lorsqu’il s’agit des actions de formation de couderée devant se
dérouler a l'extérieur du pays, le DRH/MDCTTTATPepd toutes les

dispositions en vue du départ en formation desopees concernées.

Par contre en ce qui concerne les actions de fammde longue durée a
réaliser a I'extérieur du pays, les demandes sansinises au Ministere du
Travail et de la Fonction Publique qui finaliseplamcédure de mise en stage.
Lorsqu’il s'agit des actions de formation touchentiomaine routier, c’est le
SRHF qui conduit la procédure devant aboutir avieren formation des
agents au centre de formation professionnelle.

Cette pratique de la formation a la DGTP révele lgugétermination des

besoins en formation ne résulte pas d’'une anahtgmnelle desdits besoins.

Nous notons qu’a la DGTP, il y a absence d’analysdes besoins en

formation (faiblesse).

Cette mauvaise identification des besoins qui m¢ go’en réalité que des
souhaits exprimés par les agents a eu comme camsegjliorganisation des
actions de formation qui ne sont pas en adéquatiec les besoins réels de
certains agents.

Par ailleurs, il n’existe pas en tant que tel tempdle formation. Les seuls
documents pouvant tenir lieu de programme de foomatonstituent les
recueils des besoins de formation des agentdeqalan de formation doit
regrouper les actions d’adaptation au poste deaitrales actions liées a
I'évolution des emplois et celles relatives au d@meement des compétences

des travailleurs.

En dépit des problemes auxquels les agents sofrtbotés, il est observe
une convivialité, une bonne cordialité entre travailleus. Nous pouvons

dire qu’ils transcendent leurs difficultés et gaarlamour du travail est plus
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fort que leurs peineette force d'esprit qui anime le personnel est un

véritable atout pour la DGTP (force).

Il nous a également été donné de constater duesastalge que les
cadres, pour la plupart, assurent eux-mémes lee shés dossiers qu’ils ont a
charge.L’'usage généralisé de I'outil informatique par tousles cadres,

traduit un atout pour la DGTP (force).

Il est aussi remarqué chez bon nombre d'agems conscience
professionnelle et cette détermination a assumer Ues responsabilités

constituent également des atouts a sauvegarder

B. Inventaire des éléments de I'état des lieux

A cette étape, nous recenserons d'abord les atdles problemes lies
a la gestion des ressources humaines et procedemsnge au regroupement

des probléemes spécifiques.

1. Inventaire des atoufforces et opportunités)

Il ressort de I'exposé ci-dessus des forces et rypités résumees
comme suit :

- bonne structuration de la DGTP ;

- existence d’'un systéme d’évaluation par objectif ;

- utilisation de I'outil informatique par tout le m@nnel cadre ;

- convivialité, bonne cordialité entre travailleurs ;

- conscience professionnelle.

2. Inventaire des probleméwiblesses et menaces)

Au titre des faiblesses et menaces, nous pouveeTs: Ci

- vieillissement du personnel ;
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- insuffisance du personnel d’exécution ;

- absence d’analyse des besoins de formation ;
- inexistence d’évaluation post formation ;

- absence de fixation d’objectifs individuels ;

- absence d’entretien d’évaluation ;

- absence de criteres d'évaluation ;

- conditions de travail peu satisfaisantes.

3. Regroupement des problemes spécifigues par cenirgérét :

problématiques possibles

Les éléments sur lesquels nous allons nous appetyproposer des
solutions de I'étude s’avérent étre les forces.d@atre, les observations qui

représentent des faiblesses ou des menaces seegnbupées par

problématique.

Tableau n°3: Regroupement par centre d’intérét : détermimadies

problématiques possibles

o . o Problémes i .
N° | Centres d'intérét Problémes spécifiques o Problématique
généraux
. - Absence de fiche de poste Evaluation non | Problématique
Evaluation du N . > 1
- Absence de contrat d'objectifs optimale des de I'évaluation
1 | rendement des iy .
individuels RH optimale des RH
Ressources , . Vs .
: - Absence d’entretien d’évaluation
Humaines o ' .
- Absence de critéres d’évaluation
- Insuffisance de bureaux Mauvaises Problématique
- Absence de confort conditions de de I'amélioration
-Absence de normes sécuritaires travail des conditions
d’installations électriques de travail
» | Conditions de - Gasplllag_e Qe ressources humaines
. - Surexploitation
travail du : .
ersonnel - Risques de malad|es_ B
P - Renouvellement tardif de matériel et
fournitures de bureau
- Manque de cadre de vie appropriée
- Vétusté du matériel roulant
- Absence d’analyse des besoins de | Mauvaise Problématique
) formation organisation de| de I'amélioration
3 Gestion de la - Mauvaise gestion de la formation | la formation du systéme de
formation . s . professionnelle | formation
- Inexistence d’évaluation post
formation

Source: résultat de nos investigationStdmestre 2009.
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Section 2: Ciblage de la problématique et vision
globale de résolution

Toutes ces problématiques sont pertinentes maipaueront faire
I'objet de la présente étude. Une option s’aveéoesaindispensable avant de

dégager la vision globale de résolution a adopter.

Paragraphe 1: Choix et spécification de la problématique

A. Problématigue retenue et formulation du sujet

Plusieurs problemes identifiés par I'observation ridre stage se
recoupent et traduisent des manifestations d'uneleseet méme
problématique. Leur regroupement nous permettra déeerminer des
problématiques dont la résolution contribuera eméhoration de la situation
professionnelle du personnel de la DGTP. Dans deecde notre recherche,
nous restreindrons notre étude sur une seule pralilfue autour de laquelle

se construira notre réflexion.

Ces problématiques identifiees sont :
- la problématique de I'évaluation optimale des resses humaines ;
- la problématique de I'amélioration du systeme denfdion ;

- la problématique de I'amélioration des conditiordr@vail.

En effet, au cours de notre stage, nous avons istrieges sentiments
de malaise et de frustrations latentes des travad! Ils se plaignent parce
gue non satisfaits de I'application du systeme aiéation de leur rendement
dans le cadre de la gestion des rétributions. Cafitation offre du coup
I'occasion de s'’interroger sur ce qui se passeeesalilever au besoin une

réflexion générale sur la gestion des ressourcemimes de la DGTP.
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Le systeme d’évaluation du rendement mis en plane pvaluer la
performance du personnel répond-il réellementammrations et aux attentes
des travailleurs de la DGTP ? N'a-t-il pas besdumd reformulation ? Quel
résultat probant pourra-t-on attendre d’'un persbmpuand il ne fait pas
'objet d’'une évaluation impartiale, basée sur adgectifs pertinents et
individuels ? Lorsque les objectifs ne sont pagretaent définis, sur quelle

base le supérieur pourra-t-il exercer un contrblevaluer ses collaborateurs ?

Telles sont les principales interrogations quir@mirri notre motivation
et ont davantage suscité les réflexions a retémimproblématique de
I'évaluation optimale des RH Elle est caractérisée par les problemes
spécifiques suivants :

- absence de fiche de poste ;

- absence de contrat d’objectifs individuels ;

- absence d’entretien d’évaluation ;

- absence de critéres d’évaluation.

Ainsi, en choisissant ce theme& Contribution a I'amélioration du
systéme d’évaluation du rendement des ressources rhaines de la
Direction Générale des Travaux Publicspnous avons la conviction que les
résultats de notre recherche contribueront & metirplace un dispositif qui
tienne compte de la contribution individuelle ddiagteinte des objectifs,

préalablement fixés a chaque direction technique.

B. Spécification de la problématique

La résolution des probléemes spécifiques liés adalpmatique retenue
permettra, dans une certaine mesure, une meillakation du rendement

du personnel.
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En effet, dans l'optique de connaitre les niveaaxpdrformance des
structures, les instances de décision de la DGTRadrélaborer un systéme
d’évaluation de la performance. Puisque ce modelgest pas véritablement
préoccupé de la performance individuelle et n'la pasu compte de la
contribution de chaque agent aux objectifs préalabht fixés a chacune des

directions techniques, nous nous attelerons a éapplcette insuffisance.

Nous n’avons pas retenu le probleme de notatioregugénéral pour
toute 'administration. Nous ne nous sommes pasestées a ce probleme en
voie de résolution, car nous sommes persuadéedequbépartements en
charge du Travail et de la Réforme administratva & pied d’ceuvre pour la

résolution imminente dudit probleme.

Nous n'avons pas retenu explicitement le problemecriteres. Nous

pensons les aborder ultérieurement.

En définitive, en raison de la complexité de I'éxadion et de
importance de sa résolution pour le bien-étre a@gsnts de la DGTP, nous

nous permettons de maintenir trois problémes spéei identifiés a savoir :

- l'absence de fiche de postes (probleme spécifiGig n
- l'absence de contrat d’objectifs individuels (pebke
spécifiqgue n°2)

- l'absence d’entretien d’évaluation (probleme spéad n°3)

Paragraphe 2: Détermination de la vision globale de
résolution de la problématique choisie

Apreés avoir choisi le sujet et spécifié les prol@smil nous parait

nécessaire de préciser comment nous entendoréstmsdre.
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A. Approche théorique de résolution du probleme gééral

Rappelons que le probleme général soulevé estlligian non
optimale des RH. Concernant ce probléme, sa résoltiendra compte de la
fiche de poste, de la fixation des objectifs, dgedation par objectifs comme
outils de réalisation de la performance. Les resabies de la DGTP doivent
donc s’atteler a résoudre tous les dysfonctionné&ngni caractérisent le

systeme actuel d’appréciation de la performanceetsonnel.

B. Approches théorigues de résolution des problemepécifigues

Par rapport au probleme spécifique n°1 relatibbsence de fiche de
poste, nous pouvons retenir que la fiche de poste pedeetlarifier les
responsabilités de chaque agent de la structueeeBll un outil de gestion et
de contrdle des ressources humaines qui renseigneseulement sur les
données de base du poste, mais également sur lificgtian requise, les

critéeres du poste et I'évaluation.

Lorsgqu’une structure fonctionne sans les fichepaite de ses agents,
comme c’est le cas a la DGTP, il est difficile derbmener les activités liées
a la gestion des ressources humaines. A titretriditis la DGTP aura de la

peine a recenser tous les emplois pour en fairépertoire.

La résolution de ce probleme passe par l'analyse pisstes qui va
déboucher sur leur description. En effet, 'analgles postes est un processus
sur lequel s’appuient toutes les autres activigss rdssources humaines. Son
but est de collecter toutes les informations ssireleplois a l'intérieur de la
structure organisationnelle et sur la fagcon dohe-a remplit ses fonctions et

atteint ses objectifs. Elle sert alors de fondenadiévaluation du rendement.
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Notre approche consistergpeoposer les techniques d’analyse et de
description de posteen vue de permettre a chague agent de connaitre ses
responsabilités.

Ensuite, en ce qui concerne le probleme spécifigt@ relatif a
I'absence de contrat d’objectifs individuels,nous pouvons dire que les
objectifs sont les résultats projetés qui exprimr@ngue I'on veut atteindre.

Un obijectif doit toujours étre formulé a I'aide d'werbe d’action a l'infinitif

et répondre aux criteres suivants: Spécifique, uvidde, Atteignable,
Réalisable, Temporel (SMART). Les objectifs sont adleux ordres: les
objectifs descriptifs qui décrivent une situatianles objectifs numériques

exprimés en termes de quantité, de qualité etpldita

Les contrats d'objectifs concus a la DGTP sont ddgectifs
numeériques exprimés en termes de quantité et deséde chiffrées pour

permettre de suivre 'avancement des travaux nautie

Mais, le systeme d’appréciation tel qu’il est agpé aujourd’hui a la
DGTP ne permet pas a chaque agent de connaitréella contribution a
I'atteinte des objectifs de la Direction et de seettre en cause au besoin.
Dans ces conditions, il est inévitable que les giéas concernant les
ressources humaines de la structure ne favoriseane simple évolution de
carriere plutét qu’'un développement individuel effie ce qui ne participe
gue dans une moindre mesure a la performance gldieda DGTP.

La résolution de ce probleme spécifique passeraedéait parune

approche qui allie la gestion du rendement a la gésn par objectif.

Enfin, concernant celui relatif Babsence d’entretien d’évaluation
nous pouvons dire que linstrument rénové de I'ap@tion constitue un
moyen incontournable pour évaluer, de facon paditoie et objective, I'état

des compétences dans lequel le travailleur sedrausn moment donné de sa
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carriere. Le systeme d’évaluation en place sersi aamforcé pour permettre

le développement du personnel.

La résolution de ce probleme passerayree approche basée sur le

guide d’entretien d’évaluation du rendement

La synthese des approches théoriques par probleraefate dans le

tableau suivant :

Tableau n° 4 : Synthese des approches théoriquesrgaobleme

Niveaux .
Problemes
d’analyse

Approches théoriques retenues

Général | Evaluation non optimale des RH

Modéele théorique basé sur I'amélioratipn

de I'évaluation des RH

1 | Absence de fiche de poste

Approche théorique basée sur

techniques d’analyse et de profil de post

f e 2 | Absence de contrat d’objectifg
Spécifiques o
individuels

Approche théorique basée sur la gest
par objectif et la gestion du rendement

3 | Absence d’entretien

d’évaluation

es

e

on

Approche théorique basée sur le guide

d’évaluation du rendement

Source: Résultat de nos investigation§, timestre 2009

Cette vision globale de résolution que nous verEngetenir peut étre

restituée a travers une démarche méthodologigiig®grétapes présentées de

la maniére suivante :

Fixation des objectifs ;

Revue de la littérature ;

Analyse des données ;

VVVVVVYVYYVYYVYY

Formulation des hypothéses ;
Construction du tableau de bord de I'étude ;

Choix de I'outil de mobilisation des données ;
Choix de I'outil d’analyse des données ;
Exposition de la méthodologie de travail ;

Etablissement du diagnostic ;
Approches de solutions et conditions de mise erresuv
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CHAPITRE DEUXIEME

DU CADRE THEORIQUE DE L'ETUDE AUX CONDITIONS
DE MISE EN (EUVRE DES SOLUTIONS
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Nos préoccupations dans ce chapitre consisterarts din premier
temps, a fixer les objectifs de recherche, idemtifies causes qui sont
supposees étre a l'origine des problemes spécHiqaetenus pour ainsi
formuler les hypothéses de travail ; ceci nous ooada la synthese des

préoccupations et a la réalisation du tableau de de I'étude

Dans un second temps, nous aborderons la revuttédatlire a travers
les points des connaissances relatifs aux différpriblemes spécifiques en
résolution. Nous définirons par la suite I'approchéthodologique de notre

étude dans ses dimensions théorique et empirique.

Section 1. Cadre théorique et méthodologique
de I'étude

La présente section prendra en compte les objetgdscauses et les
hypotheses de travail, la synthése des préoccumgatie tableau de bord de

I’étude ainsi que la revue de la littérature.

Paragraphe 1: Des objectifs de I'étude a la revue
de la littérature

Pour réaliser notre étude de fagcon ordonnée etirétaie cohérence
dans notre travail, nous ferons dans ce paragrafihesynthese des
préoccupations de notre étude qui passera pabjestibs de recherche et la
formulation des hypothéses retenues. Nous réatiseeasuite le tableau de

bord de I'étude pour une vue synoptique desditésqmupations.

A. Objectifs de I'étude et formulation des hypotheses

1. Fixation des objectifs de recherche

Les objectifs seront fixés en fonction du problegénéral et des

problemes spécifiques.
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1.1. Obijecitif général

Notre objectif général est de contribuer a I'am@imn du systéeme
d’évaluation du rendement des RH a la Direction &&le des Travaux
Publics. Pour y parvenir, nous nous sommes fixéssobjectifs spécifiques.

1.2. Objectifs spécifigues

Les objectifs spécifiques sont formulés en fonctaes problémes
spécifiques identifiés ainsi qu’il suit :
- proposer des techniques d’'analyse et de profil agep(probleme
spécifique n°1)
- suggeérer les méthodes d’'implication du personnédiag la gestion
du rendement a la gestion par objectifs (problépéeiique n°2)
- proposer un outil d'appréciation du rendement ttetiren (probléme

spécifique n°3).

Aprés avoir déterminé nos objectifs, nous nous sesnimterrogées sur
les éventuelles causes de ces différents problemagons essayé d’émettre

des hypotheses.

2. Formulation des hypotheses de I'étude

Les causes et hypotheses concernent essentiellelegnhiveaux
spécifigues de l'analyse et sont par conséquennui@es a partir des
problemes spécifiques identifiés.

2.1. Cause et hypothése liées au probléme spéeifitfl

Apres analyse du probléme spécifigue n°l concerfiabsence de
fiche de poste, nous avons identifié deux causssilples a savoir :

- la non clarification des responsabilités de chacu

- la méconnaissance de limportance de cet outilgdstion des

ressources humaines.
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Si nous considérons la méconnaissance de I'impoetde cet outil de
gestion du personnel comme cause supposée a lalease probléme, nous
nous rendons compte qu’elle constitue une causgaloe. La cause qui
semble plus proche de l'origine du probleme edeais la non clarification

des responsabilités de chacun.

En effet, le processus de gestion du rendement aaenging étapes
distinctes qui se décomposent en une série dtEdivaxées sur la
planification et le suivi réguliers et constantsa bremiere étape de ce
processus s’avére étre la clarification des respumlit®s. Cette clarification
permet de préciser au travailleur le contenu dewade ses responsabilités.

Ainsi, I'absence de fiche de poste est due a la aiarification des
responsabilités de chacun et a la méconnaissanidendertance de cet outil
de gestion des ressources humaines.

Nous pouvons, par conséquent, formuler notre hgsetin°1 en disant
guela non clarification des responsabilités de chacuimduit 'absence de
fiche de poste.

2.2. Cause et hypothése liées au probléme spéeifitp

Dans le but de résoudre le probleme d’absence ettty individuels,
nous avons pu identifier trois causes possiblevairs:
- larécente introduction des GRH dans nos admitisiis;
- la non perception de limportance et du role degeailis
individuels;

I'inexistence d’'une pratique de gestion du rendemen

D’une part, la récente introduction des GRH dans axministrations
ne saurait constituer une cause réelle parce gpeoldeme demeure encore

malgré la nomination des GRH.
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D’autre part, lorsque nous retenons la non peraepte I'importance et
du rdle des objectifs personnels comme cause sappélse a la base du
probléme spécifique n°2, elle ne nous semble pada&plus plausible. Cette

cause a un pouvoir explicatif faible.

L'absence de contrat d’objectifs individuels est panséquent due a
I'inexistence d’'une pratique de gestion du rendeémen

Pour formuler notre hypothese, nous pouvons coaduel’absence
de contrat d'objectifs individuels est due a l'ineistence d’'une pratique

de gestion du rendement

2.3. Cause et hypothése liées au probleme spéeifit3

Concernant le probleme spécifique n°3 relatif ddEnce d’entretien
d’évaluation, nous avons pu identifier deux causges expliquent ce
probleme. Il s’agit de :

- la non maitrise des techniques d’évaluation drsganel par les
responsables de la DGTP.

- l'ignorance de l'importance de cet outil d’apgedion du personnel.

Nous pouvons dire que 181 cause relative & la non maitrise des
techniques d’évaluation du personnel est la caasmdins pertinente pour

justifier de I'absence d’entretien d’évaluationrdadement

Par contre, I'ignorance de I'mportance de cetladithppréciation du

personnel semble plus proche de I'origine du proklgpécifique.

Ainsi, I'absence d’entretien d’évaluation est dukaaon maitrise des
techniques d’évaluation du personnel mais en grgadie a I'ignorance de

'importance de cet outil d’appréciation du perselnn
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Notre hypothése n°3 peut alors étre formulée dmdaiére suivante :
I'ignorance de I'importance de cet outil d’apprécidion du personnel est a

I'origine d’absence d’entretien d’évaluation.

B. Synthése des préoccupations et élaboration dubigau
de bord de I'étude

1. Synthese des préoccupations

Les problemes que nous nous attelerons a résotidre ent rapport a
'’évaluation du rendement des ressources humainee DGTP sont

essentiellement :

- Il'absence d’une fiche de poste ;
- I'absence de contrat d’objectifs individuels ;

- l'absence d’entretien d’évaluation.
A cet effet, les hypothéses de base formulées:sont

- la non clarification des responsabilités de chaqgent induit

I'absence de fiche de poste ;

- linexistence d'une pratigue de gestion du renddmentraine

I'absence d’objectifs individuels ;

- Iignorance de I'importance de cet outil d’apprdicia du personnel

est a l'origine d’absence d’entretien d’évaluation.
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2. Elaboration du Tableau de bord

Le présentableau de bord(n°5) résume la synthese des préoccupations.

Niveau d'analyse

Problémes

Obijectifs

Causes supposées

Hypothéses

Niveau général

Probléme général

Evaluation non optimale des RH

Objectif général

Contribuer a 'amélioration de
I'évaluation optimale des RH

Cause générale

Hypothése générale

Probléme spécifigue n°1

Absence de fiche de poste

Objectif spécifique n°1

Proposer des techniques d’analy
et de profil de poste

Cause spécifigue n°1

La non - clarification des
responsabilités de chacun

Hypothése spécifique n°1

La non clarification des responsabilité
de chaque agent entraine I'absence d
fiche de poste

D

Probléme spécifique n°2

Absence de contrat d’'objectifs
individuels

Objectif spécifique n°2

Suggérer les méthodes
d’'implication du personnel en liant
la gestion par objectifs a la gestior
du rendement

Cause spécifigue n°2

L'inexistence d’'une pratique de
gestion du rendement

Hypothése spécifique n°2

L'inexistence d’'une pratique de gestio
du rendement induit I'absence
d’objectifs individuels

=)

1

2
Niveaux
spécifiques

3

Probléme spécifigue n°3

Absence d’entretien d'évaluatior

Objectif spécifique n°3

Proposer un outil d’appréciation ¢
rendement

Cause spécifigue n°3

I'ignorance de I'importance de cet
outil d’appréciation du personnel

Hypothése spécifique n°3

L'ignorance de I'importance de cet oultil
d’appréciation du personnel est a
I'origine d’absence d’outils
d’évaluation.
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C. Revue de la littérature liée a la problématigue

Il s’agira pour nous de présenter, a travers l@stpaes connaissances
des problemes spécifiques retenus, la revue dédeature qui est une partie
essentielle de toute recherche ou écrit sciengfiqiinsi, 'exposé de cette
partie nous permettra de mettre en exergue lesocipgs théoriques de

quelques auteurs par rapport auxdits problémes.

Toutefois, avant I'exposé des contributions surdesblemes, il nous
parait judicieux d’apporter des précisions sur aiest concepts clés de
I'étude.

1. Clarification des concepts clés de I'étude

Elle se résume en :

1.1. L’évaluation du rendement

Signalons de prime abord que I'évaluation du reretgrast la derniére
étape du cycle de gestion du rendement qui estragegsus permanent tout
au long duquel le superviseur et 'employé collanbren vue de planifier, de
contrbler et d’examiner les objectifs de travailogdedernier et sa contribution
a l'organisation. La gestion du rendement a essartient pour but

d’améliorer le rendement de I'employé suivant cacpssus constant.

SelonShimon L. et al.,I'évaluation du rendement se définit comme
étant un systeme structuré et formel visant a neesarévaluer et a influencer
les caractéristiques, les comportements et lestaésd’'un employé occupant
un poste donné. Le rendement des employés comfemédsultats en termes
quantitatifs et qualitatifs, le comportement enrtes de qualité du service et
divers attributs reliés au travail. Ses objectiésrésument en trois points :
aider I'employé a améliorer son rendement, porterjugement sur les

résultats obtenus et corriger certains processgesten.
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D’apres Werther, Davis et Lee-Gosselinl’évaluation du rendement
est un processus par lequel les organisations évala rendement de leur
personnel. Elle permet d'une part d’enrichir la dpa@ d’'informations dont
dispose le service des ressources humaines etrdiervia qualité de ses
actions et, d’autre part de s’assurer que les gréplaecoivent de la

rétroaction sur leur travail.

1.2. La performance

Selon BernardlARTORY et Daniel CROZE (2005) cités par
Karelle U. MEHISSOU dans son meémoire swurContribution a la
dynamisation du systeme d’appréciation du persontel la Centrale
d’Achats des Médicaments essentiels et consommitddcaux (CAME) »
«la performance s’apprécie toujours a deux niveaeXi de l'efficacité,
c'est-a-dire le degré d’atteinte des objectifs guglie soient les moyens
utilisés ; et celui de l'efficience en dautresnes le rapport entre les
résultats obtenus et les moyens mis en ceuvre psurshtenir. Pour eux, la
performance peut étre mesurée au niveau de liddjvidu groupe, de

I'entreprise voire de la branche d’activités. »

Selon Benoit NDI ZAMBO (2003) cité toujours par Karelle U.
MEGNISSOU, « la performance résulte de la somme dieux facteurs

d’efficacité et d’efficience. Pour lui, la performze = efficacité + efficience.

Mais, pourChristine VERN (2002), la performance est le résultat de la
combinaison de compétences, de la motivation d#igidlus a les mettre en
ceuvre, de la fixation pertinente des objectifseet'alocation des ressources
nécessaires. Il exprime cette combinaison par umenule « pseudo-
mathématique » : P=(CMORY¥ (2) ou P représente le niveau de
performance, C les compétences, M la motivationl'oheividu, O les

objectifs et R les ressources allouées. L'expoEashkt exprime que le niveau
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de performance requis est pertinent dans un emarment donné c'est-a-dire
que lorsque l'environnement change, le niveau ddopeance doit étre
adapte.

La définition de la performance percue par lesoaspbles de la DGTP
est une mesure « objectifs-résultats » et consé&rnént elle s’apprécie
expresseément a partir des résultats obtenus dansaiivité ; elle est donc
analytique d'une activité et non des aptitudes es domportements des
hommes qui y sont affectés. Elle suppose une définprécise et partagée
des objectifs et d’indicateurs/criteres de meswrdedr atteinte. Elle incite a
comprendre les écarts entre objectifs et résutitfoit induire les mesures
correctives adaptées. Elle a un impact sur I'évmtutdes pratiques et des
comportements des équipes. Elle contribue a I'éamales équipes dés lors
gue les résultats sont connus de tous. Enfinceléraint les responsables des

Directions a mieux connaitre et a mieux maitrissrttavaux de leurs équipes.

2. Exposé des contributions antérieures sur lel@nud d’absence de
fiche de poste

La fiche de poste est un cadre de référence ar pdutjuel sont
formalisés la définition d’objectifs professionneals le bilan d’activité. Elle
sert de repéere pour toute personne évoluant audeeia structure dans la
mesure ou chacun pourra recenser ses points fdets points a améliorer sur

son poste. Elle constitue un outil de base a ke professionnel.

La mise en place des fiches de postes va permetradentification
claire des domaines de compétences et des niveawordpétences requis
pour chaque emploi et également une délimitatigécipe du champ d’action
des agents.

La description de poste (DP) sert d’instrument astign pour le
supérieur hiérarchique ou le superviseur, facilitarfixation des objectifs et

permettant de mieux saisir les problemes de cerdldttribution. La DP sert
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également d’instrument de travail pour les tit@airdu poste et les aide
méthodiquement a faire des auto-évaluations.

En effet, 'énoncé de chaque tache doit indiquaireinent ce que fait
'agent, comment il le fait et pourquoi il le faiLes taches doivent étre

hiérarchisées en fonction du temps consacré olingeortance du poste.

PourJean-Marie PERRETI, la description de poste présente tous les
aspects importants du poste et en particulier dagpétences nécessaires. Le
profil et la description du poste doivent corregrena la réalité. Cela
impliqgue une analyse de poste approfondie. Cardamées de I'analyse
rassemblées vont permettre de définir le poste, fisalité et ses

caractéristiques.

SelonDOLAN L. Shimon et al., c’est I'analyse des postes qui conduit

a la description de poste et a 'énumération degeexes qu’ils comportent.

Enfin, nous retenons que la DP est un outil deigestu personnel qui
informe non seulement sur les fonctions mais sar dersonnes qui les
exercent, dans la perspective d'une efficacité piwande. Considéré
également comme outil d’évaluation, la DP, pernetcdnfronter, au cours
d'un entretien avec le supérieur hiérarchique,résgisations effectuées par
I'agent, en fonction des objectifs précis élabadsaravant avec l'intéressé.

3. Exposé des contributions antérieures sur le prablden
I'absence de contrat d’objectifs individuels

Pour pouvoir travailler efficacement, les objectifgi vont guider et
orienter I'action du collaborateur doivent lui étratifiés et fixés par rapport a
chacune de ses responsabilités. Il s’agit la déwndence fondamentale pour
tout chef vis-a-vis de ses collaborateurs. Ce seypehiérarchique doit dire
de facon claire et précise ce qu'il attend d’eurstea-dire leur fixer un

ensemble d’objectifs recouvrant leurs domainestiviaes.
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Ainsi, la fixation des objectifs demeure la base tdate relation
hiérarchique ; base sans laquelle le supérieualti@ique ne peut évaluer son
collaborateur ou le contréler.

Par conséquent, I'évaluation des performances sepjaofixation des
objectifs aux agents en vue de leur réalisationut Ten favorisant la
communication, elle reconnait les mérites de lI'ageinle responsabilise.
Toutefois, la réalisation des objectifs ne sufilsf elle seule pour justifier
d’'une bonne évaluation du rendement. Les comporitsmet le potentiel
s’averent également nécessaires. Le référentiet@mportements est annexé

au présent document.

Le processus utilisé pour la circonstance se veatlé Management
par objectifs (MPO) ou la Direction par les objec{DPO) selon les auteurs.
D’aprésStephen Robbins et David DeCenzo (2008 Management
par objectifs (MPO)est un processus selon lequel les managers et leurs
collaborateurs fixent des objectifs de performanuegis : les résultats sont
régulierement analysés et des récompenses sabuéés en conséquence.
Quatre ingrédients se retrouvent dans les programdeeMPO : spécificité
des obijectifs, prise de décision participative, genmparti explicite et feed
back sur les performances. Son intérét tient damsahsformation d’objectifs

collectifs en objectifs spécifiques pour la divisite service et I'individu.

SelonHellriegel et al. (1992) la Direction par les objectifs (DPO) est
un systeme qui se traduit par un style de manadger@orable a la
participation. Elle suppose que les managers &t lsubordonnés fixent
ensemble les objectifs a atteindre quant au rendiedans le travail et au
développement personnel, qu’ils évaluent les pogaomplis en direction

de ces objectifs et concilient les objectifs indisls, ceux des départements
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et ceux de l'entreprise. On évalue, a dates fixesnment les employés

réussissent a atteindre les objectifs.

PourShimon L. et al.,la Gestion par objectifs (GPO) est la méthode
qui assure une grande cohésion entre les objedtitBviduels et
organisationnels et réduit la possibilité que lestignnaires occupent leur
temps a des activités qui ne sont pas directenatiges a la poursuite des
objectifs de I'entreprise. Elle se fait en quattapés : la détermination des
objectifs a atteindre, le temps imparti, l'idendidtion des écarts et
I'établissement de nouveaux objectifs.

Qu’'en est-il des contributions relatives a [|'absend’entretien

d’évaluation ?

4. Exposé des contributions antérieures sur le prabldimbsence
d’entretien d’évaluation

L’entretien représente un moment fort, d’échangestree le
collaborateur et son supérieur hiérarchique. limatrde faire le point, de
valider ou non la poursuite dans le poste, de fpeuar I'avenir d’autres
objectifs et de décider des actions correctives attren en place.
Soigneusement préparé par les deux parties, ltenrdoit se dérouler dans

un climat propice a la réflexion et a I'écoute.

SelonEstelle MERCIER et Géraldine SCHMIDT (2004), I'entretien
d’évaluation est un management de proximité, un ewamd’échange
privilégié avec la hiérarchie. Cette rencontre doiioccasion de faire le
point, en téte a téte, de ce qui est allé bienat Rour le salarié, c’est une

opportunité de s’expliquer ou de justifier un mamgans son comportement.

D’apresClaude BILLET (2008), I'entretien est concu comme un outil
de communication qui vise a 'amélioration destietes entre le salarié et sa

hiérarchie. 1I comprend généralement trois phasgsfplées d'une
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introduction pour mettre a l'aise le collaborateeir cl6turées par une
conclusion :

- la premiére phase porte d’abord sur les résultgenas ;

- la seconde phase concerne les objectifs a venir ;

- la troisieme phase organise le futur.

La conclusion précise les termes de I'accord.y&ldésaccord, celui-ci
donnera lieu a un traitement ultérieur avec leaaspble hiérarchique (N+2).
En définitive, la conclusion est un plan d’actioni géfinit les différentes

étapes de réalisation pour la période a venir.

Paragraphe 1: De la méthodologie adoptée

Dans ce paragraphe, nous aborderons la méthodalegiecherche qui

prendra en compte les approches théorique et emupide I'étude.

A. Approche empirique

La dimension empirigue met en exergue la méthodenqiliéte
envisagée a travers des outils de préparation eéalessation des enquétes,

puis les outils de dépouillement et de présentatemdonneées.

1. Objectif de la collecte de données

L’objectif poursuivi est de mobiliser les donnéeécessaires a la
vérification des difféerentes hypothéses formuléessd notre travail de
recherche. Les données recueillies nous permetteogavoir si :

*la non clarification des responsabilités a chacura d'strigine

de I'absence de fiche de poste ;

* l'inexistence d’'une pratique de gestion du renddmaeha l'origine

de I'absence de contrat d’objectifs individuels

* l'ignorance de I'importance de cet outil d’appiation du personnel

explique 'absence d’entretien d’évaluation.
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2. Méthodes de la collecte de données et échantilimna

Deux sortes de méthodes sont a distinguer :

- les méthodes qualitatives

- et les méthodes quantitatives.

Nous avons opté pour les méthodes qualitativesison de la nature
du theme a présenter. Ce sont: I'observation,qliéte, la recherche
documentaire.

2.1. L’observation la démarche relative a I'observation qui a

commenceé dés notre arrivée dans notre structuceutd a permis de faire

I'’état des lieux dans le but de retenir notre thelmenémoire.

2.2. L’'enquéte interne est celle que nous avons retenue. Elle a été

réalisée a l'aide de questions ouvertes et fermmdesssées a un échantillon

d’agents.

2.3. La recherche documentairelle nous a conduites dans le cadre de

I'étude a lire des documents relatifs a la gesties RH et a I'évaluation des
RH en particulier. Pour ce faire, nous avons ewuex a la bibliotheque
Patrick VIEYRA de 'ENAM, a celle de 'ENEAM, a desuvrages de

personnes ressources et a des articles sur I'ttern

3. Dépouillement et présentation des données

Le dépouillement des questions de notre enquéteréatisé de facon

manuelle a I'aide de tableaux qui serviront de lgagetre analyse.

B. Approche théorique

Il s’agit a ce stade d’identifier pour chaque peote spécifique deux
pistes a savoir :

- les normes d’amélioration de la situation

- les seuils de décision liés au probléeme identifié.
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1. Choix théorique lié au probléme d’absence deefide poste

1.1. Norme ou repéere d’amélioration

L’approche théorique retenue est celle de JeaneVRIEERRETI basée
sur une analyse de postes approfondie. Cette anslytfache aux taches et a
ce qui est fait dans la réalité. Elle décrit lesmportements matériel,
organisationnel et environnemental du travail eutpétre menée selon
diverses méthodes telles que l'observation direstte le lieu de travail,
I'entretien par le guide d’entretien, le questianeaa méthode des incidents
critiques. Les données de I'analyse serviront anoi@de poste. Description
qui comporte plusieurs rubriques : identificatioe dlemploi, mission,
situation dans la structure, inventaire des attidims, description des

activités, contrdle par le supérieur et les moyens.

1.2. Seuil de décision pour la vérification de Plothése n°1

Le seuil de décision prendra en compte les donrigeses du
qguestionnaire d’enquéte. Il sera alors retenu corause réelle celle qui a
recueilli la majorité de réponse (question n°8).

2. Choix théorigue lié au probléme de I'absenceatdrat
d’objectifs individuels

2.1. Norme ou repere d’amélioration

La résolution du probleme lié a l'absence de conttabjectifs
individuels nécessite une analyse approfondepproche théorique retenue
est celle des auteurelleriegel, Slocum et Woodman

2.2. Seuil de décision pour la vérification de plthése n°2

Les résultats issus des réponses a la questiomaesGenquétés nous

donneront la cause réelle du probleme d’absendgettifs individuels.

Réalisé et soutenu par Eulalie MONSI HOUNTONDJI



Contribution a 'amélioration du systéme d’évaluatiadu rendement des RH a la DGTP

46

3. Choix théorique lié au probléeme de I'absencatiéien
d’évaluation

3.1. Norme ou repere d’amélioration

Pour apporter notre contribution a la résolutioncdeprobleme, nous
retenons l'approche qui juge de lutilisation deniretien en vue d'un

meilleur rendement.

3.2. Seuil de décision pour la vérificatam!’hypothése n°3

Seule la cause identifiée par la majorité des agemiquétés sera

retenue comme cause réelle (question n°7).

Section 2: Des enquétes de vérification des hypo-
theses aux conditions de mise en ceuvre

La premiere partie de cette section nous permelérgorésenter et
d’analyser les résultats de notre enquéte poufieele degré de validité de
nos hypothéeses de travail. La deuxieme partie c@maacrée aux approches

de solutions ainsi qu’aux conditions de leur misesuvre.

Paragraphe 1: Enquéte et vérification des hypothéses

A. Présentation et analyse des données

Avant toute présentation et analyse des résuleatedquéte, il importe
de mentionner les difficultés auxquelles notre étde la problématique de

I’évaluation optimale des ressources humaines b@stée.

En effet, les chefs de service et cadres, malgré teur bonne volonté,
ne sont pas tres disponibles, soit parce qu’ils solticités pour des dossiers
urgents, soit parce qu’ils sont sur le chantieenumission ; en un mot ils sont

tres mobiles ou trés occupeés.
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Par ailleurs, le questionnaire est adressé a uanéltbn de soixante
quatre (64) cadres et responsables de service.abkeau d'effectif du
personnel nous donne de compter les agents de/h.8Al’aide de la table
des nombres aléatoires, nous avons tiré un édoanté taille 64. Lors de la
collecte, nous avons recueilli quarante cinq (4gonses et dix neuf (19)
réponses sont manquantes. Ces données manquaxglsgsent par la non
disponibilité de certains enquétés. Nous avons Ifaitpothése que les
quarante cinq (45) réponses sont représentativag p@terminer le

pourcentage de la fréquence relative.

L’enquéte quantitative ainsi réalisée nous a pemeidaire I'analyse

des données compilées dans les tableaux et IelSiguag ci-apres :

Tableau n°6 : Appréciation des enquétés sur |dinata

Question Réponses| Effectif %
Etes-vous satisfait du systeme |¢ Oui 19 42,3
notation du personnel par les bulletir Non 26 57,7
de note ? Total 45 100

Source: Résultats de nos investigations

Il ressort de ce tableau que 57,7% des personngsgrogées
reconnaissent que le systeme de notation en ceueflate pas la réalité et ne
permet pas un développement personnel de 'ageneffet, la connaissance
professionnelle, la culture générale, I'assiddaéponctualité, I'efficacité de
direction sont des criteres qui ne refletent pasalgectivité et ne font pas

apparaitre le rendement de I'agent.

Pour étre utilisés de facon efficace, les critéi@gent étre :
- précis : spécifique et non général ;
- en nombre Ilimité: en nombre restreint pour évitan

chevauchement entre plusieurs critéeres ;

Réalisé et soutenu par Eulalie MONSI HOUNTONDJI



Contribution a 'amélioration du systéme d’évaluatiadu rendement des RH a la DGTP

48

défini de facon claire : sans difficulté de compmnésion ;

mesurable : en termes monétaires, sous forme deneglde poids,
en unités produites, en termes de qualité, sousefa’objectifs de
travail, etc

pondéré : certains criteres devront avoir un pgds rapport a
d’autres.

Les critéeres doivent étre analysés selon qu'il issg de I'évaluation
des personnes ou de celle des résultats. Lesesrittmmmuns a toutes les
catégories d’'agents portent sur le rendement,uabtés professionnelles et le
comportement au travail. Mais chaque catégorieopoofessionnelle a des
critéres spécifiques :

I'aptitude a diriger pour le personnel de directiande supervision ;

la créativité pour le personnel d’étude, de coretaile contrdle ;

l'initiative pour le personnel opérationnel.

Tableau n°7 : Appréciation des enquétés sur I'erist d’un systéeme
d’évaluation du rendement du personnel

Question Réponses| Effectif %
Pour une récompense pécuniaire, Oui 43 95,55
DGTP dispose d'un systent
d’évaluation du rendement di Non i 445
personnel. Le savez-vous ? Total 45 100

Source: Résultats de nos investigations

Il transparait dans ce tableau que 95,55% ont kppar I'affirmative.

Le reste qui représente 4,45% ne s’est pas prorsurda question.

Tableau n°8 : Appréciation des enquétés sur la thasysteme
d’évaluation du rendement

Question Réponses Effectif %

Sur quoi repose ce systemrObijectifs globaux 43 95,55
dévaluation durendement ? e it individuels | 2 4,45
Total 45 100

Source: Résultats de nos investigations
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De ce tableau, il ressort que 95,55% affirment deiesysteme
d’évaluation du rendement des RH repose sur lesctify globaux. lls
estiment que l'appréciation qui leur est faite tiemiquement compte de

I'atteinte des objectifs globaux de leur service net considére pas la

performance individuelle. Par contre, les 4,45%speanle contraire.

Tableau n°9: Appréciation des enquétés sur laficiation des responsabilités

Question Réponse | Effectif %
Y a-t-il eu clarification et explication  Oui 2 4,45
des roles, des responsabilités aux age
avant la mise en ceuvre de ce syste Non 43 95,55
d’évaluation du rendement ? Total 45 100

Source: Résultats de nos investigations

De ce tableau, il ressort que I'ensemble des paesoqui ont répondu a

nos questions affirme qu'’il N’y a pas eu clarifioatdes responsabilités aux

agents.

Tableau n°10 : Appréciation des enquétés sur tatité du systeme
d’évaluation du rendement du personnel

Question Réponses Effectif %
Le systéme d'évaluation dt Fiable 2 4,45
rendement mis en place est-il ? Incomplet 43 95,55
Total 45 100

Source: Résultats de nos investigations

De la synthese des réponses obtenues, 95,55% mistjoe ce systeme

est incomplet. Cette situation marque l'insatistactu personnel.

Tableau n°11 : Raisons de I'absence de fiche de pos

Modalités Fréquence Fréquence relative
absolue (%)
La non clarification des responsabilités 40 88,89
chacun
La méconnaissance de l'importance de 5 11,11
outil de gestion des ressources humaines
Total des réponses 45 100

Source : Question n°8 (questionnaire en annexe)
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Parmi les quarante cing réponses, 88,89% considépesmla non
clarification des responsabilités de che induit I'absence de fiche de po:
alors que 11,11% pensent qu’il s’agirait plutot ldeméconnaissance

'importance de cet outil de gestion des ressouncesaine.

Graphique n°3 Motif d’absence de fict de poste

1%

89%

Raisons de I'absence de fiche de poste

humaines

@ La non clarification des responsabilités de chacun

m La méconnaissance de I'importance de cet outil de gestion des ressources

Tableau n°1Z Raisons d’absence de contrat d’objectifs indiele

Modalités Fréquence Fréquence
absolue relative (%)
La récente introduction des GRH dans 0 0
administrations publiqu
La non perception de I'impact et du rble des obje 15 33,33
individuels
L’inexistence d’'une pratique de gestion 30 66,67
rendement
Total des réponse: 45 100

Source: Question n°6(questionnaire en anne:;

Il ressort de ce table: 0% pour la réponse relative a la réce
introduction des GRH dans nos administrations puiels, 33,33% des actel

enquétés pensent que l'absence d’objectifs indeldwest liee a la nc

Réalisé et soutenu par Eulalie MONSI HOUNTONDJI




Contribution a 'amélioration du systéme d’évaluatiadu rendement deRH a la DGTP

51

perception de I'impact et du rble debjectifs individuels et 66,67% opte

pourlinexistence d’'une pratique de gestion du rendd.

Graphique n° : Raisons d’absence d’objectifs individt

Raisons d'absence de contrat d'objectifs individuels

33%

67% 0%

@ La récente introduction des GRH dans nos administrations publiques

O La non perception de I'impact et du rdle des objectifs individuels

m L’inexistence d’'une pratique de gestion du rendement

Tableau n°1Z Raisons de I'absenceentretiend’évaluatior

Modalités Fréquence Fréquence
absolue relative (%)
La non maitrise des techniques d’évaluc 6 13,33
L’ignorance de I'importance de cet ot 39 86,67
d’appréciation du persont
Total des réponse: 45 100

Source: Question n°{questionnaire en anne:

En ce qui concernles résultats issus des enquétes se rapportar
causes lites a l'absenceentretien d’évaluation, nous remarquons c
86,67% ont pensgue I'ignorance de I'importance de cet outil d’agpation
en est le motif Pa contre, les 13,33% pensent & non maitrise des

techniques d’évaluatic.

Réalisé et soutenu par Eulalie MONSI HOUNTONDJI



Contribution a 'amélioration du systéme d’évaluatiadu rendement deRH a la DGTP

52

Graphique n°5: Raisons de I'absence d’entretienadtatior

Raisons de I'absence d'entretien d'évaluation

O 13%

B 87%

@ La non maitrise des techniques d'évaluation
H L'ignorance de l'impotance de cet outil d'appréciation du personnel

B. Vérification des hypothéses et établissement du djaostic

A cette étape, nous préciserons le degré de \@alii@is hypothéses pc

ensuiteformuler les éléments de diagnos

1. Deqré de validation de I'hypothese et élément dgmbstic relati
au probléme spécifique r

Il ressort de I'enquéte relative a I'absence fiche de poste que

I'inexistence d’'une pratique de gestion du rende justifie son absen.
Deslors,I’lhypothése n°1précédemmerformulée es vérifiée.

L’élément de diagnostic n est par conséquent établi de la man
suivante l'inexistence d'une pratique de gestion du rendemdrexplique

I'absence de fiche de pos.

2. Degré de validation de I’'nypothése et élément dgmbstic relati
au probléme spécifique r

Les résultats issus des enquétes ont révélé ghsehaede contrat

d’objectifs individuels est due non seulement ada maitrise des techniqu
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d’évaluation, mais également a l'ignorance de lamance de cet outil

d’appréciation du personnel.

L’hypothése n°2 précédemment établest vérifiée Tel que l'indique
le tableau n°12, pour la majorité des enquétésnda clarification des
responsabilités est la cause qui justifie le mieeite absence d’objectifs
individuels. La cause réelle du probleme une fdentifiee, I'élément de
diagnostic peut s’énoncer comme suitabsence de contrat d’objectifs

individuels est due a la non clarification des regmsabilités.

3. Deqgré de validation de I'hypothése et élément dgrbstic relatif
au probléme spécifique n°3

Les résultats de I'enquéte nous laissent obserwer kpbsence
d’entretien d’évaluation reléve de deux causesrgigles que sont :
- la non maitrise des techniques d’évaluation,

- lignorance de I'importance de cet outil d’appréicia du personnel.

Conformément au tableau n°13, sur les quarante(dibgréeponses, six
(6) enquétés ont opté pour la non maitrise desitgabs d’évaluation comme
cause, le reste qui constitue la majorité est fimorance de I'importance

de cet outil d’appréciation.

De ce constat/’hypothése n°3 que nous avons retense Vvérifie

également.

Des lors, I'élément de diagnostic n°3 peut étrenfdé. Rappelons que
'élément de diagnostic équivaut a la cause régqile est a la base du
probleme spécifique. Etant donné que cette hypetksemble étre vérifiée,
I'élément de diagnostic n°3 est par conséquentdt@roi-apres l'ignorance
de l'importance de cet outil d’appréciation est lacause de l'absence

d’entretien d’évaluation.
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Paragraphe 2: Approches de solutions et conditions de
mise en ceuvre

Notre démarche tout au long de notre étude nounem@ a identifier
certaines difficultés de GRH. En revanche, le meggaragraphe sera
consacré a la proposition des solutions par rappokthaque probleme
spécifique et a la formulation des conditions de& laise en ceuvre en vue de
contribuer a I'amélioration de I'évaluation du remtent des Ressources
Humaines de notre structure d’accueil.

A. Approches de solutions

Le progrés technique et son application a I'adi¢@tonomique exigent
la mise en place de dispositifs adaptés et effecda@valuation du rendement
des RH. Pour cette raison, nous nous attelergme@oser des démarches de

résolutions ci-apres :

1. Approche de solutions au probleme spécifique n°1

Face au probleme d’absence de fiche de poste, progosons qu'il
soitinstitué a la DGTP un systeme formel de gastio rendement. Ce
systeme va induire la mise en place des outils estian du rendement
spécialement la fiche de poste.

Il s’agira également d'initier des formations a nideoit des
responsables hiérarchiques sur les techniqueslgsenat de profil de poste,
sur l'utilisation de la fiche de poste et le liemiby a entre la fiche de poste et

I’évaluation du rendement.

En effet, c’est la fiche de poste qui doit établirlien entre les critéres
d’évaluation et les exigences des postes afin tdiimer un systéme

d’évaluation objective du rendement des agents.

La gestion du rendement est un processus permagdatsuperviseur
et le supervisé collaborent en vue de planifiercaaroler et d’'examiner les
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objectifs de travail de ce dernier et sa contrdout I'organisation. Ainsi, la
gestion du rendement est un ensemble de technequsutils qui permettent
de déterminer ce que l'agent apporte dans la atiais des objectifs de la
structure. Tout au long de ce processus, la regpdité est partagée entre le
supérieur et le collaborateur qui se réunissentr daire le bilan des
réalisations et des défis de I'année écoulée esigoer les conclusions de
leur discussion dans un formulaire de gestion ddement.

La gestion du rendement comporte cing étapes distn

- la premiére étape définit et clarifie les respoiigéb a chaque
collaborateur ;

- la deuxieme étape permet de fixer des objectifdistéa et
mesurables a chacun des collaborateurs par rapaorses
responsabilités ;

- la troisieme étape est celle de [I'élaboration awbacun des
collaborateurs des plans d’action de réalisatiosageobjectifs ;

- la quatrieme étape concerne le suivi lors de leereis ceuvre des
plans d’action et le feed-back a donner au momepbun ;

et la derniere est relative a I'évaluation de Hisation des objectifs.

Ces étapes constituent une série d’activités asdrela planification, le
suivi régulier et I'évaluation, étant entendu gaeplanification englobe la
définition des responsabilités, I'établissement dbgectifs et I'élaboration
des plans d’action.

Quant au cycle de gestion du rendement, il se étiserpar la tenue
obligatoire de la rencontre d’évaluation annuelle endement. Cette
rencontre se veut un moment privilégié entre I'aagplet le supérieur pour
échanger et faire le bilan de I'année.

Le modele de fiche de poste proposé se trouvanadxe 5 du présent

travail.
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2. Approche de solutions au probléme spécifigue n°2

L’'analyse des résultats de I'enquéte effectuée Ilsuprobleme de
'absence de contrat d'objectifs individuels nousrrpet d’indiquer que
contourner cette difficulté releve d’'une part, degkstion par objectif, outil
efficace d’ameélioration du rendement.

Signalons par ailleurs que pour une évaluation ablvg, il est
nécessaire d’établir des criteres clairs et obigecAinsi, la description de
poste permettra d’établir ces critéres par rapgoxt responsabilités définies.
Pour cette raison, il est nécessaire d’instaurersysteme de gestion du

rendement basé sur la fixation d’objectifs indivetiua chaque agent.

2.1. La gestion par objectif

Il s’avére nécessaire d’optimiser cet outil dansddre des activités de
la structure. En ce sens, lorsque les objectifsqmerels et les moyens sont

connus des le départ, cela éviterait bien des realdos et des déconvenues.

Pour l'individu, la détermination d’'un objectif ceiste a mettre au
point et a négocier les buts que la personne asjgonsabilité d’atteindre. Il
est évident que les agents dont les objectifs neas clairs ou qui n’ont pas
d’objectifs a atteindre sont plus enclins a lamhiree se contenter d’un
rendement médiocre, a s’ennuyer et a en faire nguesceux dont les buts
sont clairs. Ceux-ci se montrent plus énergiqudas fpattants et plus

productifs.

En assignant au personnel des objectifs préciss @aacceptables, on
augmente la probabilité de voir les agents compeends taches qu'ils
doivent accomplir et les priorités qui s'y rattacheCes objectifs doivent
procurer aux intéressés un sentiment de motivatiersentiment d’avoir un

réle difficile a jouer. La clarté et la difficultdu réle a jouer les poussent a
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focaliser tous leurs efforts sur leurs taches mmnelles, a fournir des

prestations d’un bon niveau et a atteindre leujsabifs.

Par ailleurs, il est nécessaire de fixer des oifgeclairs et stimulants,
qui ne soient pas impossibles a atteindre, mas @welst pas suffisant pour
susciter une haute performance et focaliser lestefides individus. Il est
également indispensable que l'objectif soit accept¥ les intéressés.
L'acceptation de l'objectif est la mesure dans &lgule personnel approuve
I'objectif, lui accorde sa faveur et en reconnaingcessité. La participation

engendre souvent un sentiment de propriété.
2.2. La détermination de I'objectif individuel

Les figures ci-dessous constituent les démarchepopées pour

déterminer I'objectif individuel et la GPO axée $sundividu.

Figure n°1: Détermination de I'objectif individuel

Participation

1

Attribution de I'Objectif ) * Clarté du 18l Résultats
4 C!a_rté de I'objeqtif : —p * Accep_tatlc_)n =l - D';rte |t'u (;0 eAI - Perfo_rma_nce [
* Difficulté de I'obiectif da I'nhiactif Imicuite au role * Focalisation de

t

Récompenses Récompenses
Espérees obtenues

Cette figure laisse transparaitre les liens prasaqli se nouent entre la détermination de
I'objectif et la performance individuelle
Source: Recherche documentdire

! Management des organisations de Heillriegel dRade 452
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Figure n°2: Modele de DPO axée sur I'individu

— () «— -
N~

Cette figure nous présente un résumé des liengpledbqui se nouent entre la
détermination de I'objectif et la performance irdiselle.

Source: Recherche documentdire

Ce modele de DPO axée sur 'individu compquiatre éléments de base :
la détermination de l'objectif, la participation dwbordonné, la mise en
application, I'évaluation de la performance et &raaction. Les fleches
indiquent qu’il existe une forte interrelation enties éléments et que tous
doivent étre mis en ceuvre simultanément pour quedeessus de DPO soit

efficace.

2 Management des organisations de Hellriegel ®ae 455
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La rétroaction transforme en processus dynamig détermination de
I'objectif et les réactions des agents chargéstaliatre cet objectif. La
rétroaction renseigne a la fois 'agent et lestair les résultats obtenus et sur
la mesure dans laquelle I'objectif est atteint. &8ré& elle, l'individu est
capable de comparer ses perceptions des encounatgeattendus et les

encouragements obtenus.

Pour aider les responsables de la DGTP a bien fernes objectifs a

leurs collaborateurs, nous proposons une fichgjeltifs a I'annexe 6.

3. Approche de solutions au probléme spécifique n°3

L’entretien d’évaluation constitue un instrumensesttiel de la GRH.
Ainsi, dans le but d’augmenter l'efficacité de kdwation du rendement,
plusieurs aspects de [l'entretien d’évaluation duiveétre pris en

considération :

mettre 'accent sur les aspects positifs du renaeohe travailleur ;

- dire a chague agent que I'objectif de I'évaluatioest pas de faire
de la discipline, mais plutét d’améliorer le renden;

- mener I'entrevue d’évaluation en privé ;

- évaluer le rendement des travailleurs au moins ellement et plus
freiguemment dans le cas des nouveaux agents etwkedont le
rendement est faible ;

- formuler des critiques précises plutét que desgoidls générales ou
vagues ;

- centrer les critiques sur le rendement de l'agémtdp que sur sa
personnalité et ne pas argumenter contre la peesévaluée ;

- identifier des actions précises que l'agent pedéectier pour

améliorer son rendement ;
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- mettre I'accent sur la volonté de I'évaluateur datenir les efforts
de I'agent afin gu’il améliore son rendement ;
- conclure [l'évaluation en insistant sur les aspeptsitifs du

rendement de I'agent.

3.1.La rencontre et I'entretien

La rencontre se veut un moment privilégié entrecddaborateur et le
supérieur pour échanger et faire le bilan de l'annglle permet, pour
'essentiel, d’apprécier la performance globale sddiemploi, le niveau
d’atteinte des objectifs ciblés et des activitésdégeloppement convenus,
ainsi que le niveau de maitrise des compétencetdifides. Tout en offrant
I'occasion de discuter des succes et des diffisulscontrées, elle favorise

I'identification des forces et des points a ameélior

3.2. Le déroulement de I'entretien d’évaluation

L’entretien se déroule en trois phases : la pranpdiase porte d’abord sur
les résultats obtenus, la seconde phase concesnebjectifs a venir. Ces
objectifs sont définis a l'issue du bilan de laipée passée. Enfin la troisieme
phase organise le futur du travailleur. Elle a pobjectif d’explorer les
compétences et le potentiel de celui-ci en relaswec les opportunités
offertes par la structure. Cet échange peut délmwushr de nouvelles
responsabilités assorties de formation adéquate.

Aux annexes 7, 8, 9 et 10 du document, nous awuns Igs fiches de

préparation d’entretien d’appréciation.

B. Conditions de mise en ceuvre

Une évaluation optimale des ressources humaingmsapa résolution
d’'un certain nombre de problémes a travers la mis@euvre des solutions

proposées. Toutefois, I'éradication des causesoswdnt a l'origine desdits
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problémes ne pourra étre compléte que lorsqueispogitions seront prises
pour garantir I'efficacité des solutions précongégette logique nous amene
a proposer quelques conditions.

1. L'information sur le bloc de la performance

Par le canal hiérarchique, les informations doiv@&neé véhiculées du
sommet de la structure vers la base et vise vdPsar qu'un agent
s’investisse dans son travail comme acteur, la comcation s'avere
indispensable. Comment pourrait-il en effet ceupir un objectif s'il n'est
tenu au courant de rien ? Comment pourrait-il aonéti son rendement s’il

n'a pas le feedback de la hiérarchie ?

En effet, évaluer le rendement des ressources ihamanécessite
I'utilisation des outils, des technigues et desiletés en vue d’obtenir un bon
résultat. Ces éléments constituent le bloc de tiopeance et se présentent
comme suit :

- les contrats d’objectifs,

- les fiches d’objectifs,

- l'appréciation du personnel,

- l'orientation et le potentiel,

- le compte rendu d’entretien,

- le support a I'entretien d’appréciation.

Le contrat d’objectif : c’est I'accord sous forme de document qui congor
les objectifs sur lesquels la direction et les aideurs s’entendent pour

'exécution des taches, avec les indicateurs, kEsunes et les dates.

Les fiches d’objectifs: Si I'on fixe a I'avance un objectif & chaqueiaté, il
sera facile de mesurer les écarts lorsque le teareeatteint. L’objectif est le
repére grace auquel on pourra mesurer la réussgitest un moteur de

performance. Pour que les objectifs servent deegeitdde point de repére
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dans l'accomplissement du travail, il faudrait ¢gr’'soient non seulement
fixés en fonction des responsabilités de I'agerqeils tiennent compte de
ses compeétences, mais également ils doivent é&efisjpes, mesurables,
atteignables, réalistes et temporels.

L’appréciation du personnel: Elle est un devoir pour I'administration et un
droit pour le travailleur. Que ce soit pour l'unl@utre, elle n’est pas une
partie de plaisir. Pourtant, il s’agit d'une adivincontournable constructive
et rentable de la gestion des ressources hum&nesseulement elle favorise
le dialogue entre les responsables hiérarchiquésues collaborateurs, mais
elle permet de mesurer la contribution de chaceariadoriser I'accroissement

de cette contribution et de garantir un lien awe@tribution.

L’orientation et le potentiel : le potentiel n’est pas assimilable a un nombre
important de compétences, mais a la faculté d’@gioir du potentiel c’est
étre capable d’'intégrer des savoir-faire persongteties opportunités externes
dans des situations données. En effet, il est itapbde détecter les potentiels
de son personnel parce que cela permet une or@ntalus objective des
choix de promotion et d’affectation a des postesti@avorise également les

ameéliorations a apporter a I'aide de la formation.

Le compte rendu d’entretien: comme outil de communication, I'entretien
vise I'amélioration des relations entre la hiéraacht le collaborateur. Il
permet de procéder a des ajustements dans laiprédiss missions et des
responsabilités. Il est consigné dans un documemtoi faire I'objet de

compte rendu aux supérieurs hiérarchiques.

Le support a I'entretien d’appréciation : le support a I'entretien est ce sur
quoi doit reposer I'entretien. |l est nécessailfagpréeciation. L’appréciation
annuelle consiste a dresser un bilan des 12 moidéx; a fixer les objectifs

de l'année a venir et a définir les domaines degne® a réaliser. Elle
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comporte également une réflexion sur les besoingodwation et sur les
perspectives  d’évolution  professionnelle. L'appaéon  nécessite
l'instauration d’'un véritable dialogue et suppose ttavail préparatoire de

part et d’autre.

2. L'implication des acteurs concernés dans la miseomire de
I’évaluation du rendement

Ces acteurs sont le comité de direction composBidecteur Général
des Travaux Publics, de son Adjoint et des Diresteet I'ensemble des
travailleurs de la DGTP. Chacun de ces acteursyoudle déterminant dans
la mise en ceuvre de cette évaluation. Pour appricidegré d’implication
des parties, nous aborderons dans un premier témpscation de I'équipe

dirigeante, puis dans un second, celle des travad|

2.1. L'implication de I'équipe dirigeante

Cette implication consiste a traduire les missientes attributions de
la structure consignées dans l'arrété n°037 duvkil 2008, en termes de
compeétences necessaires et de reconnaissance stunpedra la gestion du
patrimoine routier. Elle consiste également aniléét a expliciter la finalité
de I'évaluation du rendement et son utilité pourdeailleur. Par conséquent,
le SRHF serait amené a initier pour validation si&gnces de sensibilisation

et de vulgarisation.

Par ailleurs, les évaluateurs doivent reconnaitte d'entretien
d’évaluation est un acte important de gestionddvent donc le mener avec
la méme rigueur pour tous et s’accorder pour gsoit pratiqué sans

discrimination pour ne pas générer des frustrations
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2.2. L'implication des travailleurs

Le personnel doit participer activement a I'engetien évitant de le
considérer comme le lieu pour son supérieur deatectonner. Il doit le
préparer en conséquence. Pour lui, cette préparabiosistera a faire le point
de ses réalisations de la période écoulée et achiéfla I'avance a ses
nouveaux objectifs. De plus, les difficultés rericéas dans I'atteinte des
objectifs devront étre énumérées pour permettrenassipérieur d’en tenir
compte dans la détermination des nouveaux objegttifsoyens a mettre a sa

disposition pour la prochaine période d’entretigvadluation.

Par alilleurs, le personnel doit connaitre de fagormelle les
perspectives de développement du secteur dansl léqguavaille. 1l doit
pouvoir s’identifier pleinement a elles. Pour cetééson, il est important
d’associer les travailleurs, ne serait-ce que &gwéasentants aux prises de
décisions relatives a leur rendement. Ce serait pox leur contribution

effective a tout le processus de développementalescités.

Encore faudrait-il ajouter la croyance positive poaurrir les énergies
créatrices ! En effet, une croyance peut stimuleniaer a réussir tout comme

elle peut freiner et empécher I'atteinte de I'obijecxe.

3. Recommandations a I'endroit de la DGTP

Au regard des dysfonctionnements relevés par leguétes,
'amélioration des pratigues de management comstitte action essentielle

en faveur de la gestion des RH.

Face a cette situation, nos recommandations aebBadr de notre
structure d’accueil peuvent étre les suivantes, @i donner au personnel un
regain de confiance et lui permettre de faire peewiune efficacité

grandissante :
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- orienter, informer et initier le nouveau recru ;

- définir et clarifier les responsabilités a chaqgent ;

- répatrtir les taches afin de jauger la capacitéagent ;

- définir des critéres d’objectifs de performance ;

- fixer des objectifs réalistes et mesurables @ebagent ;

- évaluer les objectifs realisés sur le plan irdlrel ;

- instaurer le dialogue entre collaborateurs eégaprs

- promouvoir les agents réellement méritants ;

- rechercher I'implication et la reconnaissancedrsonnel a la gestion
du patrimoine routier ;

- donner a I'agent les moyens d’atteindre les diigequi lui seront
fixés ;

- faire un meilleur suivi de I'agent ;

- éviter la politisation au niveau opérationnel ;

- améliorer les conditions de travail qui concetrertravail lui-méme,

I'environnement organisationnel, I'environnemenygique, I'environnement

social et les avantages sociaux.

En effet, la contribution fournie par un travailleen bonne santé a un
effet positif sur la productivité, la qualité durngee rendu et la satisfaction

professionnelle.

Enfin, le service des ressources humaines et dertaation a qui la
gestion des ressources humaines incombe, poumadgtramisé, doté de

moyens et d’outils nécessaires a I'accomplisseniesies attributions.
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Le présent tableau n°14 resume la synthese de |'éle

Niveau Problemes Objectifs Causes supposées Hypothéses Causes réelles Eléments de Solutions
d’analyse diagnostic
Probléme général Obijectif général Cause générale Hypothése générale
Niveau général | Evaluation non optimale desContribuer a
I'amélioration de
RH z . .
I’évaluation optimale des
RH
1 | Probleme spécifique n°1 Objectif spécifique n°1 Cause spécifique n°1 | Hypothése spécifique n°1 | Cause réelle n°’1 | Elément de Solutions n°1
Absence de fiche de poste | Proposer des techniques | La non clarification deg La non clarification des La non %ﬂon Techniques
d’analyse et de profil de | responsabilités de respcinsa[oilités de chacun | clarification des des responsabilités ded’an.alyse etde
poste chacun ggt;&g;&zl absence de fiche responsabilités | chacun entrame profil de poste
de chacun I'absence de fiche de|
poste
2 | Probléme spécifique n°2 Objectif spécifigue n°2 Cause spécifigue n°2 | Hypothése spécifiqgue n°2 | Cause réelle n°2 | Elément de Solutions n°2
Absence de contrat Suggérer les méthodeg L'inexistence d’une L'inexistence d’une pratique| L'inexistence diagnostic_n2
Niveaux d'objectifs individuels d'implication du fgﬁggfneeﬂf gestion du Q%g.‘isl,“%“ du regdemet“t t d'”q.e prgtiq“e de | Linexistence d'une ths“?;‘ par
personnel en liant la induit l'absence de contrat | gestion du pratique de gestion | oPiectifs
spécifiques gestion par objectifs et d'objectifs individuels rendement du rendement est & .
la gestion du rendemer lorigine de Iabsence| Gestion du
contrat d’'objectifs rendement
individuels
3 | Proble o N o o N R . o Elément de . o
robléme spécifique n°3 Objectif spécifique n°3 Cause spécifigue n°3 | Hypothése spécifiqgue n°3 | Cause réelle n°3 diagnostic n°3 Solutions n°3
Absence d'entretien Proposer un outil L'ignorance de L’ignorance de L'ignorance de | L'ignorance de Guide d'entretien
d'évaluation d’appréciation du I'importance de cet | I'importance de cet outil | 'importance de | 'importance de cet| yayaluation
rendement outil d'appréciation | d’appréciation du cet outil outil d'appréciation
du personnel personnel d’appréciation du personnel est a
du personnel l'origine d’absence
d’entretien
d’évaluation




Contribution a I'amélioration du systeme d’évaluatiadu rendement des RH a la DGTP

CONCLUSMION GENERALE

Réalisé et soutenu par Eulalie MONSI HOUNTONDJI

67



Contribution a I'amélioration du systeme d’évaluatiadu rendement des RH a la DGTP

68

L'étude effectuée au sein de la structure d’accoeils a permis de
recenser des problemes afférents a la gestionedssurces humaines, et de
nous pencher particulierement sur la pratique dstésye d’évaluation du
rendement.

En mettant en évidence I'évaluation du rendememtegti une activité
cruciale, voire 'une des taches les plus diffigilde la gestion des ressources
humaines, nous avons tenté de faire ressortir liggipon qui pourrait en étre
faite, car elle a pour but de fournir une imagecige du rendement passé ou

futur des agents.

En effet, le défi le plus important que soulévevdiiation du personnel
est la rétroaction gqu’elle fournit au service dessources humaines sur le
processus de GRH. Mais, I'attention portée auxvidds renforce naturellement

leur besoin d’apprécier leur capacité d’actioreet Ipotentiel.

Par conséquent, les spécialistes des ressourceairfaandoivent étre
conscients du fait qu'un rendement insuffisant, stceptible de refléter les
erreurs antérieures de gestion des ressources esrdont les conséguences se

feront encore sentir.

Pour pallier cet état de chose dans notre structlaecueil, des
propositions d’approches de solutions, de mémelegieonditions de mise en
ceuvre et les recommandations, en vue d’'une ggsitigrefficace des ressources
humaines au sein de la DGTP ont été élaborées.idegtidn pourra examiner
soigneusement les caractéristiques de I'évaluatiomendement proposé et en
tirer profit pour le bien étre de tout le personnehr sans un systeme
d’évaluation du rendement efficace, les promotiongjtations et autres
décisions touchant les ressources humaines dewvienneprocessus d’erreurs.
Une bonne évaluation du rendement ne montre-tpaldeaux employés quelles

sont leurs forces et leurs faiblesses !
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Alors, la mesure ultime du succes d’'un servicerégsources humaines,
c'est le rendement du personnel dans I'entreptisa satisfaction. Le service du
personnel tout comme le personnel, a besoin d'uteoaction sur son
rendement et ses efforts afin de pouvoir s’'ajusialheureusement, s'il
n'éprouve pas la nécessité d'évaluer avec effiéade rendement des
travailleurs, il ne percevra pas I'importance daecenformation pour la bonne
gestion des ressources humaines. Il verra danalliétion du rendement une
conversation inutile et méme pénible. Comme lsidiien Francine LAPORTE,
« la participation active du gestionnaire est uorddion primordiale pour que
le programme d’évaluation soit pergcu non pas contne paperasserie du
service du personnel, mais bien comme un outilegign mis a sa disposition
par I'entreprise ». Il est nécessaire que I'évabmaine soit pas considérée
comme un simple acte administratif, une procédares sitilité véritable, mais
comme un facteur fondamental de communication netede motivation et de

fidélisation du personnel.

Somme toute, I'évaluation des RH est un outil auise du management,
le management étant la coordination rationnellecttVaes stratégiques et
opérationnelles qui doivent conduire une équipe éaliger des résultats

performants.
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ORGANIGRAMME DE LA DGTP
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Annexe n°2 : Questionnaire adressé au personnel de la Direction
Geénérale des Travaux Publics
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QUESTIONNAIRE ADRESSE AU PERSONNEL DE LA DIRECTION
GENERALE DES TRAVAUX PUBLICS (DGTP)

Dans le cadre de la réalisation de notre mémoirdirdele formation sur I'évaluation du
rendement des ressources humaines a la DGTP, aohaiterions connaitre vos opinions sur
les aspects clés de la question. Voudriez-vous tders aider dans cette étude en répondant
aux questions suivantes ?

1. Etes-vous satisfait du systeme de notation du perseel par les bulletins de note ?

Oui Non

2. Pour une récompense pécuniaire, la DGTP dispose diwysteme d’appréciation
du personnel. Le savez-vous ?

Oui Non

3. Sur quoi repose ce systeme d’évaluation du rendemtetiu personnel ?

Objectifs globaux Objectifs individuels

4. Y a-t-il eu clarification et explication des réles,des responsabilités aux agents
avant la mise en ceuvre de ce systeme d’appréciati@n

Oui Non

5. Le systeme d’appréciation mis en place est-il :

Fiable ? Incomplet ?

6. Selon vous, qu'est-ce qui peut justifier I'absencede fixation d’objectifs
individuels ?

- larécente introduction des GRH dans nos admitistrs publiques

- la non perception de I'impact et du role des oldgatdividuels

- linexistence d’'une pratique de gestion du rendémen

7. D’apres vous I'absence d’entretien d’évaluation esdue a quoi ?

- la non maitrise des techniques d’évaluation

- Ilignorance de I'importance de cet outil d'apprédicia du personnel
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8. Selon vous qu’est-ce qui peut étre a la base debsence de fiche de poste ?

- la non clarification des responsabilités de chacun

- la méconnaissance de I'impact de cet outil de gestes RH.

Nous vous remercions pour votre disponibilité dtevéranche collaboration.
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Annexe n°3 : Contrats d’objectifs de la DGTP
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Les contrats d’objectifs concus a la DGTP sont nigoentre le Directeur

Général des Travaux Publics (en amont le Ministtefhaque sous-direction

appelée unité de travail chaque fin d’année enétairon des programmes

annuels d'investissement et d’entretien. lls santignés par les deux parties.

Les objectifs sont renégociés d’'une année a l'autes résultats bruts a

atteindre sont fixés a partir des objectifs opératels physiques c'est-a-dire les

objectifs de production et de conditions de gesti@s résultats sont déterminés

et induits par les programmes d'investissement ’ehtektien routier, en

cohérence avec les objectifs sectoriels qui sontéfuction des codts du

transport, la gestion efficace des fonds allouéssecteur. Par ailleurs, ces

résultats sont mesurés a partir d’indicateurs pjiwes de production : kms

d’itinéraires ou de groupes d'itinéraires, nombreudrages, estimation des

travaux/déepenses...

Ces contrats d’objectifs comportent :

date

signature des deux parties

prime maximum avec un pourcentage de la masseadalar
objectifs collectifs inscrits

objectifs sectoriels

objectifs spécifiques a chaque unité de travail

outils de référence

indicateur de production (nature et objectif dérénce)
poids de l'indicateur.
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Annexe n°4 : Résultats de production d’unité de travail
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REPLIELIQUE DL BENIN
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1M

¢) Paiement des décomptes (17 trimestre 2009)

"~ DATE | DATEDE
W 'ARRIVEE | SORTIE | DELAL | DELAJ DBSERVATIONS
NOSEIER DECOMPTES DU DELA | REEL | FREWL
DECOMFTE | DTN
Travaux daménagameni &f ('] RIS IO | OBjours | 15 jours
1| g reconstrustion du trangon N0 b I8 | 1108 | 1djours | 13 jours
2 roule Akossombo.Place | Zrmans | TNGTE | 1 jours | 15 jours .
h Sauvenir NeZ2 e O | (5 jours |16 fours |
Contrale ¢ sursillance e st |
2 | Uravauy damenanement e g8
reconstruction du trongon de
ol Aheszombo-Place tu
Soiveni
Amenagement at blumaps Keant
3 | delz2ouls Akpro-Missenele-
Damgbo-Ariohomm-Bonge-
Cunbi-H ke
Conirdle & sunveillance des [H-Awanan 1 reba i TGS 8 s 15 ponars
4 | Ireepin daménagament &1 Q- tivenan] 2 o3mas A | Djours | 15jours
tHumage oe 2 raute Ak
| Miszaréte-Dangbo-Adjahoun-
| Bongu-Cruinki-Kpidetpa | i |
 Améniagement el bilumage 13 130000 | ZN00E | Gdjpurs | 15 jours |
5§ e |z oube Coma-Possaioms- K12 bis JnAaane MO8 | f3jours | 15joure
1 Bopa-Zourgbeno [T} TR0 INAVE | Dhjours | 15 purs
| H" bis 1800 IS | DBjours | 15-jours
i K15 1200108 IR | 04 jours | 15 jours
K™% bis 230103 SME | G jours 16 jomirs
N*16 PRUTEN ZGA0E | (2 jours | 15 jours
W18 bis 250038 DIN04TE | CFijours | 15 joars
Contride e siresillance pe W7 2108 2008 | Ejours | 15 jours
§ |l d aminagament =i de M*17 iy 21008 Z00E | Miours | 15 jours
bitumags d i mute Gami- ™18 21100 008 | (fjours | 1500
Fossotomé-Boya-
Zoungbonou |
Febamdngeman of Wetg 12008 THME | Moo | 15 pars
07 | blumags d= [ oot N1 s janane MiFame | 01 jow 13 jrd
i Diaiegeas- Dall h"18 24m2M5 EMAME | 1Ejours | 15 )eurs
W™ bie ADRUR | BT | 1Zjours | 13 jours
Conbrdle et survelllance ces W' da Bme 208 | joms | V5jous |
{8 | Vv 42 fesmésagenent £l e W25 L] 2208 | Dhjors | Y3jours
mmmaae de is rnule Dipugau- Wi 16008 | 250308 | Ofjows | 15 jours
09 | kménagement et bitumage '
e fa taute Karvti-Bankaare Neent |
10 | Cantrale &t sarepillance d65 Wéant
Iraviue o amiénagemen| el de
bilumage de ta oy Kand)
Eankoara ST |
1 | Travaur de consirochon du ™15 PRI (G0 | Wowrs | 15 pEs |
pessage supérieul de H*1B Fe [agame | DGjpws | 1506
Sleirmetz 1
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LIk

RAPPORT ACTIVITES DELA DTN DAKS CADRE CONTRAT D'OBIECTIFS
[Courant premier irimestre]

d) Niveau d'exécution des Eudes

| NOMERE DE RAFPPORTS | |
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Carmalogr Mgsessinto
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e) Niveau dexécution des travaux

N Sewils de declenchement de la prime e des pénalités

1.

Seu

Montanty dey investissements

ils: min — 8%

N | TITRE DU PROJET EXECUTION DES TRAVALX OBEERVATICNS
| Prysips Financere
[lem rakeud)
1| Travaus Faménagenent & de reconsctian fu 1] 71 millines | Ley ravias de revélpmant sant
toongon de rouite Akpssormbn Slane di Smvenir lermings, reste Bs conbe-alléas
2 | Amenagement st mbumage de in mule Akpo 00 2588 afligns
Missereie-Danpbo-Adichoun-Banou-#pédipo
|
1 | Ambnagemental blumage da iz roule Comé- 10 1817 millicns
Possatome-Bope-Joungtionos |
4 | Réaménagament &1 umage de & ouls 05 1 511 millions
Do Dl
I
5 | Aerdmagemand ol Slumaga de la toude Kandi- | oo 3t miflions
Earikoara
| & |Construchon di passagr supnedr de Sisirmatz a 1234 millzres
T | Gonslruction du pesssoe supsriedr da Hougsho . i 357 millipng
[
[
|6 | smenagement ¢ ieconstruchion de la rule o 1847 milloas
Godamey-Cala [ |
[ |
6 | Troweus do eéhatiblabon de ta Smaon Aopa | 12 | 1000millons |
Piaca du Sodvenir-Air Afrique :
|
|
Tatal | 172km | 12679 millions
Tofal km reakses 17,2 km
km praviis 10 km
Montan reahsd 12678 de FOFA
Mentan] prévu 4 00 milllons de FGFA

prime de periormance e trm 2009 docr'S
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10t
max ~ [0y

Montant prévu = 4000 millions

Montant réalize = 12678 milliens

Prarcentage = 364 %

2. Montants des décomples

Senils - min - #fe

max — [00%
Montan? prévie = 4000  millions
Montant réalisd = 12678 millions
Pourcentiye 6.9 %
3 Kilometres termines
Sewls min — 0%

Max. — [{{Ps
Kilomeétres prévus 10,00 Km
Kilométres réalisés = 17,200 km
Powrcentage = 172,00 %

4. Mombre d'Avant-Projet Sommaire (APS)

Seuils Min. — 830%

M, = 1 00
Wombre preévu = |
Mombre réalisé * |
Pourcentage - 10005,

5, Nombre d’Avant-Projet Détaillé

min. — 0%
mas:— 10

Seails

asa
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M ombre réalisé
Pourcentape -

=

104
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i ' i
¥ I':u fr Aup 2o

Cele e

Yeewgreur des Trovonr Newds
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Annexe n°5 : Spécimen de fiches de poste
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Annexe n°5 Spécimens de fiches de poste

95

DESCRIPTION DE POSTE

Emploi Cadre

Poste n°

Classification

Désignation du Poste :

Unité administrative de rattachement :

Dénomination de la fonction :

Intérim (suppléance) éventuel :

Nombre de collaborateurs directs :

Exigence du poste :
Profil de formation :
Expérience professionnelle :

Aptitudes particuliéres :

Titulaire du poste (nom et prénoms) :

Formation professionnelle :

Responsabilités — Attributions — Taches

Description sommaire

Description détaillée des responsabilités

1- Responsabilités de gestion
2- Responsabilités spécifiques
3- Responsabilités particulieres

Date de la rédaction de la
description du poste :

Date et Signature du
supérieur hiérarchique

Date et Signature du/de
la titulaire du poste :
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DESCRIPTION DE POSTE

Emploi non Cadre

Poste n°

Classification

Désignation du Poste :

Unité administrative de rattachement :

Dénomination de la fonction :

Intérim (suppléance) éventuel :

Nombre de collaborateurs directs :

Exigence du poste :
Profil de formation :
Expérience professionnelle :

Aptitudes particuliéres :

Titulaire du poste (nom et prénoms) :

Formation professionnelle :

Responsabilités — Attributions — Taches

Description sommaire

Description détaillée des responsabilités

1- Responsabilités spécifiques
2- Responsabilités particuliéres

Date de la rédaction de la
description du poste :

Date et Signature du
supérieur hiérarchique

Date et Signature du/de
la titulaire du poste :

Réalisé et soutenu par Eulalie MONSI HOUNTONDJI



Contribution a I'amélioration du systeme d’évaluatiadu rendement des RH a la DGTP

Annexe n°6: Fiche d’objectifs
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Annexe n°6 :

FICHE D’OBJECTIF
Date :

Direction Générale :DGTP

Unité administrative :

Nom :

OBJECTIF

Situation visée :

Mesure :

Echéance :

BENEFICE

Structure :

Unité :

Personnel :

OBSTACLES

SOLUTIONS/STRATEGIES
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Annexe n°7 : Appréciation du personnel
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100
Annexe n°7
Appréciation du personnel
Personnel Nom : Direction :
Prénom : Service :
Né (e) le: Division :
Année 20... Date de I'entretien : Fonction :
Date du précédent entretien : Coefficient :

Contribution par
rapport aux besoins
du poste +2, =, - Commentaires de la hiérarchie lors de I'entretien

o qualité du travail

o quantité du travalil

O communication

O ouverture vers usagers (externe et interne)

O comportement

o aptitude au travail en groupe

o initiative créativité

o adaptation au changement/capacité a apprendre

o degré d’'implication

O jugement/sens de la décision

o Professionnalisme/fiabilité

o mettre en évidence les points forts, les poirgmaliorer par des exemples actuels

Contribution Cocher la case retenue
générale par
rapport aux 0 Besoins dépassést Besoins largement o Besoins atteintss Besoins
besoins du non atteints

poste atteints

Signatures

Appréciateur | L'intéressé (e) Superviseur de
de l'intéresseé I'appréciateur

(e)

- Original : RH
- 1 copie a l'intéresseé (e)
- 1 copie a l'appréciateur
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Annexe n°8 : Orientation et potentiel
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Annexe n°8

102

Orientation et potentiel

Cadntiel

A ne pamettre a I'intéressé (e)

Nom : Prénom :
Fonction : Date :
Direction : Service :

Rappel de la performance :

Caractéristiques liées au potentiel

+ = -

Capacités a apprendre des choses nouvelles

Maitrise de soi

Esprit d’initiative

Capacité a faire face a une surcharge temporaire

Créativité

Adaptabilité au changement

Va au devant des responsabilités

Entretien un climat de communication facile

Sait rendre compte

Apte a promouvoir la sécurité

Désir d'accéder a un poste supérieur

Mobilité professionnelle/géographique

Commentaires :

L'intéressé (e) est-il susceptible d’assurer depaasabilités plus importantes ?

Immédiatement o oui © non

Dans 2 ou 3 anso oui O non
carriere

Type de

Hiérarchie
Filiere
Les deux

Dans quel poste, par exemple :

Propositions d’orientation et de promotion :

Appréciation de I'intéresseé (e)

Superviseur de I'appréciateur

Nom : Nom :

Fonction : Fonction :

Date et signature : Date et signature
Original RH
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Annexe n°9 : Compte rendu d’entretien
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Annexe n°9
Compte rendu d’entretien

104

Commentaires de Pintéressé (e)

= Sur son activité /ses responsabilités

= Sur ses souhaits d’orientation (mutation)

= Sur son appréciation/ Son niveau de contribution

= Action recommandée pour améliorer la contribution

= Objectifs retenus en commun pour I'année a venir

= Autres commentaires

Dates/Signatures

Appréciateur de I'intéressé (e) L’intéressé (e)

Superviseur de I'appréciate
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Annexe n°10 : Support a I’entretien d’appréciation
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Annexe n°10
Support a entretien d’appréciation

CONTRIBUTION

La contribution s’évalue par rapport au poste et@hjectifs fixés.
En regard de chacune des rubriques, indiquer kanide réalisation :

+ Besoins dépassés

> Besoins largement atteints

= Besoins atteints

- Besoins non-atteints

avec commentaires de la hiérarchie et compte rdiedhiretien de l'intéressé (e).

Les besoins sont considérés atteints quand :

= Qualité de travail :
L’intéressé (e) fait un travail conforme aux exiges (colt, délai...) Le travail n’a pas a étre rephi
est correctement effectué.

= Quantité de travail :
L’intéresseé (e) fait tout le travail demandé. llaadevant du travail et ne perd pas le temps.

= Autonomie :
L’intéressé (e) n'a pas besoin d’étre guidé paasa p

= Communication :
L’intéressé (e) fait remonter I'information et seehdre compte.

» Quverture usagers:
L'intéressé (e) satisfait les usagers (internestgdrnes). Il a le sens du service public.

= Comportement sécurité/Environnement
L’intéressé (e) a une approche positive et prenchange la sécurité pour lui et ses collégues.

= Aptitude au travail en groupe:
L'intéressé (e) comprend et prend en compte lelenod des autres (usagers internes et/ou extetn
adhere aux objectifs du groupe. Il est prét a deteautres et a la volonté de s’intégrer a unggou

= [nitiative/créativité :
L’intéressé (e) est capable de faire face a deatgins imprévues. Il propose des solutions noasedt
améliore les procédures existantes.

U

es).
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= Adaptation au changement/Capacité a apprendre
L'intéressé (e) est capable de travailler dansnuir@ennement changeant. Il sait remettre en caes
meéthodes de travail et apprend rapidement.

= Degré d'implication :

L'intéressé (e) geére son travail comme si c'étaipropre affaire et se sent pleinement responskeile

son domaine d’activité.

= Jugement/Sens de la décision
L'intéressé (e) a du jugement. |l sait prendredisssions opportunes.

= Professionnalisme/Fiabilité:
L’intéressé (e) connait et maitrise les différeatpects de son meétier (méthodes, contrai
techniques). Il est capable d’effectuer un diagnagtsait résoudre les problémes liés & son métier

Ntes

L'INTERESSE PAR RAPPORT A SON POSTE

= Si la hiérarchie pense que l'intéressé (e) n'es lpien dans son poste, en préciser les raiso
indiquer au verso de lI'imprimé «Appréciation dugmmel»).

= Si I'apprécié (e) ne se sent pas bien dans sae,pbdoit préciser dans quels domaines d’actiséé
compétences pourraient étre mieux utilisées.

ns (

OBJECTIFS A REALISER :

Il est recommandé de se limiter & 1 ou 2 objeatdacrets (a indiquer au verso de l'imprimé

«Appréciation du personnel»).

Préciser :

= les résultats attendus

= les moyens mis a disposition : matériels, humdorspation...
= les éléments d’appréciation

= la méthode de suivi/mesure

Commentaire — date et signature de I'appréciateur.

L'ENTRETIEN

Remettre plusieurs jours a I'avance une feuill@dgaration a I'entretien et préciser le jour belire
du rendez-vous. A l'issue de l'entretien et apresue par le niveau n+1, la feuille est signée
'appréciateur et I'apprécié (e). L'original estv®yé aux ressources humaines. Une copie est ren
'apprécié (e).

par
nise
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