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Résumé

Depuis 2009, le Gouvernement togolais a lancé uandyr
chantier de réforme et de modernisation de I'adstiafion
publique. Ces réformes sont la conséquence des Géatéraux de
I’Administration Publique organisés en 2006.

Les Etats Généraux de I'Administration Publique omintré
gue l'administration est inapte a fournir des smsipublics de
gualité aux citoyens. Or, chaque année en vue deitsu la
motivation et par ricochet améliorer les performemdes agents de
la fonction publique, ils sont évalués a travers laulletins
individuels de note.

Ainsi, nous nous interrogeons sur la perceptios agents de la
fonction publique de leur évaluation a travers legletins

individuels de note et le lien éventuel entre cptrception et leur
motivation au travail. A ces deux questions noustydons d'une
part que les agents de la fonction publique ont peeception

négative de leur évaluation. D’autre part, la petioa de

I'évaluation actuelle influence négativement la ivation de

I'agent de la fonction publique togolaise.

L'objectif donc de cette étude est d’explorer lacpetion que
les agents de la fonction publique togolaise ontede évaluation
actuelle et de déterminer la conséquence sur leativation.
L’étude a porté sur un échantillon de 100 fonctaires choisis au
hasard. Les résultats obtenus a partir d’'un quesdioe montrent
gue la majorité des enquétés trouvent le systémealliation
actuelle par les bulletins individuels de note peuwas fiable. Ce
type d’évaluation influence négativement la moimatau travail
de la plupart des fonctionnaires togolais.

Mots clés: perception de la notation, motivation au travalil,
évaluation, fonction publique.
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Abstract

Since 2009, the Togolese Government has embarkesfamms
and modernization of the civil service. These nmefrare the
conseqguence of the convention on civil service mizgal in 2006.

The convention showed that the civil service isajmable of

providing citizens with quality public services.
However, each year in order to arouse the motimasiod as an
indirect result to improve the performances of tfiicers of the
civil service, they are assessed through the iddali grades
sheets. Thus, we wonder about the perception dbfffeers of the
civil service of their assessment through theseviddal grades
sheets and the possible link between this peraemiod their
motivation at work. To these two questions, we sstigthe
possibility that, on the one hand, officers of tiwdl service have a
negative perception of their assessment, and ootttex hand, the
perception of the current assessment negativeljeintes the
motivation of the officer of the Togolese civil g&e.

Thus, the objective of this study is to examine pleeception
which officers of the Togolese civil service havetlweir current
assessment and to determine the consequence omibtesation.
The study focused on a sample of 100 civil servahissen at
random. The results got from a questionnaire shbat the
majority of surveyed find the system of currentesssnent through
individual grades sheets little or not very relabl

This kind of assessment negatively influences tb&vation at
work of the majority of the Togolese civil servants

Keywords: perception of the assessment, motivation at work,
assessment, civil service.

Introduction

Depuis 2009, le gouvernement togolais a lancé wmdyr
chantier de réforme et de modernisation de [I'adstiaiion
publigue marqué par les audits et les renforcemagatsapacités
institutionnelles, organisationnelles, etc.

En effet, ces réformes sont la conséquence des gdatraux
de I'administration publique organisés en 2006. éés généraux
de Il'administration publique ont montré que I'emvinement
institutionnel et social ne permet pas une bonr@ession et un
meilleur épanouissement des capacités des agehidate

Plus de cinqg ans aprés la mise en ceuvre de ceasngpil
s’avére important de s’interroger sur leur effitdcL’homme étant
au centre de toute réforme, toute évaluation diidéeité des
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systémes doit normalement et en principe commepeelui. Car,
pour s'adapter a des transformations si rapideapvisibles (les
changements technologiques ou sociaux sont la pldpatemps
imprévisibles), les organisations doivent se dommer souplesse et
une aptitude croissantes a répondre a toutes stetgsuveaux
problemes; ce qui repose en définitive sur lewrssaurces
humaines (Schein, 1971). A condition que les daigs et les
employeurs soient eux-mémes adaptables, les gtesctdes
organisations pourront étre modifiées de facoromatelle au vu
des transformations du milieu. Si par contre ilgiedtt rigides,
modifier les structures resterait sans effet. A estlié de pres le
probleme de la formation des cadres et des empl®@selopper
au maximum leur capacité est I'un des meilleurs engyde mettre
I'organisation en état de s’adapter au changengstigin, op. cit).
Or, aucune activité centrée sur 'homme ne pewd étrtreprise
dans une organisation sans I'évaluation. L'évatuiatiésigne une
activité sous-jacente a toute pratique sociale qigsne décision
guelconque doit étre prise (Campoy et al., 2008valuation du
personnel est au coeur du fonctionnement des eistesftLouche,
2015). Ainsi, « Personne ne contestera l'importasicatégique et
économique de I'évaluation du personnel dans lgarisations
contemporaines » (Bernaud, 2000, p. 95).

C’est pourquoi, dans I'exploration et I'analyse ldefonction
publique togolaise, il nous semble utile et prinmircdde nous
intéresser a I'évaluation de son personnel. Enteffalgré le
changement des systemes d'évaluation dans bon gombr
d’entreprises, a la fonction publique togolaise natation du
personnel continue a étre utilisée comme moyenatliétion et de
gestion des carrieres.

La présente étude est organisée en cing pointsyvairs la
problématique, le contexte théorique, I'objectifest hypotheses de
'étude, la méthodologie de la recherche et lesultEts,
l'interprétation, la discussion.

I- Problématique

En entreprise, I'évaluation vise a améliorer lesfggenances.
C’est un systeme structuré et formel visant & negsarévaluer et
a modifier les caractéristiques, les comportementes résultats
d’'un employé occupant un poste donné (Saba eb@8)2

Michaud et Piotte (1978) pensent plutbt a 'apm@ton qui est
un outil de gestion des salariés car, elle perneetretonnaitre
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I'efficacité de la main d’ceuvre et surtout les besaollectifs et
particuliers en matiére de formation.

Dayan (2004) met I'accent sur tous les aspectsédalliation
en la définissant comme un outil de gestion quioar pbjectif
d’accroitre la performance individuelle et collgeti de mieux
anticiper et de préparer les évolutions, d’accedits compétences
des managers et de l'ensemble des collaborateurs lgpa
planification, la fixation des objectifs et le suigles activités.

Il existe plusieurs types d'évaluation dans lesregmises.
Martory et Crozet (2005) et Saba (2008) citentdlaation par le
supérieur, I'évaluation par les pairs, I'évaluatiomar les
subordonnés, l'auto-évaluation, I'évaluation par ddientéle,
I'évaluation multi-sources etc. Elle peut étre agitel & travers
plusieurs méthodes dont le contenu varie selonetdseprises.
Parlant des méthodes d’évaluation, Martory et Qrée classent
en deux grandes catégories: celles des progranaxés sur
I'évaluation des caractéristiques personnelles es attributs de
personnalité, et celles axées sur I'observatiorcdagportements.

Guillot-Soulez  (2008), pour sa part, met l'accentir s
I'évaluation par le supérieur, qu'il définit comma jugement
porté sur le comportement d'un salarié dans l'eégerce ses
fonctions. Ce jugement peut étre exprimé sousrdiffies formes :

- par une notation ;

- par un inventaire des points forts et des pointdda par

rapport a la fonction exercée ;

- par un bilan professionnel par rapport aux objedié la

période précédant I'entretien.

Si dans certains pays comme la France, les évohitio
Iégislatives ont adopté le principe d’entretienfesgionnel a la
fonction publiqgue en lieu et place de la notatidentjle-
Yalenios et Roger, 20)0ce n'est pas encore le cas a la
fonction publiqgue togolaise ou la notation du parss est
d’'actualité. En effet, elle est a l'origine de l@Ecement du
collaborateur, de I'évolution de sa carriere et ra impact
indirect sur sa rémunération.

La notation est la cotation des qualifications eesd
performances d’'un salarié sous forme d'une not&grituement
étagée de 0 & 20 et la plupart du temps limitée faible éventail
(Moulinier, R., 2005). C’est un systeme trés simlirectif, limité
a un jugement global sur 'individu, qui va se tiid par une note.
Elle est annuelle et exprime [Iappréciation de laleur
professionnelle des agents publics a travers deémeits
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indispensables : une note chiffrée et une apprénidittérale. Il
s'agit d'une appréciation d'ordre général exprimdat valeur
professionnelle de I'agent (Moulinier, R. op.cit).

Le formulaire de [I'échelle de notation est généralet
accompagné d’'une appréciation globale qui contentiétails des
points forts et des points faibles de I'employélé&ales grilles de
notation sont en principe adaptées a chacune dEgocees
socioprofessionnelles (Martory et Crozet, op.dif.plus souvent,
les points appréciés sontentre autre: le niveaitteihte des
objectifs de la période écoulée, la quantité guiaité du travail, le
sens de la planification, le sens de l'organisatien sens du
contrble, le jugement, le leadership, I'esprit décidion, la
motivation, la communication écrite, la communicatiorale,
I'esprit d'initiative.

Donc, a travers les notations, trois grands dorsaide
compétence peuvent étre ciblés: le savoir (qpbse sur la
qualification professionnelle, les compétences megu par la
formation et les qualités intellectuelles dont tavailleur fait
preuve), le savoir-faire (qui est traduit par lauiéé d’adaptation
de l'agent a toutes les situations nouvelles, ppfantissage, a
l'acquisition de nouvelles compétences ; il se uitadussi par la
faculté de I'agent a mettre en pratique ce quédtquis en terme de
théorie) et le savoir-étre (qui vise a traduiredeslités humaines,
sans lesquelles il n'y a pas de réussite).

Cette méthode se révele utile quand on veut étuldier
potentialité d'un salarié lors d’'une évolution laigahique. Celle-ci
peut étre effectuée sans que I'évalué soit au obu@ sans
échange et discussion avec I'évalué (Moulinier 205).

Plusieurs auteurs affirment que les résultats de tyge
d’évaluation dépendent de plusieurs facteurs (Mared Crozet,
op.cit ; Campoy, 2008). Ces facteurs sont, entteegule soin mis
a deéfinir les caractéristiques personnelles, a uévalles
comportements, la préparation des évaluateurs efasit Martory
et Crozet sont davis que cette méthode ne pernast Ips
comparaisons entre individus, car I'observatiofiageuniquement
dans des cas spécifiques.

Selon Caspar, Millet et Normand (2010), le systém@aote est
propre a la culture francaise. Il est certes via tp notation par
les bulletins individuels de note est un outil impat de contréle
mais « un rapport de bourreau a victime peut digtalans un
systeme de notation ». Ainsi pour Moulinier, R..¢ip, c’est un
systéme archaique. C’est donc un outil sujet épnétation tant
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par le fonctionnaire que par le supérieur hiérapabiqui évalue. Il
se pose alors, trés souvent lors des notationgrdbleme du
caractére juste de I'évaluation.

Les agents de la fonction publique togolaise sordlués
chaque année a travers une grille d'évaluation.b@ra, ils
remplissent les bulletins individuels de note étaboen cing
criteres comportant chacun cinq points, ensuite depérieurs
hiérarchiques apposent a leur tour leur appréciatio la partie qui
leur est réservée. Chaque agent est noté premigrgmae son
supérieur hiérarchigue direct, ensuite par le deefervice et enfin
par le ministre Le bulletin individuel de note, rempli et noté, est
convoyé au ministéere de la fonction publique etlaleéforme
administrative pour étre traité sans que I'ageittisfbrmé sur sa
note ou sur ses insuffisances. L'agent est totaleigeoré dans le
processus de la notation. Son réle se résume dirdenpulletin
individuel de note et le transmettre a son cheédtirll ignore
totalement ses points forts a consolider et sestpdaibles a
remédier.

Ainsi, nous nous interrogeons sur la perceptionaqlé
personnel de la fonction publique de ce type diéatidn par les
bulletins individuels de notes. Ce systéme d'évadna est-il
efficace pour motiver le personnelde la fonctionblmue

togolaise?
[I- Contexte théorique
2-1 Les théories sur I'évaluation du personnel

L'évaluation du personnel, peut se faire de diffiées
manieres en entreprise : par les pairs, les swpértgérarchiques,
'autoévaluation, les clients etc. Plusieurs écolast tenté
d’expliqguer comment devrait se faire I'évaluatiooup rendre
I'individu et I'organisation performants.

- Ecole manageériale classique

Pour I'école managériale classique ou I'évaluasorentifique
du travail et de la performance (Taylor, 1947 ;@ 9%ayol, 1962,
Weber, 1991), il faut rendre efficace et prévisible
fonctionnement des usines en appliquant les prscide la
rationalité scientifique & l'organisation du trdvdans tout son
ensemble. Ainsi, dans ce contexte, I'évaluationoar pobjectif
d’éliminer toute subjectivité dans le jugement. kkesherches sont
axées sur la psychométrie et les modes d’évaluali®nnsistent
sur 'analyse des postes de travail dont I'un d¢sntissements est
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I’élaboration des criteres d’évaluation et du cd@tablissement
de lanotation. Ce qui permet une évaluation objectdes
collaborateurs au sens moderne du terme.

- Ecole des relations humaines

Pour le courant des relations humaines (Mayo, 194&gcent
doit étre mis sur la motivation individuelle. Ceucant place
’lhomme au coeur de la démarche d’appréciation.iAingropose
'entretien « d’appréciation » comme moment prigié& dans la
mise en ceuvre du management participatif. La taétas relations
humaines a innové le systéme d'évaluation en parlan
d’appréciation. Ce qui valorise désormais la dir@nsubjective
de I'évaluation. Il faudra mettre I'accent sur lzatjté des échanges
qui permettent I'amélioration de la confiance, éisfaction et la
motivation. On est désormais dans un contrat mutrgte
I'apprécié et 'appréciateur. Il est donc importardgire nécessaire
de s’intéresser au dialogue qui permet d’'aidetti&a(’évalué). Le
principe est fondé alors sur la qualité de I'écleaqgi permet au
sujet de comprendre et de reconnaitre ses insuffisa de se
développer, de s’inscrire dans un collectif, deejole jeu (r6le) du
travail en équipe. Le dialogue renforce le jeu ddtuce des
relations interpersonnelles harmonieuses au seilied&eprise.
Ainsi, dans ce contexte, les vertus du dialogué¢ suges en avant,
et I'appréciation répond aux besoins de dépasserdentoi,
d’autoréalisation et de feed-back.

- Ecole néo-participatif

Le modele néo-participatif professionnel ou d’'éadilbn des
compétences se référe a la notion de compétenceco@ent
préconise l'investissement dans les ressources ihamgar un
enrichissement du travail. L'objectif de ce courast de rehausser
les niveaux de formation et de qualification pouévelopper
I'autonomie, I'intérét au travail et 'engageme@adille et Jaujard,
2012). Cette démarche qui tire son origine de Bowation des
métiers a fort niveau d’expertise et donc a forgagement
s’integre, selon Molinier, P. (2006) aux démarcthesjualité totale
visant a répondre aux exigences évolutives du tclisgs savoirs
théoriques, le savoir-faire et le savoir-étre sieg dimensions de
la compétence explorée par cette démarche. L'amalgs écarts
entre les compétences requises et celles réellemisas en ceuvre
conduit & mettre en place les actions de formation

Cette approche souligne, enfin, la forte autonodoiesalarié et
la nécessité de développer en permanence les cemopét afin
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gu’elles répondent au caractére évolutif des d@ésviAinsi, vont
intervenir les référentiels de gestion et d'évatmatde la
performance individuelle et des équipes de diractio

L’importance que le sujet accorde a tel ou tel tgf@valuation
dépendra de sa perception de cette situation (@iah).

En effet, la perception est une opération mentateptexe par
laquelle une personne prend conscience des faitsvénements
extérieurs (Sillamy, 1996). C’est donc une opémtim travail de
'esprit, de la pensée, dans lequel interviennest dvénements
fournis par nos connaissances qui viennent compté® données
sensorielles. Pour Kotler et Dubois (1997) la gption constitue
le processus par lequel un individu choisit, organgt interpréte
les éléments d’information externes pour construine image
cohérente du monde qui I'entoure. Ainsi, lorsquindividu se
rend compte que son effort ne sera pas couronsfics ou de
récompense, il essayera de limiter son action agani des
résultats : c’est la démotivation.

2-2 Les théories de motivation

De nombreux chercheurs et praticiens ont tentépti@ter, a
travers des modeles, le concept de motivation. Opcept
représente le construit hypothétique utilisé afn decrire les
forces internes et/ou externes produisant le débment, la
direction, l'intensité et la persistance du comparent (Vallerand
et Thill, 1993). Ainsi, par cette définition, onastorde avec
Roussel (2000) qu’on aura des difficultés a obsedirectement la
motivation d’'une personne.

D’une maniere plus simple, la motivation est uncpssus qui
active, oriente, dynamise et maintient le compoeemdes
individus vers la réalisation d’objectifs attendB®ussel, op.cit).
Plusieurs auteurs ont construit des modeéles exifiéicae la
manifestation de la motivation chez un salarié.

Pour la théorie bi-factorielle d’'Herzberg (1957, rhotivation
est suscitée par la recherche d’une satisfactitimafe de certains
besoins. Il y a deux catégories de facteurs eremiie travail qui
apparaissent de maniéere différente dans le mécaniden la
motivation (Herzberg et al, 1957, 1959). D’'une p#stdistinguent
la catégorie de facteurs qui auraient la capacappdrter de la
satisfaction aux employés. lls les désignent confiawteurs de
motivation, car ils inciteraient I'individu & fairkes efforts pour
satisfaire les besoins auxquels ils correspondetgs (
accomplissements, la reconnaissance des accompdiste le
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travail proprement dit, la responsabilité, la prdio ou
avancement, la possibilité de développement). Deagart, ils
citent comme facteurs de la seconde catégorie, @eiuR’auraient
pas la capacité d’apporter de la satisfaction sulksciteraient plutét
de lindifférence (ou pourraient générer de l'ifiéience). Il s’agit
des facteurs d’hygiéne, de maintenance ou d’ambjarécessaires
au bon équilibre mental de l'individu (on peut cita qualité et
défaut d’'un supérieur, les conditions de travad, politique
d’administration de I'entreprise etc.). Ainsi, oayp conclure avec
Herzberg et al. (op.cit), qu'il existe deux catégsme besoins : les
besoins physiologiques, associés aux facteurs w@hgg et les
besoins psychologiques, associés aux facteurs theatian. Donc,
pour motiver un employé dans son travail, les étéme
correspondant aux facteurs de motivation doiverg &tcorporés
dans la configuration de son emploi afin de I'eémrigRoussel,
2000).

Il est tout du moins important de noter qu’il negt pas
seulement de faire exister ces éléments pour nrotiveividu
mais qu'il faut tenir compte du c6té subjectif, dda perception de
la situation par I'individu.

Ainsi, on peut expliquer la motivation au travaibrpla
disposition de I'individu & comparer sa situati@rgonnelle a celle
d’autres personnes (Adams, 1963, 1965). C'est &orib de
I'équité et de la justice organisationnelle.

Cette théorie se référe au modéle de dissonanadtivegde
Festinger (1957), qui postule que l'existence d'ulissonance
entre ce qui est percu et ce qui est désiré estesale tension
psychologique, conduisant lindividu & recherches Imoyens
visant a réduire cette tension et cette dissondricelividu tend a
évaluer ses contributions (input) en faveur de @ganisation de
travail (performances, efforts etc.). Il évalue sauss avantages
(outcomes) qu'il retire de son emploi (salaire, oretaissance,
promotion etc.). Il compare alors ses deux élémemantage
retiré de I'emploi sur contributions en faveur dentreprise. Le
poids accordé a tels ou tels avantages et contitsutvarie selon
les personnes et selon les informations disponildlessqu’un
sujet percoit des différences entre ses ratios¢pitouve un
sentiment d’iniquité, soit de sous-équité, soit sle-équité. La
motivation dépendra alors de la volonté du sujetréhfuire ce
sentiment; ce qui va le conduire soit & adopter nonveau
comportement de compensation (diminuer ses cotitigl par
exemple), soit & changer ses propres perceptioria déuation
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(par exemple en relativisant la situation ou prende nouvelles
personnes comme point de comparaison etc.).

En plus, le sujet tend a se comparer a un ou pitssimllegues
(équité interne) ou travailleurs d'autres orgamiset (équité
externe). Le concept de justice organisationnelleéfere aussi a la
notion de I'équité (Greenberg, 1987, 1990). PouedBberg, la
théorie de I'équité d’Adams rend compte du sentindn justice
distributive. Le sentiment d’équité crée une peticepfavorable
de la justice distributive. Il propose de joindree&construit et a
'analyse qui en est faite, le sentiment de justitea-vis des
procédures et des processus mis en ceuvre dananisatjon : la
justice procédurale. En effet, la justice procélburae réfere
essentiellement a des processus mis en place peundrp les
décisions d'attribution de récompenses tels quesysteme
d’évaluation des performances des fonctionnaiessptocessus de
participation aux prises de décision etc.

En effet, selon la place qui est réservée a lindivdans ces
processus, il se sentira équitablement ou in dgjeitgent traité.
Les processus ou l'individu participe a la prisedéeision, ou il
bénéficie d'une information, ou il peut se justifielonner une
opinion, faire des réclamations, influenceraientsifpgement
I'équité. La facon dont les processus sont mis awreeconstitue
un autre aspect qui influencerait I'équité (Greegbep.cit). Ainsi,
I'arbitraire, la cohérence, la morale et I'éthiquens I'application
des procédures, sont considérées comme des déetmidu
sentiment d’équité.

En bref, nous notons que les théories sur I'évioatu
personnel ont évolué dans le temps, avec un comgnea du plus
rigide au plus souple. Ainsi, gu'en est-il aujolmd’ de la
perception des fonctionnaires togolais de leuresystd’évaluation
par les bulletins individuels de note ? Ce systéigaluation les
motive t-il au travail ?

llI- Objectif et hypotheses de I'étude

L'objectif de cette étude est d’explorer la pergaptque les
agents de la fonction publique togolaise ont de Ealuation
actuelle (& travers les bulletins individuels detefjoet la
conséguence sur leur motivation.

Ainsi, nous formulons les hypothéses suivantes :

- les agents de la fonction publique togolaise ot perception
peu favorable de leur systéme d’évaluation a teales bulletins
individuels de note;
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- la perception de [I'évaluation actuelle influence
négativement la motivation des agents de la foncpablique
togolaise.

IV- Méthodologie de la recherche
4-1 Population-Echantillon d’étude

L'étude a été réalisée a Lomé, la capitale du Togm.
population cible est constituée de fonctionnaiegge(its de I'Etat).
Les fonctionnaires sont estimés a 50 000 agentkn sk
recensement des agents de I'Etat du mois d'oct@rkl. La
collecte des informations a été effectuée sur feqmmel de deux
institutions : le ministére de la fonction publiqgeede la réforme
administrative (qui est chargé des ressources mawpiet le
ministere chargé du commerce, de I'industrie, dprtanotion du
secteur privé et du tourisme, choisi au hasardplas ministéres
qui emploient les fonctionnaires). Au total lesoimhations sont
recueillies sur un échantillon de 100 personnessid®au hasard
dans les deux ministéres.

4-2 Procédure de collecte de données

La collecte des informations s’est déroulée du 082 juillet
2015.

Deux étapes ont marqué la collecte des informatidagphase
exploratoire et I'enquéte proprement dite.

- La phase exploratoire

Pour la collecte des informations sur ['évaluatiates

fonctionnaires, nous avons utilisé la méthode diéhe

L’enquéte par entretien sur dix (10) fonctionnailesministere

du commerce, de l'industrie, de la promotion duesgcprivé a

permis de collecter les informations exploratoires.

- L’enquéte proprement dite

Les informations exploratoires (discours) reciesll par

entretien ont été utilisées pour élaborer un qoesHire

(suivant la technique d’analyse du contenu) quiaaéministré

a cent (100) fonctionnaires (ministére de la fanrcpublique et

de la reforme administrative et ministére du conuegrde

l'industrie, de la promotion du secteur privé ettdurisme). Ce

guestionnaire, comprend quatre items dont un (&eguestion

ouverte) permettait de justifier la qualificatiororshée au

systéme actuel d'évaluation.
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4-3La procédure d’analyse des données

Les techniques qualitatives et quantitatives ontrmjse
d’'analyser les données recueillies.
L'analyse du contenu sémantique a été utilisée pEmidonnées
collectées a partir de I'entretien exploratoire’isem a question
ouverte.

Le logiciel SPSS a été utilisé pour le questioreaira permis
de calculer les contingences.

V- RESULTATS, INTERPRETATIONS, DISCUSSION
5-1 Résultats

L'analyse des données a abouti aux résultats demtplus
saillants sont présentés dans les tableaux ci-desso

Tableau 1: Répartition des enquétés selon leur pezption
de I'évaluation par les notes et leur justification

Justification Total
Objecti Non
f objectif
Fiable Effectif 13 2 15
% du total 13.0% 2 0% 15,0
' ' %
Perception Peu Effectif 2 54 56
de fiable % du total 2 0% 54 0% 56,0
I’évaluation 270 270 %
Non Effectif 0 29 29
1 0,
fiable % du total 0.0% 29.0% 5/09,0
Total Effectif 15 85 100
% du total 0 o 100,0
15,0% 85,0% %
C=.64 (S.00)

Les résultats du tableau 1 montrent une relatiés fiorte entre la
perception de I'évaluation et la qualification déer{justification).
En effet, de ce tableau, le constat qui se dégapeqee les
enquétés qui trouvent I'évaluation par le bullétidividuel de note
peu fiable ou non fiable justifient dans la plupaet cas qu'il est
non objectif (c'est-a-dire non crédible ou sujenhanipulation par
le notateur). Il faut noter aussi que ceux quirteugent fiable
justifient que c’est parce qu'il est objectif (noranipulable). Donc
a travers la perception d’'un sujet, on peut prétdireaison qu'il
évoquera pour justifier son choix.
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Tableau 2 : Répartition des enquétés selon leur pegption
de I'évaluation et leur motivation

Motivation Total
Oui Non
Fiable 12,0% 8,0% 12,0%
e Fevaloation”® 12b1e € oo, 0,0% 56.0%
Non fiable 8’0% 53.0% 23,0%
Total 51,0% ;g,O% 188,0%
C=.63 S.00

Les résultats du tableau 2 montrent une liaisanftde entre la
perception de I'évaluation et la motivation au &idviLes enquétés
qui trouvent I'évaluation par le bulletin individude note, peu
fiable ou non fiable disent qu’ils sont démotivésteavail. Tandis
gue les sujets qui trouvent le bulletin individutd note fiable,
pensent gu'il les motive au travail. Le constat sgiidégage aussi,
est que 79% des enquétés disent qu’ils ne sontmudisés au
travail.

Graphique: Répartition des enquétés selon le typeévaluation
désiré

29

m bulletin individuel

m entretien individuel

= bulletin individuel +
entretien individuel
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Par rapport au choix de type d’évaluations, 66% eleguétés
choisissent le bulletin et [I'entretien individueR9% pour
'entretien individuel contre seulement 5% qui cissent
uniquement le bulletin individuel.

Donc, la majorité des enquétés souhaite qu'apresniplissage
du bulletin individuel de note, il faut qu'il y aitn dialogue entre
I'évaluateur et I'évalué afin de permettre a cenderde se justifier
et au méme moment de comprendre ce qu’on lui réproc

5-2 Interprétation des résultats

A travers les résultats du tableau 2 nous constaior liaison
tres forte entre la perception de I'évaluatiorualie a la fonction
publique togolaise et la motivation des fonctionegi(contingence
tres significative au seuil .00).

La majorité des agents de la fonction publique fkaige a une
perception peu favorable de leur systeme d’évalnatitravers les
bulletins individuels de note. Cette perceptionluafce leur
motivation au travail. Ainsi, la plupart des formthaires
interrogés disent gu'ils ne sont pas motivés atatta

Les perceptions non fiable et peu fiable s’expligugar
plusieurs raisons :

L'on peut noter d’entrée que l'agent n'est pas limé® de sa
note. Lorsque les supérieurs hiérarchiques not&gent, le
document est envoyé a la fonction publique poutrddéement ;
'agent n’a pas connaissance de sa note.

De plus, l'agent ne rentre pas dans un dialogue des
notateurs pour comprendre ses points faibles dt fafin de
pouvoir désormais se corriger pour une meilleuréopmance. Un
agent de cadre B, madame X, justifiant 'aspeciextib de cette
évaluation s’exprimait en ces termes « cette rotatist non fiable
parce que je n'ai jamais vu mes notes .... Le chefctiipeut vous
donner une note fantaisiste par peur ou par affectiCe qui est
clair, juste, objectif n'a pas besoin d’'étre fern@est-a-dire
caché ». Ainsi, certains agents qualifient ces ndi non ou peu
objectives. La subjectivité de I'évaluation s’expié par plusieurs
raisons dont le caractére caché des notes (doret sujdes
reglements de compte). L’évaluation est donc egtdfun secret
professionnel. Une autre raison est [lattitude darep des
supérieurs qui se basent sur la note du supérigactdpour
évaluer, sans souvent I'échange ou le contact @alghle avec les
évalués. Ainsi, pour monsieur Y, cadre Al, «legem sont
données trés souvent a la téte du client; or, il@stre qui ne
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connait pas trés souvent tous les agents, les aosss en tiennent
compte de la notation du chef direct ou du seaetgénéral ».
Une troisieme raison est le niveau de compréherdgancritéres
d’évaluation. Les notateurs n'ont pas le méme nivede

compréhension des rubriques ; or, il n'existe pascddre pour
I'harmonisation des points de vue. Un agent Z, aldre D, faisait
remarquer a cet effet que «I'évaluateur peut faine erreur
d’appréciation ou par méchanceté décider de sameio un

collaborateur ». Pour un autre agent, monsieur €, cddre C,
« I’évaluation par notation est un moment de reglmde

compte ». Or, I'évaluation devrait satisfaire a dewonditions :

présenter des garanties d’objectivités suffisaatewe laisser place
gu’a une subjectivité limitée (Lapra, 1997).

Tous ces témoignages relévent le caractére pele fidd la
notation a la fonction publique togolaise. Cela m@mwussi que la
majorité des fonctionnaires (voir le graphigesj contre les bases
mémes sur lesquelles reposent cette évaluationticgus
procédurale). De plus, les sujets tendent a se a@n@ un ou
plusieurs collégues ou travailleurs d'autres org@tions par
rapport a leur note et a leur évolution (justicgtrithutive). Ce qui
accentue le mécontentement des fonctionnaires 'absehce
d’'interaction entre [I'évalué et les évaluateurs st{je
interactionniste). C’est ce qui fait naitre le g@ent d’'iniquité et
la démotivation.

Il est important de rappeler qu'étre évalué par shsfs
hiérarchiques ne sert pas seulement a évoluer el@thou en
salaire. L'évaluation va bien au-dela de cet oifjelear le biais de
'acte d’évaluation, qui implique un échange en#ealuateur et
I'évalué, ce dernier a la possibilité d’avoir urisian a la fois plus
objective et claire de son bilan individuel et eotif de
performances ou de réalisations. Ce bilan permetdéasser
Iimage, les idées subjectives et parfois les pméues que I'on a
de soi-méme au double plan professionnel et peetoriPar
ailleurs, la représentation de la notation comme ouil de
favoritisme ou de réglement de compte ou encomodglaisance,
ne permet pas assez souvent au sujet évalué dsisermer dans
une démarche d’amélioration et d’'évolution. Airlai,perception
du systéme d’évaluation influence la motivation tagent.
L'agent est motivé s'il percoit positivement ['éuation et
démotivé dans le cas contraire. Le processus dalliétion du
personnel a travers les bulletins individuels dee mdest donc pas
propice a une amélioration des performances indellds des
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fonctionnaires. Un agent K, fonctionnaire de -catiggoAl,
déclarait a cet effet: « mémes les absentéistegesegens qui
refusent de faire le travail pour lequel ils soayés sont promus
régulierement ».

L'évaluation apparait comme un excellent outil denagement
si les dispositions sont prises pour préserveragmng@ine équité et
une transparence dans la notation des collabosateur

L’accent doit étre mis dans I'évaluation du perssnsur la
motivation individuelle et collective. L’'homme dditre placé au
cceur de la démarche d'appréciation. Ainsi, I'eidret est ce qui
doit valoriser désormais la dimension subjectivéadsotation.

En effet, selon la théorie des relations humaileegualité des
échanges en entretien permet I'amélioration deolafi@nce, la
satisfaction et la motivation. Le dialogue qui stamure entre
'apprécié et l'appréciateur permet d'aider l'aut@e dialogue
permet aux évalués de comprendre et de reconnéétre
insuffisance, de participer a la culture de dévedwpent et de
transparence.

Ainsi, a travers le graphique, nous remarquonspue de 66
% (contre seulement 5% qui ont choisi uniqguemenbulletin
individuel de note) des enquétés ont choisi leetinllindividuel de
note couplé de l'entretien comme bon systeme péaurtetaux
évalués de participer a I'évaluation et d'accefgsmrésultats, de se
corriger pour une prochaine performance meilleBref de rendre
crédible I'évaluation.

5-3 Discussion

L’évaluation a travers le bulletin individuel de teoest un
jugement porté par un ou plusieurs supérieurs Iuigigues de
travail sur la conduite d’'un salarié dans I'exegdife ses fonctions.

Notons que l'objectif de I'évaluation est principalent de
motiver I'agent a faire plus d’effort, notammentmettre I'atteinte
des objectifs organisationnels. Plusieurs actioesivent étre
entreprises a partir des résultats d’'une évaluadiorpersonnel :
affectation, formation, promotion, avancement d&loh et de
grade, etc.

Plusieurs auteurs se sont intéressés a I'évaludtiopersonnel
en organisation, notamment la notation des agerttep bulletins
individuels de note. Ainsi, nous retenons a lade cette étude
avec Molinier (2005Qque la notation par les bulletins individuels
de note est un systeme trés simple, directif, nditun jugement
global sur l'individu ('évalué) qui va se traduifar une note.
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Celle-ci peut étre effectuée sans que I'évalué aoitourant, ou
sans entretien avec lui. C'est donc une exclusion pgut-étre
source d’'une frustration et d'un désintéressemeuntgnt aboutir a
'ignorance méme de I'objectif de I'évaluation paigent. C’est un
systéme archaique.

Les résultats obtenus révélent que les fonctioaagiévalués)
ont en majorité une perception peu fiable du systdiévaluation
par notation (56% des enquétés). L’évaluation tplielle est faite
a la fonction publigue ne motive pas les collaberet (79% des
enquétés). Ainsi, nous concluons avec Caspar, tMitlNormand
(2010) que I'on n'a pas besoin de notes pour exrita valeur
d’'un travail, d'une production, de l'efficacité dia personne, car
la note n'est pas un outil adéquat.

En effet, il est certes vrai que la note est umél# important
de la gestion des ressources humaines, mais lesodest de
notations professionnelles ont des sources d'ereflreby-
Leboyer, 2007). Les sources d'erreurs sont, entures
'indulgence du notateur (la signification qu’onupeaccorder a
chaque notation dépend de l'indulgence du notajaut'a donné
ou de son degré de sévérité), I'effet de Halo ifiicdiIté éprouvée
par les notateurs pour juger, de maniére analyticete
indépendante, les différents points de la fichendgtion ; cela
concerne la représentation et I'impression généraéele notateur
a d’'une personne et dont il n'arrive pas a se tiérapour la noter
objectivement), l'erreur de tendance centrale (ellent des
difficultés rencontrées par les notateurs pouefawrrectement le
travail qu'on attend d’eux. Ne sachant pas bienroent noter, soit
parce qu’on ne leur a pas appris a le faire, smite qu’ils n'ont
pas suffisamment d'informations utilisables), labjeativité de
I'évaluateur et le manque d’information de la nokdffrée sur le
travail du collaborateur. De plus, elle n'offre daspossibilité a
I'évalué d’'obtenir des informations ou des précisicur le travail
gu'’il a accompli et sur ce que I'on attend de B&lon Moulinier
(op.cit), elle tombe comme un jugement dont onamenait pas les
attendus. Car, selon lui les notes que les éleag@svent a I'école
n'ont pas de sens si elles ne sont pas accompaghéesorrigé
expliquant a I'éleve les endroits ou il a fait deseurs et les points
sur lesquels il doit progresser. D’aprés cet autieunote en elle-
méme est insuffisante, elle ne trouve sa pertingnee dans le
commentaire qui 'accompagne.

Au regard des résultats obtenus, nous pouvons dffimmer
que l'objectif poursuivi est atteint et les hypatbg de départ sont
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vérifiees. Cependant, I'étude présente des limi@s, nous ne
pensons avoir répondu a toutes exigences sciam#i@n ce qui
concerne I'échantillon d’étude. Ainsi, I'étude déire poursuivie,
en prenant en compte les fonctionnaires de toegfesnktitutions
publiques togolaises.

Conclusion

L'objectif de cette étude était d’explorer la peaien que les
agents de la fonction publique togolaise ont de Ealuation
actuelle, a travers les bulletins individuels déeeret de déterminer
impact sur leur motivation. Les résultats obtementrent une
forte corrélation entre la perception du system@&vauation et la
motivation des fonctionnaires togolais. Les réssltaontrent que
la majorité des agents de la fonction publique & pgrception peu
favorable du systeme d’évaluation actuelle a laction publique.
Cette perception peu favorable s’explique par Easgubjectif que
renvoient, non seulement, les critéres d’évaluatimis aussi,
l'attitude des évaluateurs. Ce systeme d’évaluatioffre pas un
dialogue franc entre I'évaluateur et I'évalué pettard & ce dernier
de comprendre pourquoi cette note lui est attribuée

L’évaluation a travers les bulletins individuels igte constitue
pour certains responsables de la fonction publitjoecasion de
sanctionner tous ceux dont la «téte ne leur ppak » et de
promouvoir ceux dont la complicité leur permet denschir
illicitement ou de garder leur poste au détrimemttihvail bien
fait. Ce qui conduit a la médiocrité des prestatida services a la
fonction publique togolaise. Ce constat est étagé ligtude du
PNUD (2015) qui révele que le taux de satisfactiooyen des
populations togolaises des services publics eskefagnviron 30 a
40%. Selon cette méme étude, I'accueil, le mancueagidité et
'incompétence sont les principales sources d'ie&attion.

En effet, a la fonction publique togolaise « orbskente comme
on le veut », sans permission, « on néglige lesiesdu service
au profit de ceux qui nous sont propres, on n’esimp
régulierement, on a son salaire par mois », abrguoi sert donc
I'évaluation ? En clair I'évaluation telle qu’ellest pratiquée
actuellement a la fonction publique ne peut étrelifiée que de
fantaisiste. Or, I'évaluation devrait permettre hngeulement de
jauger ou de tester la fiabilité des actions, dewices de la
fonction publique, mais aussi de permettre a l'agamlué de se
mettre en cause. En effet, I'apres-évaluation dnieste moment
privilégié pour répondre aux insuffisances et okeons relevées
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lors des évaluations des performances des saldkiési, des
actions de formation, d'affectation, de promotioc. gpeuvent étre
entreprises apres I'évaluation en vue de motivateetendre plus
performant I'évalué (fonctionnaire). Comme le fagmarquer
Boyer (2006), I'organisation peut préciser le gositement de la
personne évaluée et de son environnement, capitaliss
informations structurées et assurer la maintendesedescriptions
de postes au travers des compétences requiseslgmouenir.
L'évaluation doitservir de bilan de ressources humaines pour ce
qui est des capacités et des compétences par sréttipar emplois
et donc permettrait aux services de ressources ihamd’établir
des prévisions fiables lorsqu’il faudrait faire dasestissements,
des réorganisations, des planifications de formatietc.

Pour les responsables, I'évaluation est un momé&mhdnge
permettant de réaliser une analyse de sa pratigueathagement,
de jouer pleinement son réle de manager, de fe®mbjectifs et
les orientations de travail, de prendre en comgresliggestions et
les aspirations des collaborateurs, de négocier meyens
nécessaires et de recenser et planifier les actdenformation a
prévoir (Boyer, op.cit).

L’évaluation est donc un outil précieux et détermmindans la
gestion des ressources humaines.

La perception de justice ou d'injustice liée a tdation détermine
en partie son acceptation par le fonctionnaireoetcd’importance
de cette pratique a la fonction publique. Commentatrent les
résultats de la présente étude, la perception sticgun’est pas
seulement liée aux résultats de ['évaluation maissia aux
procédures d’évaluation et a la mise en ceuvreédalliation, ainsi
gu'au comportement de la personne chargée de liatiah.
L'acceptation de I'évaluation découle d'un clima tlansparence
et d’équité de traitement des collaborateurs targanisation.
C’est dans un tel climat de transparence, d’éqdi#é;onfiance au
systéme que les agents peuvent se sentir effeaivemembres de
I'organisation et donner le meilleur d’eux-mémes\Natamment,
les systemes de rémunération fondée sur les peafoes
supposent une confiance réelle dans la qualité ragations
professionnelles » (Lévy-Leboyer, 2000 cité par y-Eeboyer,
2007 P.45). Il apparait donc que pour plus d'edfice, il serait
judicieux que Il'administration togolaise revoit sosystéme
d’évaluation. L’évaluation a travers le bulletidimiduel de note
seule ne permet pas latteinte des objectifs attend’une
évaluation ; il faut I'en joindre un entretien.
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Une autre préoccupation est donc, de savoir sitidss de gestion
des responsables ne joueraient-ils pas sur le tclil@aravail et
donc sur la motivation des collaborateurs.
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