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Avant propos

«Le fonctionnai reec déwietents dignité,ilayauté étEntégrité. Ilaoit
notamment veiller a tout moment a la promotion des intéréts de la collectivité et éviter, dans

les services comme dans la vie privée tout ce qui serait de nature a compromettre le renom de

la fonctionpublique». (Art 10Statut général de la fonction publique).e«fonctionnaire est

tenu de se consacrer, consciencieusement , d
exclusif de ses fonctions (Art 14 Statut général de la fonction publique). Malheusement,

les textes de loi ne suffisent pas a modeler les attitudes et les comportements en milieu de
travail, la réalité de la fonction publique est fort éloignée de ces dispositions de son Statut
général. La démotivation et la démobilisation des tionoaires sont grandes, les intéréts
priv®s pr® alent sur | 06int®r°t g®n®r al dans
de la fonction publique est fortement compromis. A qui la faute

On incrimine souvent a tort le fonctionnaire> comme &8 i | sbagissait do
particuliere. Or, comme les travailleurs de toute autre organisation, le fonctionnaire en
situation de travail a des objectifs personnels et des attentes de son employeur dont le niveau
déatteinte d®t er mitnieon aawesnend s aowontlrd®c he
renvoie 7 | 6efficacit® de | a gestionlades r €
d®marche doéoaudit de |l a fonction Ressources h
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1. INTRODUCTION
l1Cadre de | 6®t ude
1.11 Contexte de | 6®t ude

[ ne f ait pl us aucun doute aujourdohui gu
déterminant des médiocres performances réalisées par les Etats africains en matiere de
développement. & conséquent, la bonne gouvernance est désormais reconnue par tous
comme le défi majeur du développement. Il est tout aussi reconnu que ce défi ne peut étre
relevé que par des Etats dotés des capacités institutionnelles appropriées pour cela et que les
capacités institutionnelles des Etats africains sont généralement tres faibles. Or, avec

| 6i nstauration doune gouvernance d®mocrati qu
les citoyens de ces pays ont des attentes immenses et des exigences feurssdirigeants.

Construire cet Etat capalde fournir des services publics de qualité a ses usagers et impulser
un processus de développement durable et équitable est une préoccupation majeure exprimée
a maintes reprises par les autorités maliertdoed la plus récente est cette déclaration du
premier ministre

«l | convient aujourdodéhui é de r®aliser doa
de la vie économique et sociale de notre pays. Pour ce faire, il est impérieux de créer un

certainnombrale conditions dont , l a remise au t
mi se en confiance des cadres et |l eur s®c
Un d®f i auquel | daudit est cohBam®l oeat i
de |&idnmgnotre Fonction publique dof£tat ¢

gue la Fonction publique territoriale cherche sawoie

L a r ®p onse " cette pr ®occupation, pour ce
| 6 Admi ni str at i on dapsuléoPragramnee,de @égetoppemers mstitutioreel

( PDI ) adopté par le Gouvernement du Mali en 2003. La valorisation des ressources
humaines de | 6 Administration publique est un

Une strat ®gi e ¢g®n ®mnaidaton du PDI ant étépelatmngs etladlaptgsipara t i o
|l e Gouvernement malien en 2004. Cbest dans |
Minist re de | a Fonction Publique, de | a K
Institutions a entrepris le @ée n t audi t de | a fonction ressc
Administration publique a trés faible productivité. Une faiblesse de productivité imputée aux
différents facteurs suivants
VIiodabsence doébune politique coh®amesnte de d®
V la centralisation excessive de la gestion au niveau de la Direction Nationale de la
Fonction Publique et du Personnel au détriment des départements ministériels
utilisateurs,
| 6i nsuffisance des comp®t ences t ®Bshni que
stratégiques
la forte démotivation des ressources humaines imputable a leur mauvaise;gestion
| 6absence déune politique de formation et
une protection sociale embryonnaire qui laisse les agents publicudanslative
précarité face aux risques sociaux et un systeme de rémunération peu motivant ne
tenant pas compte de la compétence, du rendement et des conditions de travail des
agents.
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112 But, objectifs et r®sultats attendus d
Les buts et objectifsfx ®s ~ | 6audit et | es :r®sultats qui

A But:Ame®l i orer | es performances de | 6Admini st
productivité de ses ressources humaines a travers
V la valorisation de la fonction Ressources Humajnes
VIiwtilisation rationnell e des res;sources
V la réorganisation des structures de gestion des ressources humaines de
| 6 Admi ni st rcarmportam unp débohderdgratien de cette gestion;
V le renforcement des capacitésgersonnels.

A Objectifs spécifiques:

VIioéidentification des forces et fai bl ess
| 6Et at tant au niveau des processus et
chargées de cette gestion

V la formulation de progsitions pour prendre en charge les faiblesses et consolider
les forces identifiées

Via recommandation de mesures dbébaccompag
propositions.

A Résultats attendus
V les forces et faiblesses de la gestion des ressources ksrairt identifiées
l a fonction Ressources humaines e;st r ®h
les structures de gestion remplissent correctement leurs missions
les capacités des personnels sont renforcées
les gestionnaires sont plus responissds et efficaces.
|l a productivit® de ;| 6Administration est
le rapprochement des gestionnaires des usagers est réalisé

<K<

1.2 Approche méthodologique
1.2.1. Principes méthodologiques
LO®tude a privil®gi ® | es deux principes m®th

A la prise en compte des éléments de contexte et orientations déja définies par les autorités
mal i ennes en mati re de r®f orme de | 6 Admi ni

Cela est particulierement important ici car il existe une forte interdépendance entre la GRH et
touslesat res volets du PDI . Entre autres, la r ®
doit nécessairement tenir compte
V des politiques de déconcentration et de décentralisation de la gestion des affaires
publiques au titre desquelles
- des compétencessaré t ransf ®r ®es de | 6Etat aux c
n®cessaire ®volution de | 6Administratio
déorganigramme, de comp®tences du persol
- des comp®tences, not amme omn, serord transgdésées| e s ¢
des Services centraux aux Services d®co
de la Fonction Publique sera nécessairement concernée par cette restructuration).



V de toutes les dispositions en vue visant une plus grande transpeireesgonsabilisation
de | 6 Admi ni st rauwis deses ugagets.|Cela passe nédessairement par une
définition claire des responsabilités, attributions, taches, objectifs et résultats attendus de
chaque poste au sei GRHMe | 6AP, et donc une

Le diagnostic et les recommandations ont pris en compte ces principaux éléments de contexte.

mplication ®troite du personnel de | 6Ad
ude

1 est vain dbéesp®r er d®vheulnoap pneers edtd umab iolrigs:
travers une reforme de la GRH non comprise et/ou non acceptée par ceux la mémes qui en
sont | 6obj et . Ce const at est | 6une des gran
GRH de | 6 AP mal i e n nféa poaruédssii pleiheanant la néferme acteelle™ pr
voulue par les autorités maliennes.

Il a donc paru particulierement important que le présent audit soit le plus participatif possible.
Pour cel a, |l e personnel de | 6 Aplusiétnoitesnént at i on
possible a travers
V un sondage doéopinion aupr ;s dobébune centaine
V des entretiens individuels avec |l es respon
hauts cadres de | 6Et at ayamdineune expertise
V plusieurs focus groupes avec le personnel de la DNFPP, les chefs de la Division personnel
des DAF, les Responsables des principales centrales syndicales et des syndicats
autonomes
Via restitution des premi er sgesgr@pes indigaés-si de |
dessus.
1.2.2. Démarche générale eagencement des travaux

L6ADdmMiIi ni stration publique malienne ne saur a
Personnel responsable, compétent, motivé et satisfait et en quantité suffisante a travers
| 6exercice efficace de | a fonction GRH. Par
est doéoappr®cier dans quelle mesure cela est

permettant doéatladémancderagopteorrty rémrdie eomportd les étapes
suivantes

()l a prise de connaissance g®n®rale de | 6Adm
particulierement pertinents pour la mission

Ales textes | ®gislatifs etRecr@unkng Btawmtt ai r e
du personnel, Rémunérations, Gestion des carrieres (évaluation, avancement,
promotion, etc.)

Ales textes | ®gislatifs et r®glementaire
publics;

A les principaux éléments du Plan opérationnel du PDI pettisen pouy | 6daudi t
Ales rapports et notes diverses sur | a GI
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2)Lbaudit du climat social dans | 6Admini str af

Toute réforme de la GRH ne prenant pas en compte les principales préoccupations des
fonctionnaires ®t aerstt Vaoud®e p'e nlsdidihleeiosdciald e nt i f
a paru étre la méthode la plus appropriée pour les capter directement auprés des intéressés.

Cet audit a permis de mesurer | 0i mpact du m
desatisfacton de degr ® doéi mplication, et de besoin
guda ®t ® verifi® " | 6® ape suivante dans quc¢

ressources humaines adéquates pour exercer efficacement les différenités actichamp
de la GRH.

BLbaudit de | 6organisation et des ressource:

I a port® sur | 6®valuation de | a structurat
de ses Ressources humaines, et des moyens matériesneters qui lui sont affectés afin
déidentifier | es faiblesses qubdils comporten

4LObaudit des diff®rentes activit®s de | a GRI

I a port® sur l 6audit des politiqgues et S
op®r ati onnel | e st(ledecrutéirit, ladobnzation, evaluapoa du personnel et

le développement des carrieres, etc.). Les pratiques en vigueur a ces différents niveaux ont été
passées en revues et les faiblesses identifiées.

(5) La formulation de propositions pour laréformedea GRH au sein de | 6AI

Se fondant sur | es faiblesses constat®es par
r ®f or me de |l a fonction GRH, et |l es bonnes
recommandé des mesures de réforme de la fonctioll GRI6une part, et d
ddbaccompagnement pour r®ussir cette r ®f or me

123. Enqu°te aupr s des fonctionnaires sur

L6éobjectif vis® par cette engu°te est de r e
GRHded AP et |l eur sciattEhtkessdestcetd ®eoul ®e sur
16 Novembre 2005.

Pour atteindre | 6o0objectif vis®, a ®t ®Ia®l abor
motivation, les performances de la fonction GRHets pr i ori t ®s doéune r ®f

La taille de |1 &d®chantillon initialement ret
certaine repr®sentativit® de | 6®chantill on,
sont:

V la répartition géogphique: | 6on a pens® qubden prenant <co
Gao pour | es r®gions du Nord et S®gou pour

suffisamment les biais que ce facteur peut générer

V larépartition entre les ministergai a prisen compte

11



- les effectifs des ministeres | a taill e de | 6®chantil |l
ministéres est plus élevée que dans les autres sans étre strictement proportionnelle
aux effectifs des ministeres

- Il 6exi stence de p:r ung ratetomeptus importaht® rest e | s
généralement accordée a la fonction GRH dans les programmes sectoriels au
niveau des ministeres qui en disposeat, consequent tous ces ministeres ont été
intéegresdans | 6 ®chantill on

- I 6exi stence de slsooetadd statutp particuliexs edt riévelateur
de problémes patrticuliers pour des personnels concernés, il est donc important que
leurs perceptions soient prises en compte dans le sondage.

Via cat®gorie dobéapparltéecnmnae pdpecatégerie g8t ® g u

susceptible doéoaffecter | es perceptions des
des pr®occupations cat®gorielles sp®cifiqgu
des cadres supérieurs (catégorie A), les cadres m@gatégjorie B) et des employés et
personnel doappuli (cat ®gori e C) tiennent
fonctionnaires

V le sexe | 6on a veill ® aussi ~ ce que | es per
en intégrant une proporton de f emmes dans | 6®chantill on
dans | 6effectif total de fonctionnaires.
Au final, |l e questionnaire a ®t® administro

sélectionnés dans 22 ministéres. Sa structuration par locsdik®, catégorie et age est
présentée dans le tableau qui suit.
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Echantill on dbéenqu°t ®s

| Nombre | %
Localité
Bamako 74 71.2%
Ségou 15 14.4%
Gao 15 14.4%
Total 104 100%
Sexe
Homme 74 71.2%
Femme 30 28.8%
Total 104 100%
Catégorie
Catégorie A 40 38.5%
Catégorie B 46 44.2%
Catégorie C 18 17.3%
Total 104 100%
Age
Moins de 35 ans 15 14.4%
Entre 35 et 45 ans 23 22.1%
Plus de 45 ans 66 63.5%
Total 104 100%
1.3Présentation du rapport
Outre | 6i ntapportdaompbrie ;sept autlese chapitres dont le premier donne un
aper-u g®n®r al de | 6organisation et du cadr
de | 6audit sont pr ®s ent ®s dans | es quatre <c

les deix derniers chapitres.

Dans | e chapitr:anegyue déidémle dea effpctifode [@ tbi®tion publique
au rappel du cadre légal lea GRH de” " | 6 AP pr ®sentation de
ressources humai ne sdminstratioapublique.ct i on GRH de |

A

(0]

Les r®sultats de | 6audit du <climat soci al S
retenus la motivation du personngles perceptions générales des performances de la;GRH

|l es perceptions de ivitéde |l&B3RH (leprecmutentent,faafdrnmaton, e a c t
rémunérations, la gestion des carrieres, eteg priorités en matiere de réforme de la GRH.

Les chapitres 4 et 5 sont consacr®s respect.i
des RH, etds moyens de | a fonction GRH doéune p:
politiques, stratégies, et pratiques de GRH.

Llesr ecommandati ons pour |l a prise en charge d
|l 6audit afin doéam®l fornctioe GRHIsensprégeptées damsheaxmpitees d e
6. Et pour finir,on présente dans le chapitre 7 quelques recommandations pour réussir les
changements préconisés.
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2. LES RESSOURCES HUMAINES DE L 6 ADMIONIPSBLRBE ET LE
CADRE STATUTAIRE DE LEUR GESTION

2.1Revue générale des effectifs de la fonction publique
Selon | a base de donn®es de | a DNFPP, |l es
publique étaient de 49.297 au 06 Janvier 2006 réparties a raison de :

V 75 % de fonctionnaires (37.035) et 25% de @mitels (12.262)

V75 % déhommes et 25 % de f emmes.

Une analyse plus approfondie des effectifs de fonctionnaicesiduitaux constats suivants

4+ Constat 1 la grande majorité de fonctionnaires (59 %) sont des cadres moyens
( catégorie B ) et la pymide hiérarchique est tres courte

La ventilation des effectifs de fonctionnaires par catégariprésente comme suit

Figure 1 Effectifs de fonctionnaires

Catégorie ( Catégorie A

Catégorie B:

Catégorie B:

I' 1 appara’t don emeqtsantextréneemdntebasxquealledgeensoitdadéférence
gue | 6on choisit
V1ies cadres s up ®ri@ignifimtion chhqoeechdfe supédrieuf t ot al
encadre quatre agents)
VIioensembl e des c¢cdl/d(signgication ¢héqaefadreendadrdéunt ot a l
agent)

Une telle configuration de | a pyramide hi ®r a
des ph®nom nes do6éinsubordination, en partic
amenés a superviser des agents qui sont de°lanem c at ®gori e qudeux.
situati on, certains agents se croient autor
dans | 6organigramme est sens®e conf ®rer au s
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4+ Constat 2 une population de fonctionnaires relatament agée dont 40% partiront a la
retraite au cours des dix prochaines années

Plus de 40 % des fonctionnaires ont 50 ans ou plus. Ce vieillissement est beaucoup plus
prononceé pour les cadres supérieurs dont plus de la moitié se situe dans cette fradche d

(53,8 % ).

Tranche d'age A B2 Bl C Total
de 0 a 25 ans 10 27 31 118 186
en % 0,10% 0,16% 0,66% 2,32% 0,50%
de 26 a 39 ans 2261 2726 1427 2 323 8 737
en % 21,86% 16,15% 30,19% 45,66% 23,59%
de 40 4 49 ans 2 504 6 345 1460 1204 11513
en % 24,20% 37,60% 30,89% 23,66% 31,09%
de 50 a 54 ans 3 492 4 388 1277 1292 10 449
en % 33,76% 26,00% 27,02% 25,39% 28,21%
plus de 54 ans (extrap.) 2078 3 390 531 151 6 150
en % 20,09% 20,09% 11,24% 2,97% 16,61%
Total 10 345 16 876 4726 5088 37 035
en % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
I est donc certain que plus de |l a moiti®

effectifs de fonctionnaires prendront leur retraite au cours des dix prochaines années. Les

projections dans ceothaine sont

Départs a la retraite dans les dix prochaines années

2006 | 2007 | 2008| 2009| 2010 | 2011| 2012| 2013| 2014 | 2015
Départs 821| 1064| 1339 1338 1289 1230 1380 1493 1791 1894
Cumul 821| 1885| 3224| 4562 5851 7081 8461 9954| 11745 13639
2.2lecadrelégaldd a gestion des ressources humai
Pour | 6essenti el |l a GRH de | 6AP malienne

dispositions Iégislatives et réglementaires regroupées par le CDI dans un Recueil des textes
statutaires de la Républigu du Mall i ( ®dition 2005) quoba O®t
| 6ex®cution de | a mission. Parmi ces disposi
V la loi N° 02053 du 16 décembre 2002 portant Statut Général des Fonctioneaires
son d®cret doap pled/RREtU6G@It2008)®cr et NAOS5
V la loi n°92020 du 23 septembre 1992 portant code du travail en République du
Maliet son d®cr et dodp3fPRM audd juincl®96)f D®cr et
V LOiN°94009 portant principes fondament aux
gestion et du contrdle des services publics, modifiée par la loi-Bd82u 22 juillet
2002;
V le Décret N°0€038/RRM du 27 janvier 2000 fixant les conditions de travail du
personnel de | 6administyation relevant

nAo9
d

du

15



V laloi n°99041 du 12 alt 1999 portant code de prévoyance sociale en République du
Mali ;
V le Décret N°0O3193/ RRM du 12 mai 2003 fixant | 6or gaea
fonctionnement de la Direction Nationale de la Formation Professionnelle
V Divers Décrets portant statparticulier de certaines catégories de personnel
V Divers lois, Ordonnances et Décrets portant sur les rémunérations
230r gani sation, ressources humaines et <co%ts
231. Pr ®sentation de | 6organigramme de | a f
Au plus haut nvea dans | 6organigramme de | 6Admini st
reléeve de la Direction Nationale de la Fonction Publiquelu Personng]DNFPP) placée
sous | 6 aMFPRERI ElleRestdppuyée dans cette tache par les Divisions Personnel

créées asei n des DAF des diff®rents d®partemen
Conseillers aux affaires administratives et juridiques des Gouverneurs au niveau des régions.

A La Direction Nationale de la Fonction Publique et du Personnel

La cr ®a tnisation,et lds odalitts de fonctionnement de la DNFPP sont fondées sur
| 6 Or donna+%2@RVMNdy 7 Sdptembre 1990, le Deécret N°-Q/PRM du
310ctobre 1990 e tFPICABMU 289Juin@®7TNA 3283/ MT

Au titre de ces différents textes, les nmissis et | 6organi sation de
comme suit.

L Missions de la DNFMP

- ® aborer | es ® ®ments de | a politique nati
gestion des fonctionnaires et autercete agen
politique;

- former et perfectionner en cours de;carri 1

- mener toute ®tude et travaux destin®s, dan
besoins, a la préparation des projets de réglemamtaa la diffusion de toutes
informations nécessaires

- gérer les structures des services publics

- assurer |l a gestion, |l e contrlle des cadre;
effectifs autorisés

- de pr®parer et ¢ on ationtetde gestibneds pesantbekpsévud @aala mi n
réglementation en vigueur

- débassurer |l es I|liaisons avec |l es Directions
ministériels et les gouvernorats de région.

F Organisation de la DNFPP
La DNFPP estdig ®e par un Directeur National assi st

guatre divisions et dix secti ons -dessousnles i | r e
attributions de chacune de ces divisions sont
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9 Ladivision du contentieux et de lastiplineen charge
V des affaires contentieuses et des questio
et de la préparation des avaqmbjets de réglementatign
V de | 6application du r®gime disciplinaire.

i La division recrutement, concours et formtion, gestion des structures des services
publicset des cadres organiquesn charge
V Du recrutement et des concours
- évaluation annuelle des besoins nouveaux et établissement de la liste des vacances
doempl oi
- déroulement des mouvements de recrutement
- immatriculation des agents recrutés
- organisation des concours de recrutement.

V De formation et du perfectionnement
- évaluation des besoins en formation et perfectionnement exprimés par les
ministeres et de leur synthese

- gestion desamerragi aires ~ | 6®tr
- sui vi de | 6application du r®gi me des st
agents relevant débune sp®cialit® inter

niveau régional et souggional;
- suivi des actions de perfectionnement entsgls au bénéfice des agents des autres
spécialités.

V De la gestion des structures des services publics et des cadres organiques
- gestion a posteriori des structures des services publics
- gestion et contrdle des cadres organiques approuves en conseihidtes;
- mi se en Tuvr e du pl an des effectifs
conformément a la loi de finances.

T La division du fichier, des :archives et de
V de la mise a jour permanente du fichier mécanographique dunpetsm liaison avec
les DAF et les gouvernorats de régjon
V de | a codification et de |l a saisie des i
tenue des dossiers et du classement des a
conventionnaires de fonction publique
V de | 6®valuation statistique.

1 Ladivision du personnel en charge
V de | 6administration et de | a gestion des
de I|;6Et at
V du suivi de la gestion du personnel effectué par les DAF desteldigats ministériels
et des gouvernorats des régions.

Les divisions et les sections sont dirigées par des chefs de division et de section nommeés
respectivement par arrétés et décisions du Ministre chargé de la fonction publique.
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Les Chefs de Divisiosont chargés de :

- pr®parer |l es ®tudes techniques et |l es pr
relevant de |l eurs secteurs doéactivit®
- proc®der © | 6®valuation p®r;iodigue des pr

- coordonner et controler les activités des sections.

Les attributions des Chefs de sections sont :

- fournir ° | a demande des chefs de divisio
| 6® aboration des ®tu¢gdes et des progr amme
- procéder a la rédaction des directives et instructions de semdcE®rnant leur
secteur dobdactivit®.
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A Les Divisions Personnel des DAF

Les DAF ont été créées par Loi N°-88/AN-RM du 5 avril 1988. Leurs organisation et modalités

de fonctionnement sont définies dans le Décret N28®RRM du 30 septembre 198%cepton

faite pour quatre départements ministériels (Agriculture, Santé, Education Nationale et Mines
Energie Eau) dont les cadres organiques ont été révisés en 2005.

EIl es ont pour mi ssion do®l aborer et de <coo
departement dans les domaines du personnel, du matériel et des moyens financiers et de participer
|l a pr®paration et |l a mise en Tuvre de |l a po

A cet effet, elles sont notamment chargées de participer avaeeices compétents du ministére
chargé de la fonction publique a la gestion du personnel des services du département, a la mise en

Tuvre et ° | a gestion des cadres organiques e
Léorganigramme des DAF swgvanteg la divistbn du pessonnet,lai s di v
division des finances et | a division du mat ®r

L Attributions de la Division Personnel de la DAF:

- participer “ la pr®paration des actmisadodadmi
jour de tous les dossiers et fichiers des agents

- procéder a la gestion et au contrdle des cadres organiques des services techniques du
département

- suivre la gestion des carrieres et proposer des mesures de motivation des agents

- procéder, endiison avec les services techniques concernes et a partir des données fournies par
|l es cadres organiques, | 6®val uation; des [

- programmer et assurer sur le plan administratif le suivi des agents endarmaen stage de

perfectionnement

veiller 7" |l 6harmonisation du fichier personr

F Organisation de laDivision Personnel de la DAF:
La Division personnel de la DAF est dirigée par un Chef de division. Comme le montre

| 6 anigrgname qui suit, elle est organisée en deux sectiansection Gestion du personnedt la
section Cadres organiques et formation.

Organigramme division personnel des DAF

Directeur administratif et financier

Division personnel

Section gestion du personnel Section cadres organiques et format
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2.3.2. Ressources humaines de la fonction GRH

Loef fect

i f du
ministeres est estimé a 73 actuelleména

des profils des responsables de cette fonction sont présentées comme suit

A Les effectifs

cet

eff

per sonned foncdiensGRIH & tauDINEPIPreedans deb ar g
r®partition de

ect

Le cadre organique desAP des ministeres prévoit au moins trois (3) agents pour chaque division

du personnel dont un chef de division et deux (2) chefs de section. Sur 27 départements ministériels,
seul ement 12
division). La grande majorité de ces effectifs est composée de cadres supérieurs (72,6 %).

Tableau 1 : Effectifs de la DNFPP et des Divisions du personnel des DAF

ont

| 6effectif

pr ®v u

iert (chef @e

noo.l

bas®es sur

gomdreucesdighesau t u n

f or mat |

Structures Nombre A Bl B2 C
agents
Divisions du pesonnel DAF 61 43 7 8 3
DNFPP 12 10 0 2 0
Total général 73 53 7 10 3
Pourcentage 72,6%| 9,6% | 13,7% | 4,1%
A Les profils des Responsables de la fonction GRH
Léanalyse des profils qui suit est
de GRH qui ont été faites au cours de la misdioh. n6éa pas
présent rapport.
V Formation initiale
Aucun responsable de GRH ndéa re-u une
déoentr e e nmtxfait 0es @tudés sypérieums droit (46,9%) et Administration publique
(12, 2%) . Les autres ont une for mat i

(6,1%) et de psychopédagogue (6,1%).

V Formation continue

on i ni

ti a

Plus de 95% des chefs devision du personnel ont suivi une ou plusieurs sessions de formation

continue

en

GRH.

I sbagit

essenti

el

ement

d e

Mali pour 75% des responsables. Quelques agents ont toutefois bénéficié de forraations
| 6 ®t r Burkigag~aso, Cameroun, Maroc, France, Allemagne, Canada.
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Figure 2 : Nature des formations en GRH

Stage longu

4 séminaires € .
durée

plus \

1 a 3 séminaire

Les formations ont porté sur les thémes suivants:

<K<K LK LK LKL < <K<LKKL

Vv

management participatt cercle de qualitg

élaboration des fiches de profils et de postes

gestion prévisionnelle des ressources humaines

management des ressources humaines de la fonction pubtepies législatifs, gestion de la
qualité;

administration du travaijl

gestion informatisée des ressources humajnes

logiciel PROFIL;

développement du personnel, secteur formation professionnelle
législation du travaij

ergonomie

élaboration de plans de carriére.

Expérience professionnelle des chefs de division

Ancienreté dans la fonction publique
Plus de la moitié (52,4%) des chefs de division ont plus de 10 ans dans la fonction publique et les
autres ont au moins 3 ans dbéexp®rience.
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Figure 3: Années dans la Fonction Publique

Années dans la Fonction Publiqu

3ab5an

Plus de 10 ar

6al0an

F Ancienneté aux postes de GRH

La majorité des chefs de division (57,1%) occupe les postes de GRH depuis plus de 5 ans et le reste
a une faible expérience aux postes de gestion des ressources humaines.

Figure 4 : Années des Chefs de Division dans les postes de GRH

F Anciennet ® ddbautres postes

D6une mani re g®n®rale | es chefs de division
fonction publique. Xeudretmeatc 2B® 8 80 albteme 3 e p @

majorité des chefs de division (52,4%) a commencé directement avec les postes de GRH.
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2.3.3. Colt de la fonction GRH

Les données disponibles ne permettent malheureusement pas de déterminer le colt de la fonction
GRH de [L6AP car

Vies services concern®s hormi;s | a DNFPP ndont
V les éléments de codts des activités de GRH comme le recrutement, la formation, etc. ne sont pas

connus.

La seule donnée bien connue est le budget de la DNFPP, quiesendbb a i | | e u
| 6i mportance des missions et activi

et2005

Tableau 2 : Budget de la Direction Nationale de la Fonction Publique et du Personhe

Dotation Proposition
budgétaire 2004 | budgétaire 2005
Personnel 106 532 00 13711100
Dépenses matéridlonctionnement des service 30 297 00 33 000 00
Frais de transport 10 815 00 11 788 00
Total 147 644 00 181 899 00
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3. RESULTATS DHDUGMUMADSOCIAL AU SEI N DE LTBANIDMI NI S
PUBLIQUE

Pour avoir | e maximum de chance de r®ussir | a
important que les premiers intéressés, les fonctionnaires, y soient associés des cette étape
doéiidfeincati on des principaux probl mes de GRH
| 6objet du pr®sent audit soci al de | 6AP con-u
motivation, les performances de GRH, la collaboration entre tekeg et les priorités en matiéere

de r®f orme de | a GRH de | 0AP.

3.1 Motivation des fonctionnaires

Quel est le niveau de motivation des fonctionnaires au trav@ilelles raisons évoqueilg a leur
démotivation? Quelles sont leurs perceptions desres acteurs estiméétre déterminants pour la
motivation au travaiP Les réponses a ces questions se présentent camime

Yy Le niveau de motivation des fonctionnaires au travail et les raisons avancées pour le
justifier

Globalement, 60 % des fonctionnairairment ne pas étre motivés pour leur travail. Ce taux
refléte parfaitement la situation des agents des catégorie B et C. Les fonctionnaires qui occupent un
poste de chef de section sont beaucoup plus gagnés par la démotivation (80%). Par con¢re, plus d
la moitié des fonctionnaires de la catégorie A (57.5%) et tous ceux qui occupent un poste de
directeur (DN, DAF ou DR)se disent motivés.

Figure 5: Le niveau de motivation des fonctionnaires

Trés satisfaisal

Pas du tout satisfaisz Satisfaisan
Peu satisfaisal
Pami |l es principales raisons avanc®es par |l es

des rémunérations est de loin la fréquente (56;58bsence de prime, ngaiement des heures
suppl ®mentaires. Sui venrntdi madesfmoyedsede wadad (273D r t a r
| 6absence de consi d®ration et | a mauvaise 1 ®p

! DN=Directeur National, DAF=Directeur Administratif et Financier, DR=Directeur Régional
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Deux raisons de démotivation ont été citées par une proportion peu significative de fonctionnaires
lasousut i | i sati on des I&Rprokectientsocialé.i nsuf fi sance de

Tableau 3 ;: Raisons de la noamotivation des fonctionnaires

Cas Cas

Raisons Possibles’Favorables*| %
Rémunération non motivante 62 35 56,5%
Insuffisance de moyens de travail 62 17 27,4%
Absence de corderation 62 6 9,7%
Mauvaise répartition du travalil 62 6 9,7%
Sousutilisation des R.H. 62 3 4,8%
Protection sociale insuffisante 62 1 1,6%
*Caspossibles taill e de | 6®chantillon concern®e

** Cas favorables = nombre dbébenqu°t®s ayant cit®e
y Autres facteurs susceptibles doéinfluer sur |

Outre les raisons de démotivation avancées spontanément par les fonctionnaires qui sont présentée:
ci-dessuspn asondé sur trois autres facteurs déterminants de la motivatitra\ail: la qualité et

la richesse du travall, les conditions de travail et les relations avec les supérieurs hiérarchiques. Les
résultats obtenus sont les suivants

F Qualité et richesse du travail
Environ 60% des enquétés se disent satisfaits gedkté et de la richesse de leur travail. Ceux qui
ne sont pas satisfaits évoquent comme raison principalement le caractere routinier de leur travail

(71. 4%) , et dans wune moindre mesur e, l e fait
stautaires (26.2%), ou la mauvaise définition de ces attributions ( 7,1% ).

Figure 6 : Reproches faits sur la qualité et la richesse du travail

Mauvaise définitiol
des taches, des
attributions

N'a pas la plénitude
ses attributions
statutaires
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La qualité et la richesse du travail sont percues predggie | a m° me mani re pa
enquétés. Elles ne constituent donc pas un facteur pertinent pour quelle que différenciation que ce
soit.

F Conditions de travalil
Les conditions de travail sont décriées par deux fonctionnaires enquétés subtBsis).(€e taux
est encore beaucoup plus élevé chez les jeunes fonctionnaires de 35 a 45 ans (82,6%). Par contre

tous les directeurs sont satisfaits de leurs conditions de travail, et il en est de méme pour 60% des
fonctionnaires enquétés a Ségou.

Figure 7 : Les conditions de travail

Trés satisfaisal

Pas du tot

. . 3%
satisfaisar

‘me

" —

Satisfaisar

Peu satisfaisa

Les principales raipaon®rdrledids anfpios ft aatcieon s o
V le manque de matériels et équipements de travail (59.4%)
VIioédinsuffisance du salaire (33. 3%)
V lapromi scuit® et | dexiguyuyput® du cadre de trave
Vies difficult®s de transport emémekrchargedotsaur at
des missions du servige
V diverses raisons avanc®es palasuharge detravaidaor t i or
déficience de la gestion sociala discrimination dont les catégories C sont victimes en matiére
de formationcontinug | e manque de consi d®ration de | a
F Relation avec les supérieurs hiérarchiques

Les fonctionnaires sont de fagon quasanime satisfaits (90.4%) de la qualité de leurs relations
avec |l eurs sup®rieurs hi®rarchiques. L6Oge, I
une incidence significative sur ce taux selonlesuél t at s de | 6enqu°te.
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Figure 8: Les relations avec les supérieurs hiérarchiques

Pas du toL
satisfaisan

Trés satisfaisal

Le groupe faible déinsatisfaits | uttdéfitiide son
communication avet es sup®ri eurs hi®rarchiques pour 50
chez les chefs (40%). Leur faible implication dans la prise de décision et {eespmtt des
procédures de travail par des chefs sont les deux autres raisons avancées parel@poates.

Tableau4: Les raisons doéune relation jug®e

Raisons Cas Cas %
Possibles|Favorables
Déficit de communication 10 5 50,0%
Suffisance du chefs et mépris de leurs agents 10 4 40,0%
IC\Ir(])enf STespect desrocédures de travail par les 10 1 10.0%
Faible implication dans la prise de décision 10 1 10,0%

3.2Perception générale des performances des gestionnaires du personnel

Un peu plus de la moitié des enquétés est satisfaite des performances desajesidu personnel

(52%). Ce taux est encore beaucoup plus élevé chez les fonctionnaires de la catégorie C (77.8% ),
les femmes (73.4%), et les jeunes fonctionnaires de 35 et 45 ans (78.3%).

Par contre, la trés grande majorité des fonctionnairea datégorie A (66.7%), et la totalité des
directeurs et membres de cabinet minist®riel
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Figure 9: Les performances des gestionnaires du personnel

Tres satisfaisal

Pas du tot
satisfaisan
2,9%
28,4% 49,0%
Peu satisfaisai \Satisfaisar

Léabsence dee pdsatn Idae rcairsan rddéi nsatisfaction
suivent la mauvaise planification des congés (16.3%) engendrant un usage excessif des
comp®tences, |l es |l enteurs doéoex®cution des tOc
(10. 2%) . Dans une moindre mesur e, certains
activités de renforcement des capacités, la limitation de la GRH aux actes administratifs courants, le
non respect des cadres organiques, et la vacance du pgs&idanaire du personnel au niveau de
certaines structures de | 0A. P,

Tableau5: Les raisons de la faiblesse des performances des gestionnaires du personnel

Raisons Cas Cas %
Possibles|Favorableg
Absence de plan de carriere 49 20 40,8%
Mauvaise planification des congés ou des tac 49 8 16,3%
Lenteur d'exécution des taches 49 6 12,2%
Gestion non rationnelle du personnel 49 5 10,2%
Insuffisance dans le renforcement des capaci 49 4 8,2%
Collaboration moyenne 49 3 6,1%
Limitation aux actes administratifs courants 49 3 6,1%
Non respect des cadres organiques 49 3 6,1%

3.3Perception des performances des gestionnaires du personnel par domaine de la GRH
Les principaux domaines dobéact i vni fe®ecrdteament, 8 GRF

formati on, |l e syst me de r®mun®r ati on, l a mob
du personnel.
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F Le recrutement
La majorit® des enqu°t®s (60.8%) nobest pas Sz

au sein de la fonction publique. Cette part est encore plus élevée chez les Directeurs et chefs de
section (80%). Par contre, 66.7% des fonctionnaires de la catégorie C sont satisfaits.

Figure 10: Les procédures de recrutement

Trés satisfaisat

Pas du tout satisfaise

Peu satisfaisal

Les reproches faits aux procédures de recrutement rsonbreux.| | sbagit : de
organisation des concours de recrutement (25.8%), de la lenteur des procédures de prise de fonction
ou de titularisation (21%), de teonrconformité des profils recrutés aux postes a pourvoir (19.4%).

De fa-on marginal e, | 6exi stence des voies de
nébabouti ssent pas au recrutement des meill eur

Tableau 6 : Reproches faits aux procédures de recrutement

Cas Cas
0,
Reproches Possibles | Favorables &

Mauvaise organisation des concours de recrutement 62 16 25,8%
Procédures de titularisation ou prise de fonction long 62 13 21,0%
Non conformité des profils recrutés aux postes a pou 62 12 19,4%
Nowsatlsfactlon des demandes de recrutement adre 62 4 6.5%
alaF.P

Les concours a_lctuels ne retiennent pas forcément le 62 3 4.8%
meilleurs candidats

Existence de rectements hors concours 62 1 1,6%
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[ ] La formation

1 ressort de | 6enqu°te qudun peu plus de | a
formati on initial e. Tel nbéest Cc epfE.R% aest p a
fonctionnairesde $eou et 66. 7% des fonctionnaires ayant
Les fonctionnaires nee at i sf ai t s (48. 1%) font  Gunani mit
gualification et le poste (98%) soit parce que le profil ne correspond pas au poste, soit parce que
| 6agent nda pas |l a connai ssance requise bien

Figure 11: La formation initiale

Pas du tot
satisfaisan

Tres satisfaisal

%

Peu satisfaisal Satisfaisar

Par contre, une forte majorité de fonctionnaires (78% soit 3 fonctionnairessub4 st pas s a
en matiere de formation continue. Cette proportion est encore plus forteepgroupes suivants
100% des Directeurs, Chefs de section et membres de cabinets minis88id¥% des enquétés de

Ségou.
Figure 12: La formation Continue

Tres satisfaisar

Satisfaisan

Pas du tou A0

satisfaisan ' m
G”

Peu satisfaisat
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La tr s grande majorit® des insatisfaits (8E¢E

formati on continue. Sont ®gal ement ®vogqu®s
bénéficiairesla nonadaptation de la formation aux besoins, la participation aux formations motivée
par | es perdiems et | dorganisation anarchique

Tableau 7 : Reproches faits a la formation continue

Cas Cas 0
Reproches Possibles|Favorableg &

Peu ou pas de formation continue 80 68 85,0%

Mgng_ue d objectivité dans le choix des 80 8 10,0%

bénéficiaires

Non adaptée aux besoins 80 6 7,5%

Participation motivée par le perdiem 80 4 5,0%

C'est la chasse gardée des chefs 80 3 3,8%

Les formations se font de fagcon anarchique 80 2 2,5%

Lourdeur des procédures 80 1 1,3%
F Le systéme de rémunération
Coest |l e cas de figure 0% | es fonctionnaires
89.4% (soit presque 9 fonctionnaires 4uf ) . De sur cr o’ ttees satisfaitdmn e nq

systéme de rémunération actuel, ils ne sont sup@sidu tout satisfaits(50% soit 1 fonctionnaire
sur 2).

Figure 13: Le systéme de rémunération

Pas du tot
satisfaisan

Peu satisfaisal 0,0%

0
50,0% N
Tres
satisfaisar

Satisfaisar
Cobest principalement | a faiblesse du niweau d
accessoirement | 6injustice dans |l e traitement
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Tableau 8 : Reproches faits au systeme de rémunération

Cas Cas
Reproches Possibles| Favorables %
Faiblesse du niveau des salaires 93 81 87,1%
Injustice dans le traitement 93 9 9,7%
Evolution lente des salaires 93 1 1,1%

r Lé6®val uation du
Un peu plus de | a
pour | 6®val uati on du

personnel

Ce

t aux

moi ti ® d efaitdb systeme de motatica utitisé s (
personnel

est

moins de 35 ans (71.4%) alors que 83.3% des fonctionnaires de la catégorie C jugent le systeme

do®val uat i ontsfasant.per sonnel

S a

Figure 14: Evaluation du personnel

Injustice dans |
traitement

87,10%

\Faiblesse du nive:

Evolution lente de
salaires

des salaires
Sont évoqués comme justificatidne | 6i nsati sfacti on: l e manqu
notation pour 56.3% des enquétés | 6 e x i st e nrcla note drésgoanae pour p4d v
| 6absence doéoentretien | ors des notations pour
juste valeur par 10.9%.
Tableau9: Reproches faits au systeme de notation
Reproches Cas Cas %
PossiblesFavorables
Manque d'objectivité (subjectivité notoire) 64 36 56,3%
Quota réservé a la notation " Treés Bien " faible 64 9 14,1%
Absence d'entretien 64 9 14,1%
Mérite du travailleur non évalué a sa juste valeur 64 7 10,9%
Incohérence deatation entre les ministeres 64 1 1,6%
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F Mobilité interne et développement des carrieres

Globalement, les fonctionnaires sont partagés a égalité sur la quesiéa de satisfaits et autant
doéinsatisfaits. Par ¢ on tveae ded gaoupss 87.20@ des anefs de s t

structures administratives autres que les directeurs et 100% des membres des cabinets ministériels
enquétés sont satisfaits alors que 75% des Directeurs ne le sont pas. A Gao, 76.7% des
fonctionnaires enquétésestimée que | a mobil i t® interne nbest

Figure 15: La mobilité interne

Pas du tot Tres satisfaisal
satisfaisar

1%
49%
Satisfaisar

Peu satisfaisa

Lédinsatisfaction est justifi ®e principal ement
caractere arbiftire voire discriminatoire des mutations (33.3%), la difficulté a conserver son

personnel (7, 8%) en raison doun taux de ro
familiaux ou au d®part de personnel. comp®tent

" Evolution de carriére : avancement

Léavancement est per-u de |l a m°me mani :sore que
caractere subjectif. Ainsi, la majeur partie des fonctionnaires enquétés (57% soit environ 6
fonctionnairessur10) 6 est pas satisfaite de | a fa-on don

Figure 16: Evolution de carriére : avancement

Tres satisfaisal

Pa§ dq toL 0.0%
satisfaisar

Satisfaisar

Peu satisfaisal
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Les fonctionnaires qui ne sont pas satisfai!:/
caractére automatique des avancements (51% des fonctionnaireatistaits.). Selon eux, cela
cultive | a paresse, | 6injustice et | a m®diocr
remarquées par 33.9% des fonctionnaires insatisfaitgliffeiltés de changement de catégories
sont relevées aussi par 8.5%. Par exemple, le fonctionnaire de la classe exceptionnelle de la

cat®gorie B reste bloqu® -~ ce niveau, il ne
dipléme requis pour cela.
Figure 17: Reproches faites au syst me do

Difficultés de
changement c
catégorie

Caractere Lenteur/Omissio
automatique d dans les
l'avancement avancements

Lo Evolution de carriere : promotion

La grande majorité des fonctionnaires (77,9%), indifféeremment de la catégorie, du poste occupé ou
delaclase d6©ge, nbdbest pas satisfaite du syst me

Figure 18: Promotion

Tres satisfaisal

Satisfaisan
Pas du tou

satisfaisan

Peu satisfaisa

Lédinsatisfaction de | a promotion est justi fi
clientélistesounonlsa®es sur | e m®rite pour ddédautres rai
subjectif des promotions, et | 6absence de pl a
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Figure 19: Reproches faits au systeme de promotion

Absence de plan ¢
carriére Caracte subjecti
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[ ] Acc s 7 | 6i nformation sur | es dossiers du

Léacc s ° | 6i nformation sur | es dossi
fonctionnaireg 67,3% ).

ers du

Tout de méme, presque une personnetsaroi s ( 32 . 7 %) nodest pas s
informations pour des motifs tels quée refus ou les blocages non justifiés (67.6%), la lourdeur

administrative (23.5%), | 6absence de

syst me

Figure20: Rai sons doébune moins bonne percept.i
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3.4La collaboration entre les services

Gl obal ement , el l e est satisfaisante poedr I 6
fonctionnaires enquétés sur 10).

La faible proportion de fonctionnaires non satisfaits ( 16,5 % ) impute cela le plus fréquemment au
d®f i cit de communication et ) la faible circ
mesure aux lenteurs du traitemhedes dossiers, aux blocages du dossiers au niveau de certains
services (9,7 %), et aux conflits de compétence entre les services (9,7%). Toutefois, la proportion
déinsatisfaits est plus i mportante chez | es ¢

Figure 21: Reproches sur la collaboration entre les services

Faible ciriculation d
I'information

Conflit de compétenc
entre les services ol
Chefs de services

Lenteur et blocages t

traitement des dossie

au niveau de certain
services

Refus, blocages d'acc
non justifié

3.5Perception des priorités de réforme de la GRH

Les fonctionnaires ont proposé un nombre assez élevé de priorités pour la réforme de la GRH. Les

six principales souhaitées par une proportion significative de fonctionnaires sont par ordre

doéi mportance

VI6am®liorati on:5588%sdesreftgnmaiés @powa rappeln9sfonctionnaires sur 10
sont insatisfaits du systeme actuel de rémunération )

V le rerforcement de la formation continu&0% des enquétés

VIioam®lioration dedgl% onditions de travail
VIioam®lioration de432%; gestion des carri res
VI daugment at i 021,2 thoe Gertaimds frepanses tles enquétés sur le systeme de

recrutenent laissaient entendre un vieillissement trop important defdaction publique> et

un besoin cruci al de nouveaux agents. (I n &
oi ent prononc®s en faveur douneonapubliguaart at i
ons®quent dobébun rajeunissement des fonctionr
0

S
C
I am®l|l i oration dX24%r el ati ons de travail
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Figure 22: Les points prioritaires a améliorer

Augmentation de
effectifs

Rémunératior
salaires

Les relation:
de travail

I

Conditions matérielle
de travail

Développer la Gestion de carriél

formation continu

Déautres priorip®sr ®eonga®es par [ldemnaigsaneendy u ° t «

mérite; le respect des hiérarchies et des attributjots gestion du social ( comme le
rapprochement familial et l a s®curit® soci
0 ormafion et de la communication interne.
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4 RESULTATS DE DLEO AWDARIGANI| SBSTREGSOURCES HUMAINES
ET COUT DE LA FONCTI ON RESSOURCES HUMAINES DE LOADMION STRA
PUBLIQUE

4.1 Organisation de la fonction GRH

Léaudit de | 6or ga rHiagta tentré surles eleut qaestforts slidsdniesn:n  GR
(A)dans quelle mesure | 60rganisation actuell e
du Mali estelle adaptée pour gérer efficacement ses ressources hufMaines
(2) quelles sont les faiblesses de eettganisatior?

Apr s examen de | d6organigramme et de | a fonct
sont les suivantes

+ Constat 1: |l a fonction GRH ndest pas actuel |l emen
gérer efficacementlesRHde 6 AP en rai son des faiblesses m:

£ Constat 2 La centralisation excessive de | 6exerc
Direction Nationale de la Fonction publique

Cellec i est charg®e ~“ | a f oddse GRHéeRde gébepau guotidienatoup o | |
les actes opérationnels relatifs a la gestion administrative du personnel, des effectifs et des emplois.
Cela est source doinefficacit® de | a GRH en r
A la marginalisation de la gestiomsa t ®gi que des RH au profit des
du pil otage ° vue de | a GRH en rai son de
personnel , qui aurait pu conduire ° | 6®l abo

enlieuep| ace doéune ®valuation approximative et

Al dinadaptation des s upp odeigestiomdyriamigue dul perspnnelu e s
en dehors de certaines initiatives isolées conduites dans des Départements bédéficiant
programmes subventionnés par des bailleurs de f&ugétion Nationale, Santé, Justice)

A la faible responsabilisatiodes structures de GRH au niveau des ministéres et des régions au
profit ddébune GRH, et donc | 0de déeision eremageretde ¢ o n
GRH de ceux qui sont concernés par ces décisions avec comme conséguences

- la méconnaissance par les Ministeres et Régions des compétences réelles des personnels
recrutés par [@NFPP;

- la méconnaissance de la réglementation iergw e u r voire | 6incom
notamment en matiére de sanction disciplinaire
- la dilution de | 6autorit® des responsabl

centre de décision en matiére de sanction (positive ou négative) du lievade tra

- la gestion impersonnelle et standardisée, qui ne peut tenir compte des spécificités de la
multitude de métiers que renferme la Fonction Publjque

- un désapprentissage croissant et une démotivation évidente des responsables de la GRH
au niveau des DAt des Régiongui se trouvent confinés dans des activités et taches

®l ®ment aires de r®daction, qui devraient
- une centralisation des dossiers administratifs des agents au niveau de la DNFPP, ce qui
prive lesDivisons du Per sonnel des DAF doéinfor ma
qubdéils sont cens®s administrer, contr?tler
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+ Constat 3: La gestion strat®giqgue des RH, l a for
dooutils et d e spnt pec ®dpas mises ah ecom@dR & travers les unités
fonctionnelles de | 6organigramme de | a DNFPF

Cela contribue a renforcer la marginalisation de ces activités et ses conséquencesdasRes Ci
notamment

Vie pilotage ° vue dienelxd sGRHcendoamnesoonr den:t
politiques claires pour | a GRH de | 6Et at

V la «débrouille» en matiere de GRH aussi bien au niveau des Divisions personnel des DAF
gudau niveau du personnel dodéencadeceaaarde des
soutien de la DNFPP ( peu de formation en GRH, de Conseil en GRH et de développement
déoutils et m®t hodes de GRH, etc. )

+ Constat 4 Des activités importantes de gestion opérationnelle des RH sont peu ou pas du
tout prises en charge pda fonction GRH.

'l sbdébagit principalement de

A La gestion des conditions de travail et la sécurité

Léaudi't soci al a confirm® | 6insatisfaction

Cependant | 6am®ti on atnit o naudeo nwelalee s§d e o dietri on ¢
physiques du travail, et charges physique et
( rotati on, ®l argi ssement , enrichissement, e
maniere structurelle par l@fnct i on GRH. Cdest au gr® des r1 e

problemes sont résolus au coup par coup.
A Les relations sociales

Les Tuvres sociales sont inexistantes dans | a
a ce titre par la fonan GRH.

Le dialogue social échappe aussi a la fonction GRH, il est exercé a travers le Conseil Supérieur de
la Fonction Publique (qui émet des avis consultatifs sur toutes les questions intéressant les
fonctionnaires ou la fonction publiqueprojet de lo de décret, etc. ), les Commissions
administratives paritaires (créées par corps de fonctionnaires pour statuer sur les questions
i ndividuell es en mati re de discipline et d ¢
conciliation entre les centes syndicales et le gouvernement ( pour la résolution des conflits
collectifs du travail ).Enfin fautil mentionner les réunions mensuelles instituées par une lettre
circulaire du Premier MinistréAu niveau des ministéres et des régions, les servicBHdee font

pratiquement rien pour mettre en place | es bz
personnel a la gestion des services publics.
Force est de constater ®galement que | es Tuvi

malienne, situation a prendre également en compte dans les recommandations.

A La Communication interne

«Echange doi nformations et de signes ) car a
organisation»’, la communication interne est un élément déterminaria donne marche de toute
organisation. Dans son fonctionnement, l es ¢

% Le management dans le secteur public Alécian et Foucher 2005 p 104
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agent s: di ffusion des messages de |l a directic
des besoins et souhaits du persbnne | a di recti on dbéautre part.

La fonction GRH ne joue mal heur eusement pas
développement de cette activité au sein de la fonction publique-dcCediste hypertrophiée et la
fonction publ i g uneportwm defcdmmenicatiénauguebdeRnfinistreidé la fonction
publique impute le dépbt de beaucoup de préavis de greve (lettre circulaire

n° 05002/MFPRERI du 00405 ) . Le dispositif mi ni mal pr e
opérationnel pas de terei d 6 Assembl ®es g®n®r ales dobéinform
rencontres trimestrielles des ministres et directeurs avec les syndicats nationaux.

A Ldbassistance manag®riale

Au niveau des différents services, la gestion des RH est assurée par dédidfes, Directeurs,

Chefs de division, et c. ) qgui néont g®n®r al e
besoin de | 6assi stance des responsabl es des
personnel.

Cette assistance porte généraletrsair:
V la formation des cadres au management des RHa ni mati on et directio
conduite de réunion, évaluation du personnel, etc.

VI6® aboration doéoutil s, supports et m®t hode
postes deravail: modéles de définition de fonctions, données et méthodes pour les entretiens
annuel s dobéappr ®ciation et de formation, tabl

V le conseil pour la prise de certaines décisjons

VIidappui pour faire f on cdtiandnteme pilotabeedesspyojets deme 0
service, ou autres démarches participatives par exemple

V etc.

Mal heureusement, | a fonction GRH de | 6AP mal i

A Evaluation de la GRH

Tout processus de bonne igdasetde la maniar®@aort s activiees | 06 @

sont mises en Tuvre et des r®sultats obtenus
mai ntenir | a fonction exerc®e sur | a trajecto
delafoncon GRH ne fait mal heureusement | 6objet d¢

+ Constat 5: La structuration de la fonction GRH aux niveaux des ministéres et des régions
contribue a sa marginalisation a ces deux niveaux

En effet c 0 e sston RemsannelsdesnDAF pour Des ministeres et le Conseiller aux

affaires administratives et juridiques du Gouverneur qui sont chargés de la GRH a ces deux

ni veaux. Les DAF et |l e Conseiller concern® du

leurs autres fonctions (la gestion des approvisionnements et a la gestion fingaziedes DAF)

au détriment de la GRH.

En outre

VIioéorganigramme de | a Division personnel des
la GRH dont la payéeffectuée da Division des Financestar elle est structurée en deux
sections autour de quelques activités seulement (la formation, le recrutement, etc.).
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V ses sections ndont p asdans deunpnabreuxsninistéres leesedticds e n
cadres organige s et formation nddont pas dbdédagent s.
pourvus, e n dehors de | 0®tablissement des actes
assument mal les autres attributiefis

4.2 Ressources humaines de la fonction GRH

Dans el | e mesur e |l a fonction GRH d e-ellel dotAed mi n i
adéquatement en RH suffisamment motivée pour gérer efficacement les ressources humaines de
| 6Bt altel | e est | a question c¢cl ® doédaudit retenue

Pour y répondrées éléments suivantst été examinés

V les compétences requises pour étre un bon gestionnaire gde RH

Vies profils des gestionnaires des RH de | 06E
constats sont

+ Constat 1. globalement le personneldea f oncti on GRH de | 8AP néo
pour exercer efficacement les activités de GRH.

De | 6anal y srespomsables actuédlsidé la GRHprésentée au chapitre 2, il apparait que la
grande majorit® nbéont pxa se xliag eqquwceelsi fdibdcuant i ppans tre
GRH: pas de formation initiale et des formations continues tres limitées en GRH. De part leur
formation et leurs expériences professionnelles, ils sont plus Administrateur du personnel, manager
de gestion des ress@es humaines. La situation est nettement meilleure a la DNFPP que dans les
divisions personnelles des DAF.

+ Constat 2 les effectifs affectés a la GRH sont manifestement insuffisants

Cel a vaut déabord pour | es R®gunesede persénne, &&¢ f 0 |
Conseiller du Gouverneur chargée des affaires administratives et juridiques, qui de surcroit a des
attributions autres que la GRH qui constituent ses principales activités. Il en résulte que la GRH est
pratiguement inexistante awenau régional. Tel est aussi le cas, mais en moins grave, au niveau de

la division Personnel des DAF car seuls 12 des 27 ministeres ont les effectifs prévus par les cadre
organiques ( Cf. point 2.3.)

L6i mpact de ce constat est att®nu® par

V | 0 e x c ensraisatior de &a &RH au niveau de la DNEPP

VIidexclusion fr®quente de fait des division
de beaucoup deministéres signalésdans les développements qui précedent
(établissement des cadres organiquestaile de la formation continue, etg. )
| 6extr °me faiblesse des effectifs g®r ®s pa

<

3 Evaluation des Directions Administratives et financiéres CDI 199R
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+ Constat 3: La motivation des chefs de division et de sections des divisions Personnel des
DAF est généralement faible

Ceconstatfaitaucoursdeos entretiens soOoexplique par
V la marginalisation de ces divisions dans le processus réel de GRittalisation de la GRH
au niveau de la DNFPP, non respect de leurs prérogatives au niveau de leurs propres
minist res dans | 6elxercice des activit®s d
V des conditions de travail peu satisfaisant@anque de moyens de travail ( Cf. point 4.3 qui
suit ), rémunérations peu motivantes, etc.

4.3Moyens et colt de la fonction GRH

Lébefficacit® de | a GRH d®pend auslsa. dled&ga undoiyte
conséquent adressé la question clé suivante

Dans quelle mesure |l a fonction GRH aelledst&ei n d
adéquatement en moyens de fonctionnement pour gérer efficacement les ressources humaines de
| GaEtL 6 autre f ace debdecfeftitce egnucees ttlieon ae sftoncti on

+ Constat 1: |l es structures de GRH de | 6 Admini str a
moyens de fonctionnement,

Nos travaux de terrain nous ont permis de confirmer ce caléjtafait par le CDI dans le cadre de

son évaluation récente des DAF: exiguité des locaux, manque de matériels et mobiliers de bureau,
de matériels informatiques et logiciels, faiblesse du budget prévu pour certaines activités comme la
formation, etc.

+ Constat 2 i nodéest pas possi bl e déappr ®ci er
| 6Admini stration publique avec une assur ani(
fiables sur ses éléments de codt.

En effet, |l es syst mesactfieisnanciers et doéinform

V ne renseignent pas sur la masse totale des rémunérations des gestionnaire@ndss&H
salariale y compris toutes les primes et indemnités, avantages en nature statutaires ou non)

V ne permet pas de déterminer les colts des activitéts de GRH cbnimed mi ni str at
personnel, la formation, le recrutement, etc.
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5. RESULTATS DE DOES STRBTEGIES, POLITIQUES ET PRATIQUES DE
LO

GRH DE A D MIION PSBLRONE

Comme dans tout autre domaine de | a gepari on,
| 6® aboration des strat®gies et politiques d
(«ensemble dbéactivit®s reli ®es =» )hetrdes pratiqee s e

( «maniére de faire ). Ces différents aspectsdelaGRld nt par consRditdent au
|l a fonction GRH de | 6 ad \dchprésehtéshrts iles aévelpppdmerntsq u e
qui suivent les principaux résultats auxquels a u d i tparahénseo nc | u

51La strat ®gi e et | e s nigratibnipebliggeu es GRH de | 6 Ad mi
Les principaux constats que nous avons faits a ce niveau sont

+ Constat 1 L6O6AdmMIi ni stration publique malienne n
une stratégie et des politiques de GRH.

La définition des politiques natiales en matiere de GRH fait partie des attributions statutaires de

|l a DNFPP qui ne sobdbest toujours pas concr ®ti s
déune vision claire du d®vel oppement des res
faci |l it® | 6ex®cution de cette t©O©che par | a DNF
stratégique claire a la gestion des ressources humaines au sehséde «i ent avpiaon ¢
prendre pour valoriser | e Ilawuaussapourlesipolaiques ded 6 u
RH. En outre, nous avons constaté au cours de nos entretiens que la plupart de nos interlocuteurs
néont pas une conception claire des notions d

La réforme «Cadre organique engagée a partile 1985 (mais premiers cadres organiques adoptés
en 1990 ) comporte cependant une dimension gestion stratégique des ressources humaines. Elle

visait principalement | 6identification et | a
maitrieer les dépenses de personnel a travers une analyse dynamique des emplois et des
comp®tences dans | a fonction publique. 1 nou

notre programme ddéaudit.

Les effets trés visibles de cette absence de gieaté de politique sont

V la multiplication des Statuts particuliers pour différents corps de fonctionnaires en marge du
Statut général de la fonction sous la pression des revendications de ces groupes

V inexistence de plan de formatiororganisation dela formation continue au gré des
opportunités de financement, chaque agent cherchant a se former pour obtenir une
promotion;

V pas de gestion prévisionnelle des postes a pourvoir en matiére de recrutemend e X pr e s !
des besoins nodoedti mgu®e qaanthiutdgteitveanetuel ,
niveau des départements pour exprimer les besoins de recrutement en termes de
compétences requises

V le systéme de notation en vigueur ne permet pas de faire une évaluation objective prenant en
comptet ous | es aspects doébun syst me doéo®val uas
gestion individuelle et collective des RH

V le systeme de rémunération est truffé de primes, indemnités et avantages en nature remettant
en cause | 6®qui t @muwnératidnal o6 reangpear edoeddesan
|l es d®crets 142 et 151 prltnent | e principe

V la gestion trop discrétionnaire des carrieres des agents par la hiérarchie ne prenant pas
toujours en compte le mérite.
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+ Constat 2 La tentatve dege st i on strat ®gi que des RH mise
organiques, a échoué.

Le CDI a ®t abl i ce constat do®chec aux ter mes
les principaux résultats sdnt

)«La mi se en Tuvreedesnbaagprass pergiasi giéattein
maitrise des effectifs, ni méme de doter les services des profils appsSpriés

Les effectifs réels sont largement supérieurs aux prévisions dans la plupart des cas. Le taux de
dépassement moyen dste&0%, mais il atteint souvent des niveaux tres élevés dans certains
minist res (107 % dans |l es Services centraux
Collectivit®s | ocales 65 % dans c desdéficisu Mi
sont constat®s dans dbébautres minist res.

(2) Les services concernés et les services de GRH des ministéres et régions ont été peu associés
| 6® aboration des cadres organigues.

(3) Les cadres organiques existent et sont respectés dans 42,3% sedégrservices
V 84 % des services enquétés ont un cadre organique ( mais pas de cadres organiques au
niveau des services déconcentrés en général )
V50,4% des services qui ont un <cadre org
rencontrer des difficultés da ce processus.

Lo®valuation du CDI a I denti fi® | es fact e

| 6® aboration des cadres organiqgues

VI dabsence de strat ®gi e ad®quate :dkbs mi s e
responsables des services sonskssa eux mémes et les structures de suivi de la gestion
des cadres organiqueONFPP, DAF,etc:nd6ont | amai s ®t ® op®r at

VIia m®connai ssance de | a proc®dure do®l abc
Via non ma’ trise des tesond enirgssoarcses uagasal u a
rai son du ¢ manque de formation ~ | 6danal
| 6®val uatien des empl oi s

VIie non respect de | a proc®dure do®l abor at

Les services ont rencontré aussi des diffic@l s dans | 6applicati on

imputées par le CDI a

V1ia non ma’ tcadresceganigee | 6out i | ¢

V le«recrut ement anar chi gtude cadtas depcenceptmm sueles d 6
fonds propres de Projets et programmes »

V le recrutemet non planifié du personnel contractyel

V « 6i ncompr ®hension de | desprit gui a pr ¢
départ» ;

(4) Les Cadres organiques ont été élaborés sur la base des corps et catégories sans prendre e
compte les savoifaire etapt i t udes avec comme cons®quence
trop de corps qui a abouti © | 6inad®quation

(5) Faute de mise a jour, les cadres organiques de beaucoup de services sontdeioadre
organiques adopt®s en 1990 ndéont toujours peé

(6) Tendance a la standardisation des cadres organiques (qualitativement et quantitativement ) au
niveau des services pour toutes les régions sans prise en compte des besoes séplxds

* Evaluation des cadres organiques CDI 2005
® Evaluation des cadres organiques CDI 20Q572
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5.2Les faiblesses communes aux activités de la gestion opérationnelle des RH

Les faiblesses suivantes sont pr ®s entes dans
op®rationnell:e des RH de | 6AP

+ Constatl: L 6 abs enc évisibenellg des ressanrnes pumaines

La gestion prévisionnelle est pratiquement absente dans le processus de gestion des opérations de
GRH. Elle est | imit®e ~° |1 6dhorizon de }Holltéhn®e
des activitéesegi i | ot ®e ° vue en | 6absence de tout pl a
formation, etc.

+ Constat 2: La faiblesse des systémes de contrdle interne

Le contr®le interne est extr°mement f atiqhel e s
les dispositions prévues ne sont pas appliquées correctement. Les exemples sont nombreux dans
tous les domaines de la gestion opérationnelle des RH. En voici quelques uns

V Administration du personnel et paie peu de <contr | edispositens | 6 ap
statutaires relatives aux congés et sanctiansuvement de personnel peu contrblé, pas de
controle de la tenue des dossiers individuels, etc.

V Recrutement contrdle insuffisant pour la validation des recrutemergas de contrdle de
| 6 edrement des stagiaires, etc.

V Formation: déroulement des sessions de formation peu contrdlé, pas de validation des supports
pédagogiques utilisés pour la formation continue, faible suivi des agents en stage de
perfectionnement, etc.

V Syst me d & faiblésserdan aécuritésninformatiques

V Etc.

+ Constat 3: Le manque doéoutils de travail

La gestion op®rationnelle des RH de | 6AP mangq
niveaux. Citons seul ement géalnexistanss cas doéout i

V Fiches de postes et de référentiel de compétence

V Support de | 6®valuation du personnel

V Modéle de cahier de charge pour la formation

V Mod | e de fiche doé®valuation de | a formatior
V Etc.

# Constat4 Lo6inexistence doderGRrhanuel de proc®dur «

Les proc®dures de GRH ndédont pas ®t ® formali se@
se référent aux dispositions éparses figurant dans plusieurs documents: Statuts général et
particuliers des f onct i on nstatutse autres téxtes fnégauxs et d 0 ¢
réglementaires, notes, etc.

4+ Constat 5; La faible informatisation de la GRH

Seuls | e cal cul des sal aires et l a tenue dobu
pour le premier et partiellement pour lesed.
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5.3La gestion administrative et la paie

La gestion administrative des ressources humaines consiste gmiséades dispositions
administratives relatives aux d®cisions dobap
régissant le personnel de6 A P. Comme indiqu® au chapitre
consacrent la quasbtalité de leurs interventions. Les principaux domaines concernés au hiveau de

| 6 AP mali ehbtergantsation des concour soncowgs r ecr
la paye; les congésla gestion des corps et des carriefles sanctions disciplinairesa protection

soci al e. En | 6absence de r®gl ementation relat
pour les fonctionnaires, ces asfede la GRH ne sont pas pris en compte dans la gestion
administrative.

1 nébest mal heureusement pas possible de fair
gestion administrative des RH dans le cadre du présent audit. Nous avons dorg prauedevue
générale qui nous a permis de constater les faiblesses qui suivent.

+ Constat 1: Les dispositions statutaires sont rarement appliquées en matiére de congés et de
sanctions disciplinaires du second degré.

En ce qui concerne les congés été constaté que
V de nombreux cas dbébabsence courte ou prolo
mise en congé maladie, ni gérés conformément aux autres dispositions statutaires prévues en

la matiere
V cumul des congés de maternité avec les ésrannuels, départ en congé seulement a la
veille de | 6accouchement, en violation des

Vinscription de nombr eux fonctionnaires d
déautorisation pr®al able du ministre de |

Q

Les sanctions du®?® degré sont extrémement rares aussi en raieola difficulté de les faire
aboutir compte tenu des d®perditions doéinfor:i
justifierait le peu de motivation des chefs hiérarchiques agarga procédure disciplinaire pour

ces sanctions car ils sont peu responsabilisés dans cette procédure.

+ Constat 2 Lenteur et omissions dans la prise des actes de GRH sont fréquentes dans la
gestion administrative du personnel

La quasitotalité des domaines de la gestion administrative du personnel sont concernés

V organisation des concours de recrutement| a centrali sation de |
concours au niveau de la DNFPP rallonge beaucoup les délais de recrutement des agents de
| 6Etaar el l e nda ni |l es ressources humai ne

V la gestion administrative des carrieres et des corfgteur et omissions dans
| 6enregi strement des avancement s, |l e rappe

V la gestion administrativdes mouvements de personnemission ou prise tardive des actes
relatifs aux déces, maladies, départs a la retraite, affectations, détachements, démissions,
reprises doéactivit®, etoc.

Certaines de ces lenteurs et omissions ont été constatées parda @iirs de son évaluation des
DAF en 1998.
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+ Constat 3. Les dossiers individuels du personnel ne sont pas bien tenus au niveau de la
Division personnel des DAF

Léarticle 21 du Statut g ®«l@sté&hupauechaguenctiomairet i on
un dossier individuel qui doit contenir toutes les pieces intéressant sa situation admwinisexi

pieces, réparties par matieres, doivent étre classées chronologiquement sans dischmeinui
sentences et autres actes de procédsogptinaire sont également versés au dossier individuel dans

la partie de celuci spécialement réservée a cet effet

Cette disposition est particuliérement importante dans la mesure ou ces dossiers sont le principal
support de la gestion individuelleesl ressources humaines. Le dossier individuel tel que tenu a la
DNFPP comprend les cinq parties suivantes

- Partie 1: Etat civil ( arr°t® de recrutem
Partie 2: Mutations (actes relatifs aux aspects suivaméErutemat, titularisation,
avancements et promotions, emplois occupés, cessation définitive de fonction
Partie 3: Bulletin de notation
Partie 4: Actes de procédure disciplinaire
Partie 5: Divers

Mal heur eusement , | 6appl i c alacunesimpdrantes suivantes di s p o

A Au niveau de la DNFPP

V Dossiers non régulierement tenus car actes non transmis a la DNFPP ou non classés dans le
dossier par les agents DNFPP

V Perte doé6® ®ments de dossier ( sousprasaetdti on
pour un usage de service )

V Disparition de dossiers entiers

V Non respect du classement chronologique et par matieres des pieces.

V Suivi défaillant du mouvement du persondahs certains domaines ( le cas des agents en
formation et stage de pedtionnement est mis en exergue par le CDI dans son rapport
do®val uation des DAF ).

A Au niveau de la Division personnel des DAF
V Pas de dossier au nom de certains agents
V Dossiers non réguliéerement terasnme a la DNFPP en raison:da mauvaise circulatio

de | 6information entre | es Divisions perso

l es r®gions et ;nanclBsseménPde gi€écesuecuesmnque derstivi des

mouvements du personnel par ¢llaestinforméexic.on du
V Le dossier ne suit pas | dagent en cas de n

doi nformations

+ Constat 4: 1 néy a aucune as
I

surance que | a mass
niveau réel des salairesde agent s de 0 Et

at

Les salaires de la fonction publique sont traités chaque mois sur le logiciel SALAIRES du BCS sur
|l a base doéoun fichier du personnel comportant
chaque agent de la fonction publique. lb@nque de fiabilité de ces données et la faiblesse du
contrdle interne relatif au calcul des salaires sont source de doute sur le niveau réel de la masse
salariale de | 06Etat.

47



Nous fondons ce manque de fiabilité des données sur les faiblesses du sgsiémefdo r mat i o n
signalées au point 5.7 et sur les faits suivéibtsfaiblesses dans la tenue des dossiers individuels
du personnel présentésdgssus):

- la d®couverte 7 chaque contr®*l e physiqgue
nombreimportan dodéagents fictifs dans |l e fichier
- Il 6dinsuffisance du suivi des mouvements de

| 6Et at
- les fichiers du personnel au niveau des ministeres, de la DNFPP et du BCS concordent
rarement

- les lacunes de la cutation des données sur le personnel entre le BCS et les autres services
de GRH ou non

- les retards et ou | 6omi ssion de |l a mise
informations sont recues.

Quant aux contrbles effectués pour maitriserlamae s al ari ale de | 6Et at,
car:
- les services financiers des DAF des ordonnateurs ne disposent pas de données propres
fiables | eur per mettant de faire un ~cal cu
| 6 exact i frasdakuléd pasle BCS | a
- le contréle budgétaire sur les salaires est inopétaatécarts entre prévisions de salaires et
réalisations ne sont pas déterminés et analysés au niveau de chaque service;
- les salaires ne f ont ngxonadleiapgpoferiaestinstijutonsade s |
contr®'le de | 6Etat (Contr!'le G®n®r al des S
des comptes de la Cour supréme, etc. )

+ Constat 5 Léoextr °me centralisation de ehuwde thest i
DNFPP au détriment des autres services de gestion de ressources humaines est un facteur
important des faiblesses constatées dans cette gestion

La quasitotalité des actes de gestion des ressources humaines prises en application du statut généra
des fonctionnaires sont préparés par la DNFPP et prises par le Ministre chargé de la fonction

publique. L6®lI oi gnement du centre de gestio
concern®es par ces actes, | a nformatign etdaulourdediredesl a ¢
proc®dures mises en Tuvre sont source doéineff
54Le recrutement et | 6int®gration des nouveaux
Régledebasen mati re de recrutement p dtecrutementde onct
fonctionnaire est de pourvoir ° | a vacance d©o
publ i cs de | 6Et at et |l es empl oi s ) pourvoir

« emploisorganiquement prévus et budgétairementoasés>. Et les activités de recrutement
relevent de la DNFPP. En réalité, les recrutements ne sont pas limitégruptoisorganiquement

prévus et budgétairement autorisesls sont souvent faits hors procédures DNFPP. Ce constat est
fondé sur ledaiblesses qui suivent que nous avons constatées dans les processus et procédures de
recrutement de la fonction publique.

+ Constat 1: Les recrutements ne sont pas faits ¢
programmation pluriannuelles des besoins terrutement

«Les emplois a pouvoir sont déterminés chaque année par voie réglementaire en fonction des

emplois organiqguement prévus et budgétairement autorié€d 26 Statut général de la fonction
publique ).
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Confor m®ment ~ c e hetgestiod & coyrtaesnietdoninée, par ded @réodcupations

financi res qui pr® aut en mati re de recrute
gestion pr®visionnelle des effectifs nobest f
plusieurs années. Chaque année, les recrutements sont faits en fonction des crédits budgétaires
all ou®s © ce poste dans | e budget de | 6Et at

+ Constat 2 Les besoins de recrutement ne sont pas déterminés et exprimés de maniére
satisfaisante

Pour la déternmat i on des recrutements, |l es services
recrut ement soit par r ®f ®r ence aux cadres or
second intervient | orsque | e ser wigeeesonncéddee p a s

organique est caduc. Ces besoins sont centralisés au niveau des DAF qui les transmettent a la
DNFPP. Un arbitrage est effectué au niveau de la DNFPP pour arréter la liste définitive des
recrutements a faire.

Premieérement, dans la détermih i on des besoins de recrutement

recrutements nbéest faite ©~ aucun niveau (ser\
analyse pr®cise des emplois, des comp®tminces
en poste au sein du service concern® ou dans
anal yse permettrait de se rendr e compt e da
débaugment ati on de | a product i vment ®lusdrigourgone r s o r
r®organi sation du travail, am®lioration des ¢
de mutation de personnes ayant le profil demandé ( au sein du méme service, dans un autre service
du ministére ou dans un autreinistére ) sou® mp|l oy ®e s, voire total en
possibilit®s devraient déabord °tre ®pui s®es
doun march® interne du travail au sein de | a

mesure ou il existe en permanence un nombre significatif de cadres supérieurs qualifiés qui
« flottent» traversant des périodes de seagploi ou non emploi grave.

Deuxiémement, conséquence de ce qui précede, les demandes de recrutement portent uniquemen
sur |l es effectifs “ recruter en | 6absence dbéb
pour les occuper. Au terme de la procédure de détermination des besoins de recrutement, les

emplois a pourvoir sont déterminés annuellement, par cpgrsarrété conjoint des Ministres
chargés respectivement des Finances et de la Fonction Pupligugyr proposition des Ministres

techni guement concern®s. Cbest | e principe de
Les postes auxquels lessouvel |l es recrues seront affect ®s
recrutement, déo%% | 6®norme difficult® de cet

volonté de la grande majorité des nouvelles recrues de servir a Bamako.

Troisiemement aucun cl assement par ordre de priorit
par les services.

Quatriemement, apres voir centralisé toutes les demandes émanant des différents départements
ministériels, la DNFPP procede a un arbitrage en commissiec les DAF pour arréter les
effectifs a recruter pour chaque service dans la limite des crédits budgétaires en se fondant sur la
taille des ministeres et de leurs besoins. Une hiérarchie des besoins, ni au niveau national, ni au
sein déun mAmMmestmi pi ®®t akl i e et prise en comp
donc une dimension marchandage pouvant conduire a des recrutements pour des ministeres et
postes moins prioritaires au détriment de ceux hautement prioritaires au regard dedhidides

priorit®s de | 6action gouvernemental e.
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+ Constat 3 Les méthodes de recrutement comportent des lacunes susceptibles de grever
sérieusement la qualité des recrutements effectués

Deux m®t hodes de recr ut elemeatrutemst cur tconcouwrsi etiles ® s
recrut ement hors concour s. Léorganisation dboé
candidats retenus dépasse les effectifs a recruter pour un poste. Dans le cas contraire, le recrutemen
est fait sur titre hors concours.d.eoncours sont limités a des épreuves écrites de culture générale
et de connaissances technigues ~ | 6issue desgq
déclarés admis selon cet ordre.

Cette procédure comporte les lacunes suivgraasart conduire a des recrutements inappropriés :

V les aptitudes des candidats a occuper les postes, autres que leurs connaissances théoriques, n
sont pas prises en compte

VIie recrutement sur titre peut conduimde

connai ssances requi ses pour occuper |l es po
gualification) ;
V des faiblesses dans; |l dorganisation des concc

VIibédabsence dbéentretien de recrutement per met
candidas et leurs autres aptitudes.

1 est effectivement ressorti de nos enqu°t e:
recrues nbébont pas toujours | e niveau de conna
de | 6enseighemerctel aur Bimet en cause | o0efficac

certains cas. Presque la moitié de notre échantillon (48% ) est peu ou pas du tout satisfaite de la
formation initiale des fonctionnaires. notre enquéi®,4% des enquétés ont expril@ non
concordance des profils recrutés aux besoins exprimés.

Par aill eurs selon | es r®sultats de | 6enqu°t
organiques, 44,25%- des responsables, estiment que le profil des agents ne correspond pas aux
besoins de leurs structurss

+ Constat 4 En substitution & leur demande, certaines structures recoivent de nouvelles
recrues pour des postes autres que ceux pour lesquels elles ont exprimé des besoins

LObune des reproches ufemdant par les fonctpmnaireseqgies noss avbes r
rencontrés dans le cadre de cet audit, est la non conformité du profil des agents recrutés aux postes :
pourvoir. Cette pratique qui concerne généralement le personnel des catégories B et C, est source de
frustration pour les responsables des structures concernées dans la mesure ou la contrainte
budgétaire est évoquée pour justifier la non satisfaction de leur demande de recrutement.

+ Constat 5 Des recrutements directs sont effectués sur fonds propres degr&@nmes
sectoriels, hors proc®dures DNFP, au niveau

Ce constat a ®t® fait par |l e CDI suite 7 I
«recrutement anar chietdeeadrdsude goecepssorres fords pltopraspde u i
Projets et programmes.»

® Evaluation des ahes organiques des structures publigu@®! 2005 p 8
" Evaluation des cadres organiques des structures publizs2005 p 71
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# Constat6. Loéaccueil et | dint®gration des nouvell

Lébactivit® majeure dbdébaccueil des nouvell es r¢
deuxmois dobéune session déinitiation © | 6®thiqgue
bonne connaissance de | 6administration, de s
attentes. Mais | daccueil etéfallantecat ®gr ati on de

- les conditions logistigues minimales de travail ne sont pas toujours disponibles pour Ies
nouvelles recruesmanque de tables et chaises, pas de matériel de travail, entassement dans
des locaux exigués

- Il dencadr ement rebesauvest dédadjlanta ipreeus debsitntt®r °t des
absence de tuteur ou tuteur ne faisant pas
de stage, etc;)

- les relations entre les nouvelles recrues et les membres de leurs services sarit souve
conflictuellescar ni les nouvelles recrues, ni les anciens ne sont préparés a coltlatebaer
se traduit souvent par un taux doOoabsent ®i ¢
dans dobéautres services

- les stagiaires sont souvent titularisésir | a base doé®valuations ¢
et chefs de services et souvent sans rapport de stage.

+ Constat 7: Le personnel de la fonction GRH au niveau des ministéres et des régions est peu
impliqué dans la procédure de recrutement depui® ®v al uati on des besoi
et | 6i nt®gration des nouvelles recrues

En effet, | 6i ntervention de <ces services se
suivantes selon les régions et les ministeres
V la centralisation des besoids recrutement exprimés par les services de leurs départements et

régionsp o u r transmission au DAF. Dans | e meil!/l
participe ° |l a d®t ermination des besoins °
organiques;

Via r®ception des nouvelles recrues et ; |l daccc

V la transmission a la DNFPP des éléments de dossiers nécessaires pour la titularisation des
nouvelles recrues.

5.5La formation

Constat 1. De plus en pls, la formation initiale des nouvelles recrues ne correspond pas aux exigences
des postes de | 6AP

La grande majorit® des chefs de service que n
| a baisse de qualit® dlee,| 6®mistei gnleanefné r Met urae
aux fonctionnaires dﬁacqu®rir | es connai ssal
| 6 Admini stration publique avant | eur prise de

La formation continue ne permet pas de suppléer ces caren@sans des nombreuses faiblesses
gubel |l e compodutSeatut généra dds ifondtiamnairks stipule que ¢ormation
professionnelle en cours de carriere est un devoir pour le fonctionnaire. Elle est aussi un droit pour

| ui ) | 6 ® glrmimistratiod»e C 6seosnt ap |l us | 6aspect dr oi t S
perception de | a formation continue par | es f
des capacités des services pour accroitre leurs performances. Faire prédatdimpmair bénéficier

des avantages personnels qui y sont liés (changement de catégorie, promotion, etc.) est donc la

pr ®occupation qui pr®domine chez beaucoup. C
adéquat de gestion prévisionnelle des emptt des compétences contribuent fortement a affaiblir
Ss®ri eusement |l a formation continue au sein de
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constatées qui sont développéesi@ s sous figurent l a margi nal
continue; | 6absence de planification et de pro
insatisfaisante des besoins de formagon | e choi x souvent <client®II
de suivi et do®val uast; lafaible rdpécationfda pera@hel de la fonctibn s p e
GRH dans les activités de formation continue.

Toutefois, certains départements ministériels ont fait des progrés remarquables en la matiere au
cours de la derniere décennie, notamment ceux qui ont des programrmgsisect

+ Constat 2: La formation continue est une activité marginalisée dans la GRH

En d®pi't de | 6affirmation du droit de tout a
général de la fonction publique, cette activité est marginaliséeldans GRH de | 6 Et at .
|l a fai blesse du cr®dit, cing cent mil I ions, i
outre, ce montant nbéest pas toujours d®pens®

+ Constat 3: En | 6absence delafgratiam coatinue bsh gémdalementr e ,
pilotée a vue, au coup par coup selon la disponibilité des financements sans coordination ni
© 1 6®chell e dbébun minist re, ni au niveau nat

«Les stages soeffectuent dans | e formatiahree de d e I
perfectionnementé deAs tadleOnt duda ®chGEttatddappl i ca

Cette disposition est malheureusement ignorée dans la pratique de la formation continue. En effet,

| 6 ® aboration doun ibnoune pnl®acne sdse tfeo rl nma tmiosne ceonn t
dynamique comparée des emplois, des compétences requises et des compétences disponibles dar
la fonction publique. Une telle analyse permet de dégager les déficits de compétence au niveau des

postes etesr vi ces gue | 6AP doit combl er N travers
externes. LOAP ndayant pas r ®ussi " mettre en
cadre organique, ndédest donc pasne progrannmaton dee d e

qualité de la formation continue. Les formations continues sont donc réalisées au coup par coup par
les services bénéficiaires en collaboration avec les PTF et en fonction des opportunités de
financement offertes par cegk sans cooidnat i on et supervision 7
minist®riel, ° fortiori © | 6®chell e national e
les démarches prospectives marketing des structures privées de formation.

Toutefois, certains ministés disposent des plans et programmes de formation assez bien élaborés

pour certains de | eurs domaines doactivit®. L
Ve Programme cadre de formation continue
eabor® avec | 6appui du;PAMOFE financ® par |
Vie plan de formation de | a Direction Nat.
| 6appui du PAMORI; financ® par | 6ACDI

V Etc.

Par aill eur s, |l es d®ci si ons de enmétamteprisesnpar ¢et a g e

ministre chargé de la fonction publique, les demandes des agents en la matiére passent par les
services de GRH.
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% Constat 4 Les besoins de formation ne sont pas évalués de facon satisfaisante et les
motivations personnelles demgents ont tendance a prévaloir au détriment des besoins des
services.

La formation continue vise a accroitre les compétences disponibles dans les services avec comme

r®sul t at attendu | 6accroi ssement de falt quetde per
bénéficiaire de la formation puisse en tirer un profit personnel a court ou moyen terme. Ces deux
exigences doivent °tre pris en compte dans | 0

En ce qui concerne le premier aspect, les besoins des sgervickesb absence dobéun ¢
déoanal yse dynamique des emplois et des comp(

satisfaisante au sein de | 6AP malienne. DOune
atteindre par pait,alcunaanaysetdes,compdiemaes acteelles et des potentiels des
agents nbéest faite. Les besoins de formation
l es d®f i cits de comp®tence ne sont dmobnlce pdadsu nl
service, gudau niveau individuel de | 6agent .

attentes de la formation continue, par conséquent ils formulent des demandes individuelles de
formation et sont souvent actifs dans la rechedh® f i nancement ou dans

opportunit®s de financement of fertes par |l es
prévoir les besoins personnels des agents dans le processus de formation continue au détriment de
ceux des services.eCl a e st ddaut ant plus facile que | es:s

choisis sur la base de critéres formels prédéfinis.

#« Constat 5 La formation continue ne fait pas
de GRH, ni par les servieebénéficiaires des formations

Le suivi et | 6®val uation des formations sont
généralement aux rapports de compte rendu des formations produits par les formateurs. Méme dans
|l e cas des s tpaerfediennethéntRie lonhee derée, lad agents en formation ne font

pas | 6objet dbébun bon suivi

Quant " | 6®val uati on, ell e sbéarr°te 7 | 6 ®v al

porte principal ement s ur iretde@tfanation et trés memestfsa c t i
t

[
| 6acqui si ion des apprenti ssa®wal uvaitsi®sn pnadre slt
appr ®cier | 6i mpact de |l a formation sur | es pe
Cette faiblesse ne permet pasdpitalisation des formations dispensées.

+ Constat 6. Les services GRH sont peu impliqués dans le processus de la formation continue

De nombreux acteurs interviennent dans | e pr
définition claire deséles et responsabilités de chacun: services chargés de la GRH, CPS, Directions
nationales et autres services de | 6AP, et PTF

GRH des ministéres dans ce processus. Elles servent beaucoup plusiaalescde transmissions

des demandes individuelles de formation a la DNFPP que des actrices réelles de la formation
continue en tant que gestionnaire de la formation ( détermination et suivi des budgets, planning des
cours, sélection et controle des fateurs, contréle des inscription ), animateurs de la formation

(d aboration des programmes, pr ®paration des o
évaluation, suivi pédagogique des actions, etc. ) et spécialiste des moyens
pédagogiqueglaboration et mise a jour des médias de formation, mise au point des outils,
formation des animateurs, etc. ).
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5.6 Evaluation du personnel et gestion des carriéres

Perretti défini merveilleusement la gestion des carrieres en ces texrGeser les carriereg, 6 e s t
prendre en compte 7 |l a fois, pour | e pr®sent
expri m®s par chaque salari® dans | es domaines
pyramide hiérarchique®. Le dispositif indispesable pour cette gestion comprend
Vun syst me dobébappr®ciation permettant de d
personnelle de | 6empl oi
V des filiéres promotionnelles sxuccessi ons de postes qgui [
gualification croissat e et d 6 obt en (Perettipnlé2) g une malitiqiieoda
promotionclairement définies sur lesquelles les plans de carriére sont batis
V un mécanisme de prise en compte des départs.

Notre audit de | 6®valuationcadui peesordmemls d1tb
publiques est focalisé sur ces trois éléments, et nos constats sont les suivants

£ Constatl: Le syst me doé®valuation du personnel ¢
support doéune bonn eraigpedetsds nombrelses faillesses. i  r es er
Ce qui fait of fice dé®valuation du personnel
des fonctionnaires, est inscrit ° | 6article 8
« Il est procélé chaque année a la notation des fonctionnaires. €elle r ef | t e, B
toute autre consi d®ration, l e travail et | e
reféerence el |l e d®t er mine s.es droits ~ | 6davancemen

Le Décret N° 0O5164/RPRM du 6 ao%t 2005 pr ®ci se | es moda
fournit une grille de notation a cette fin. Cet outil et les pratiques de notations du personnel
comportent les faiblesses suivanges grévent son opérationnalité comme lode gestion des

carrieres.
Q)Les r®sultats et | e potenti el du fonctionnai

Actuel l ement, aucun objectif de r®sultat noéw®
rapport B ce crit me.pot@®uoanel "deé 6®kabuat if @mc
simpl ement pas une pr®occupation pour | 6Admin

2)Le syst me et | a pratique de notation mangue

Via note donn®e ~ f{orkct®rnairass@amé ¢ mad¢or it Mpldiesi
justification doéun bull et i ndudbmtut générad de lac o n f
fonction publique qui dispose qud_es appréciations Trés bon- et Passable doivent
express®mentdofuani rkeulll Gdabjnetde not esBbopiustif
correspond a des prestations et un comportement normaux, elle est accordée implicitement,
sans ®t abl i ssemen t» Cdt@ natatiob mplitite est en fadl egneem ot e s
notation», et en pratique de nombreux agents ne sont pas vraiment notés, laBuote «
®t ant aut omati quement reconduite ddédann®e
manque doobjectivit® et de transparence de

Vies crit res dfsaptpune®mop grandeocimportangebdamsda grille de
notation des fonctionnaires

V aucun entretien dé®valuation nbdbest organis

8 Gestion des ressources humaindsvl. PERETTI p 104
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Ce systeme de notation est un obstacle a la rationalisation des décisions derGsdtdlement en

mati re de gestion des carri res ( qui doi t 1
par rapport aux attentes, ses comp®tences act
domaines de la GRH ou les décisieh® i vent prendre en compte | e
performance et de potenti el ( I'dindividuali s a
|l a formation pour renforcer | es capacit®s en

une GRH sur le mérite en matiére de rémunération si les performances sont exclues du champ de
| 6 ®v a I? Noaig sonemres donc fondé a croire lgusysteme de notation de la fonction publique

ne permet pas de fonder la gestion individuelle des ressouhncenaines sur le meérite.
Léavancement dé®chel on des fonctionnaires ®t e
fondé sur le mérite.

+ Constat 2 ! ndexi ste ni -f«isdcdessions de ppste® gquniopermeitant e | |
déacqu®uial i theaqgi on cr oi ssant»eniplans dk&ariereeni r
pour les fonctionnaires

Les promotions sont faites dans | 6administrat
filieres promotionnelles. Seuls le ministere desiaffae s ®t rang res di spose
adopt ® par | e gouvernement dont | dapplication

consécutifs a certaines nominations dans les représentations diplomatiques.
Selon la grande majorité des @&ionnaires enquétés, elles sont plus basées sur des considérations
clientéliste que sur le mérite et constituent un facteur important de démotivation du personnel.

Le ministére de la santé a pris aussi le probléme a bras le corps y apporter une &adiatiers

| 6® aborati on doun pl an de carri re. A | dor
responsabilités soient confiées a de jeunes stagiaires sans expérience professionnelle et a obtent
gain de cause. Il a été ensuite constaté que de jeurd®hoires titularisés sont nommés a des
postes de responsabilité aprés un a deux ans de service et deviennent ainsi les supérieurs
hiérarchiques de ceux qui les ont encadré pendant leur stage. Ce facteur de démotivation a
occasionné plusieurs plaintes ldepart du personnel du ministére. Il y avait donc une nécessité de
motiver | es agents en | eur donnant | 6espoir

| 6exp®rience, | 6anciennet ® et | a ¢ ompédigéamc e.
projet de plan de carriere pour les fonctionnaires du département qui est soutenu par le personnel du
d®partement et | es syndicats avaient m° me mi
| eur mot dbébordre de gr ve dbdébao¥%ut 2005.

Lesexp®r i ences du minist re des affaires ®tran
réel que ces plans de carriére ne transforment les postes de responsabilité en chasse garder de
«barons» de certains corps. Par exemple, dans le projelédeet portant plan de carriere du
minist re de |l a sant ®, il est stipul ® que | 6s¢
est réservé aux corps des médecins, pharmaciens, odathatologue, ingénieurs sanitaires ou
Assistants médicaux delasse exceptionnelle od"lclasse. Il ne fait pas de doute pour nous que
diriger un hopital est avant tout un métier de gestionnaire et non un métier de la santé. De plus en
plus déaill eurs cbest plut?!t de#iquegen gestiomdemai r e
santé et une expérience pertinente dans ce secteur qui dirigent les hépitaux. Ces postes doivent donc
étre ouverts a tous ceux qui ont ce profil ( médecins, économistes, gestionnaires, etc. ). Par ailleurs,
les évolutions de carrier s on't bas®es sur une dur ®e dbéoccuj
renouvelable une fois. Cela nous parait étre une erreur aussi, car elle risque de privilégier
excessivement | 6anciennet ® au d®tri medstaved es
beaucoup plus de subtilités.
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Des filieres promotionnelles et plans de carriére de qualité sont nécessairement définis sur la base
des descriptions de postes comportant les profils de leurs titulaires. Or comme indiqué tout au long
des développpe nt s qui pr®c dent, | 6AP ndéa pas r ®uUuss
| 6 ®c hec de catlrds @rpaRiquast Onme pewt construire des filieres promotionnelles et

des plans de carriere de qualité dans ces conditions. Et poust@t,labor at i on de pl
par | 6 Administration et | ds syndicats est en

+ Constat 3: En | 6absence de fili res promotionnel
carrieres releve de fait du pouvoir discrétionnaire demimation des fonctionnaires aux
postes de responsabilité par la hiérarchie et les autorités politiques

Les conditions doébacc s aux emplois ne sont d
aucune référence aux compétences réelles et autres aptieglagents. Cette trop grande ouverture

de | 6acc s aux postes comporte |l e risque de
efficacement. Cette situation est agg-tomlte®e pa
des postes deresps abi | i t ®, depui s |l e chef de sectio
nomi nati on pa l a hi ®archie (Il 6éinstitution d

r
mini stre de | 6®ducation national e est une exc

Cette absence daglans de carriére et le pouvoir discrétionnaire de nomination par la hiérarchie
néont pas permis de faire une gestion des <car
déboccupation des postes de pl us . @utre leprisqus dei mp o
promotion de personnes incompétentes a des postes importants, le systeme est source de gestiol
chaotique de la carriere des cadres. Un cadre peut accéder aux plus hautes fonctions ouvertes a so
corps a tout moment de sa carriere dynpris en début de carriere), de chuter rapidement et faire de
longues «raversées du désert et de rebondir encore au gré des remaniements ministériels et
nomination de nouveaux directeurs. Il est aussi facteur de rotation rapide aux postes de
responsai | it ® et donc doéins®curit® de | 6empl oi . F
en 1998, l e CDI a constat® que | 6anciennet ® a
ans). Ce mode de gestion des carriéres et cette insécurité eontsim ur ce doéi nqui ®t
pour les cadres et de démotivation, et de promotion des réseaux clientélistes au sein de la fonction

publique au d®triment de | 6int®r°t g®n®Tr al . E
slogan 4« 6 hommd duwaut ° | & et falcarapdon guuoitiencoref da beaux jours
devant eux.

57Syst me déinformation RH

Le syst me doéinformation RH est un syst me mi
et la diffusion des données relativasxaessources humaines. Support de la prise de décisions
relatives aux ressources humaines, la qualité de ces données est déterminante pour une bonne
gestion en la matiere. Mettre en place et faire fonctionner correctement un bon systeme
déinformati o ®BKE 1 a fonction GRH. Apr s exan
| 6 Admi ni stration publique, nous pr ®sentons da
nous y avons constatées.
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571. Pr ®sentation g®n®r ale du syst me doéinfo

A Configuraion g®n®r al e du syst me doéinformation RF

Comme illustré dans le graphiquectie s s ou s , |l e syst me dobéinfor ma
publiqgue malienne est structuré autour. de
VI1ia DNFPP et l e BCS pour |l a GRH de:quiout e

recoivent toutes les informations collectées par les acteurs pour traitement et
consolidationexception faite du cas des policiers et des magistrats pour lesquels la
remont ®e doéinformations ° | a DNFPP ne conc

V laDAFdechgue mini st r e quiminst@re tavaillgnedand le Digtreetr s 0 n
de Bamako et dans la région de Koulikoro;

V le Gouvernorat et la Direction Régionale du Budget ( DRB ) pour le personnel de chaque
région; le premier pour les aspects administsatt la seconde pour les aspects finangiers

V les services chargés du Personnel des Institutions de la République et dedskjétent
localement les fonctionnaires et font remonter les informations pour consolidation a la
DNFP

A Le systéme informatique RH

L6AP di spose dbébun syst me informatique d®cent
V au niveau central les logicielsSALAIRE » et «<HISTORIQUE.» utilisés par le BCS et la
DNFPPqui sont logés dans le réseau informatique de la BCS;
V au niveau dedDAF et DRB, le logiciel PRE qui est utilisé principalement par les
financiers pour la gestion financiere et dans une moindre mesure par certains services du
personnel.

1 néexi ste aucune possibilit® dé®change dire
PRED.

V Le logiciel SALAIRE

Ce logiciel simple donne les éléments de la situation courante de chaque fonctionnaire nécessaires
pour le calcul de son salaire du mois en cour. Il est mis a jour directement par la fonction publique
en ce qui concerne les attributs adistratifs des fonctionnaires civils qui rentrent dans le calcul

des salaires (Cadre corps, Catégorie, Classe, Echelon, Indice, Régime et position statutaire). En
effet, les machines qui hébergent les logiciels de la fonction publique et du BCS sorhéarde

réseau informatique. Les autres informations sont soit créées ou mis a jour par le BCS a partir
doinformations remont ®es par | es structures

V Le logiciel «<HISTORIQUE »

Chest une simpl e succession d moment! deg Ilsatamwes. d u
1 per met donc de faire une historique des s
successifs intervenus sur une p®riode de calc
car il se bloque tres souvent etpemet pratiguement aucune édition.

A la DNFPP, il existe une base de données nue qui est plutét un annexe au logiciel SALAIRE et

non un vrai | ogiciel. Le responsable de | 06inf
éditeur de requéte SQL.
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Configuration

g®n®r al e du syst

INSTITUTION ou EPA

A

\ 4

Ministere de la justice (Pour les magistrats)

A

Ministere de la sécurité et de la protection

civile (Pour les policiers)

A

A

DAF

Division Division
personnel| | Finance

e

Service personnel
Direction Nationale de
la fonction publique

\4 Y VY Y

Bureau Central des Soldes
BCS

REGION

Gouvernorat DRB

" me

doi

nf or ma
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5.7.2. Faiblesses constatées

Rl e important jou® par |l a foncti onla@Ri¢he dans
doéi nformation et de communicati on.

+ Constat 1: Le systéme ne produit pas les indicateurs de performance RH pour les différentes
activités de GRH

Cela constitue | a faiblesse majeure du @yst r
fonction GRH ne disposent ni doéindicateurs |
performances opérationnels leur permettant de maitriser les différentes activités de GRH. Le
logiciel «HISTORIQUE» ne permet pratiquement aucune édition. Leicleh « SALAIRE »

permet doé®diter un nombre | imit® doé®tats fina
informations (par exemple quand un fonctionnaire change de position statutaire, le logiciel
meémorise la nouvelle position alaplaeed!l 6 anci enne dont il ne | ais

Les syst mes doéinformation RH modernes produi
RH sous forme de tableaux de gestion RH awtd synthétique qui représente visuellement la
perf or man c ee omanisaloH enduflisant plusieurs indicateurs pertinents de RH pour
supporter les activités des gestionnairdbe LOUARN et WILLS p125)Comme dans les autres
domaines de la gestion, on distingue deux types de tableau de gdstitableau de bordui
contient des indicateurs de performance :0p®r a
contient des indicateurs de performance strat

Exemple: pas de statistiques sur les journées de travail perdues pour cladie ma

£ Constat 2 Aucun des logiciels utilisés ne traite de planification et programmation en matiére
de RH.

Cela ndédest que | e reflet du pilotage ° vue de
qui précedent.

+ Constat 3 Des mécanis@ms ne sont pas mi s en Tuvre polt
fiabilité des données des différents niveaux du systéme informatique

Aucun ®change informatiqgue de donn®es nbdest p
et BCS) et le niveau décentr@®is ( DAF et DRB) . Les bases de dol
travers la saisie des données figurant dans les dossiers qui circulent entre ces niveaux. Cette
circulation comporte des lacunes (lenteur, non exhaustivité, etc. ) qui affecte la fiabititndéss
du syst me informatique. Cbdest ainsi que par
avec une assurance élevée, et pour preuve le nombre important de fonctionnaires fictifs découverts
chaque fois qubéun conhtar /mMaes sephysail aue a¢ ®t def f
pas maitriseée.

Cette situation est aggrav®e par | 6absence
données afin de détecter les écarts et les corriger a temps.

+ Constat 4 Le systéme comportenugrave probléme de sécurité informatique

Le Responsable informatique de la DNFPP peut, a travers ses requétes SQL, manipuler la totalité
des bases de données de la DNFPP et du BCS.
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6. RECOMMANDATIONS POUR AMELIORER LA PRISE E N CHARGE ET LES
PERFORMANCES DE LA FONCTIONGRHDE L6 AP

Pour am®liorer | es performances de | a foncti

déoemprunter |l es quatre grandes pistes suivant

V Mettre en Tuvre une fgndése suilagestionantiapteRigsiemplos etd e s
des compétence.

V D®f inir et mettre en.iTuvre des politigues de

V Améliorer la gestion opérationnelle des ressources humaines

V Réorganiser la fonction GRH et la doter adéquatement en ressources

6.1D®f i nir et mettre en Tuvre des politiqgues de

Les politigues de GRH de@i veantdi g @®icris omi rsd r dd g
en matiére de GRH. Il serait hasardeux de chercher a définir ces politiques dans le cadre de la
présente mission, mais nous proposons cependant quelques questions clés auxquelles ces politique:
devraient apper des réponses dans les principaux domaines de la GRH.

6.1.1.Le recrutement, | 6int®gration des nouve
développement de carriére

T Quelle part accordeon aux remplacements poste pour poste consécutifs aux dégfarisfsl
(retraite, d®mi ssi ons, di sparition d®&finiti.wv

1 Quelles sont les proportions de recrutement interne et de recrutement @xterne

Quels corps, métiers, domaines ou services sont prioritaires en matiére de recritement

1 Quels efforts, en fonctioneds s p®ci ficit ®s des -ellmpohsentirpour | 6 A
| 6i nt ®grati on des nouvelles recrues (en te
tutorat ¢€)

=

6.1.2. La formation initiale et continue

T Quels sont | es m®t i &priglégier es domai nes dbéact i

T Quels types de formation (adaptation ~ | 6em
ou longues, dipl!*!mantes ou qua?2ifiantes, ¢é..

T La r®partition de | 6effort x eatégores, aux tranches p a |
d6©ge, au sexe €.

T Quel s sont |l es moyens mis ° |l a disposition
mat ®r i els, ihstitutionnels ¢é)

T Quel est | e rtle, | e niveau doéi mplication de

6.1.3. L 6 ®Vv a | duaarsbnmel et la gestion des carrieres

1 Comment amener le personnel en général, les partenaires sociaux en patrticulier, a se convaincre

de | a n®cessit® de passer doédun syst me de nc
et orienté vers leesultatset les potentiels ?
1 Quelcréditaccordeon ~ | 6au? o®valuation
f Jusqud”™ quel ni vmdawomif®@rear d kei goweal vfoaut déappr
T Quel syst me de gestion des c&rri res boOtir
T Comment | e s giation estt couplé aywep te® autres domaines (formation,

rémunération, intéressement)
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6.1.4. La rémunération

T Quel s peuvent °tre |l es ®v nements d®cl encha
valeurs indiciaire®

1 Fautil indexer la rémunérationent t € sur | e co%t de Il a vie, | 6i

1 Fautil continuer avec la politique & 6 ® gradu fatti®I sdborienter vers un

basée sur le mérite ou les résultats

T Quelle est | a part optimale d® | a masse sal e
f Sur quels critéres et suivant quelles modalitésalagit s éappuyer pour attr
i ndemnit®s (corps, responsabilit®s, sp®cif

e
T Quell e proporti on -aghaffectar aipaemenede lassesalbrial®t at doi
1 Quelle proportion doit revenir aux avantages en nature
6.1.5. La communication interne

T Quels supports de communication interne-gaoitprivilégier?
1 Quelles informations deibn considérer comme confidentielles, ne devant pas étre divulguées a

| 6ext ®r i eur d?2 | 6Admi ni stration
1 Quelle part fautl accorder aux réunions internes
T é guel ni veau -0 temrf le rpersohnel osar led qorojets majeurs de
| 6Admi ni stration? dans quels domaines
T é quel ni veau -idplaeec les énforsnatibns toncer@ant flegparsondebuivant
guelles modalités un agent palutonsulter son dossier personfiel
T Quelle est |l a marge de maniuvre de? | 0agent g
T Quel est | e niveau optngnamddaienfcor matbhioogmd | emt

méme Département ou de Départements difféfents
1 Quels sont le rdle et la place dévolus aux partenaires sociaux dans la communicatiofa interne

Les réponses a ces questions, qui constitueront les éléments tegaepde Ressource Humaines,

doivent faire | 6objet de r®fl exions approfond
les agents et les partenaires sociaux. |l conviendra également de les formaliser par écrit. Pour étre
bien comprises etaecpt ®es par tous | es agent s, el l es me
connaissance.

6.2 Améliorer la gestion opérationnelle des ressources humaines

Une fois | es politiques et strat®gies det GRH

efficience afin doam®l i orer |l es perfor mance
performances dbéensemble de | 6AP dans | a gesti
constatées dans la gestion opérationnelle actuelle des RH, nonsma@edond 6 e Xt ensi on
champ de | a GRH de | 6AP malienne aux activitea

| 6am®l i oration des pratiques de gestion op®r
domaines.

6.2.1. Etendre le champ de la gestiongérationnelle des RH

Comme signal ® pr ®c®demment , | a Communicati on
travail et |l a s®curit®, | 6Assi stance manag®r i
prises en <charge par Célaestfuo obstacie amportd®R H ladoennel 6 A
mobilisation du personnel pour | a prestation

recommandons par cons®quent une prise en cha
organigrammes deservices de GRH, et ensuite au niveau des pratiques.
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6.2.2. Améliorer les pratiques de gestion opérationnelle des RH

Ces pratiques renvoient aux m®t hodes, proc®du
de GRH. Pour prendre en charge les fad#desconstatées a ces différents niveaux, nous
recommandons que | 6AP malienne adopte | es bol
qui ont déja fait leur preuve, quitte a faire les adaptions indispensables au contexte malien. En nous
réeferantauxfabl esses constat®es dans | a mise en Tuv
deux catégories de mesures pour améliorer les pratiques de gestion opérationnelle des ressources
humaines des mesures dobéordre g®n®r\atés dgg@GRH etclasnc e r
mesures spécifiques a chaque activité de GRH qui sont présentées dans le tableau qui suit. La mise
en Tuvre de plusieurs de ces mesures n®cessit
| 6 AP.

FAIBLESSES CONSTATEES RECOMMANDAT IONS

Ensemble des activités de gestion opérationnelle des RH
A Lébabsence de ges t|Améliorationdes cadres organiques
ressources humaines
Des activitées importantes de gestiEt endr e | a GRH delesl
opérationnelle des RH sont peu ou | conditions de travail et de sécurité,
du tout prises en chge par la fonctior| relations sociales la Communicatior|
GRH interne, l6assistance etr
|6 v@luation de la GRH.

A La faiblesse des systémes de cont| Renforcer le contrdle interne penda

interne | 6ex®cution des op®@

A Le manque doéout i ||Elaborer et utiliser les outils appropriés

GRH dans tous les domaines ( les ficl

do®val uation du per

A LOinexistence ded Rédiger un manuel de procédures de GRY
procédures de GRH

A La faible informatisation de la GRH D®vel opper | appl i (

en GRH
Gestion administrative et paie
A Les dispositions statutaires sq V Responsabiliser davantage les chefs
rarement appliquées en matiére service

congés tde sanctions disciplinaires ( V Alléger les procédures dans ¢
second degre. domaines
A Lenteur et omissions dans la prise { V Responabiliser davantage les chefs
actes de GRH sont fréquentes dans service
gestion administrative du personnel. |V Alléger les procédures dans ¢
domaines
A Les dossiers individuels du personnel| V Informatisation avec possibilité de mi

sont pas bien tenus au niveau de a jour simultanée des fichiee du réseal

Division personnel des DAF. informatigue commun aux différen
utilisateurs.

V Mi se en place dou
de suivi de la circulation des actes
sur les RH

V Contréle périodique de la bonne ter
des dossiers individuels du personne
sanction des fautes statees
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FAIBLESSES CONSTATEES

RECOMMANDAT IONS

A

I 1 néy a aucune {
salariale payée mensuellement refletg
niveau réel des salaires des agents
| 6Et at .

V La mise a jour permanente du fichier
personnel servant de base au calcul
salaires

Calcul des salaires par lesngees du
personnel et recoupement avec
montants déterminés par le BCS
Calcul et explication des écarts sur
budgets de salaires au niveau |
services du personnel

\%

Léoextr ° me central
administrative des RH au niveau de
DNFPPau détriment des autres servic
de ressources

Réviser les attributions de la DNFPP
recentrer son intervention

Le recrutem

ent et | i nt®gratio

Les recrutements ne sont pas faits su
base doéune pl ani
programmabn  pluriannuelles  de
besoins de recrutement.

Définir
recrutement dans
organiques.

des plans et programmes
le cadre des ca(

Les besoins de recrutement ne sont
déterminés et exprimés de mani
satisfaisante.

V Exprimer les besoins de recrutememt
terme de compétence requises et nof,
corps et sur la base de fiches

description de poste de qualité.

Faire une analyse dynamique ¢
emplois et des compétences pour
déduire les besoins de compétences.

Localiser les postes a pourvoir dg
| & onigrgname ( services et localisati
géographique ). Cette localisation préd
per mettra do®vit
doaffectation api
chacun étant obligé de rejoindre le pg
pour lequel il a été recruté.

Identifier les besoins qui peuvesgétre
satisfaits au sein de la fonction publiqg
et les besoins de recrutement externe
différence

Etablir une hiérarchie des besoins
recrutement par ministere

D®t er mi ner et me
crit res objectif

la DNFPP pout 6 ®t abl i sse
annuelle des vacances de poste

A

Les méthodes de recruteme
comportent des lacunes susceptibles
grever sérieusement la qualité ¢
recrutements effectués.

Réserver le recrutement hors concoul
un nombre limité de postes dmdres
supérieurs de haut niveau, et soume

ces candidats a des entretig
do®val uation appr
VIinstaurer |l es ent

les candidats admis aux épreuves €&cl

des concours de recrutement
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FAIBLESSES CONSTATEES

RECOMMANDAT IONS

Certaines  structures recoivent
nouvelkes recrues pour des postes p
|l esquel s el |l es n
besoin, en substitution ou non a l¢
demande.

V Instaurer un mécanisme de validation |
recrutements effectués par rapport
besoins exprimés par les services a\
| 6aff ect adllesceoruesl e s

Inscrire dans la  réglementatic
| 6obl igation dodaf

recrues aux postes pour lesquels ils
été recrutés pendant une durée minin
au moins avant tout changeme
doaffectation.

Des recrutements directs sont effect
sur fonds propres des Programn
sectoriels, hors procédures DNFPP,
ni veau des mi ni s
programme.

Implication des services de GRH dans t
les recrutements

Léaccuei l et | 61 n
recrues sont fortement déficients

Mieux préparer le personnel en post
| 6accueil des nou|
Mieux informer les nouvelles recrues ¢
la fonction publiqgue et ses regles
fonctionnement, leurs futures fonctior
leurs services et postes

Mettre en place un cadre formel pré
pour | 6encadr ement
Faire un suivi plus rigoureux d
déroulement du stage probatoire

\%

\%

Le personnel de la fonction GRH
niveau des ministéres et des régions

Organiser les recrutements au niveau
services GRH des ministeres sous

peu impligué dans la procédure [supervision et avec
recrutement depu
besoinsjusg 6~ | 6accuei
des nouvelles recrues.

La formation
De plus en plus, la formation initialed Cr ®er une Ecol e Nat
nouvelles recrues n@wespond pas ay g U i sera un passag

exigences des pos

certains postes de fonctionnaires (proces
en cours déja)

La formation continue est une activ
marginalisée dans la GRH

Développer et professionnaliser la format
continue et y allouant beaucoup plus
moyens

En | 6absence de |
formation continue est généralemg
pilotée a vue, au coup par coup seloi
disponibilit¢ des financements sa
coordinato n ni ) | 0
ministére, ni au niveau national

Planifier la formation et faire piloter tout
processus de formation par les services
GRH dans | e cadre (
cadres organiques.

Les besoins de formation ne sont |
evalués defacon satisfaisante et I
motivations personnelles des agents
tendance a prévaloir au détriment (
besoins des services

V Evaluer les besoins de recrutement
référence aux besoins de compétence
services et a ceux individuels des age
surlamse de | 6analy
emplois et des compétences expag

dans les développements qui précedel
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FAIBLESSES CONSTATEES

RECOMMANDAT IONS

V Etablir une hiérarchie des besoins
formation par ministére

La formation cont
de Ssui vi et doé®
services deGRH, ni par les service
bénéficiaires des formations

V Faire des évaluations de fin
formation;
V Faire des ®val ua

formations dispensées aux postes
travail

Les services GRH sont peu impliqu
dans le processus de la format
continwe

Faire piloter tout le processus de format
par les services de GRH

Evaluation du personnel et développement des carrieres

Le syst me do®val
| 6 AP mal i enne ne
comme support dou
carrieres en aison de ses nombreus
faiblesses.

Mettre en pl ace
plus complet et plus objectif

ur

! néexi ste ni F
«successions de postes qui permet

Définir :
V Les filieres promotionnelles

déacqu®rir une qqu|V Lesplansde carriere.
doobtenir wnreplapsde

carriere pour les fonctionnaires.

En | 6absence de f|Réduire le pouvoir discrétionnaire {

et de plan de carriéres, la gestion
carrieres releve de fait du pouvc
discrétionnaire de nomiriah des
fonctionnaires aux postes

responsabilité par la hiérarchie et

autorités politiques.

nomination a des postes de responsabilit
fonder la gestion des carriéres sur le méri

Syst

T me

déi nformation RH

Le systeme ne produit pas |
indicateurs de performance RH pour
différentes activités de GRH.

V Définir les indicateurs de performan
RH pertinents pour chaque activité
GRH;

Faire un audit complet et réviser |
changer les systemes informatiqueslal
DNFPP et des DAF.

\%

Aucun des logiciels utilisés ne traite
planification et programmation
matiére de RH.

€

Intégrer la planification et la programmati
dans les logiciels de GRH.

Des mécanismes ne sont pas mis
Tuvre pour gar amat
fiabilité des données des différer
niveaux du systeme informatique.

V Mettre en place un systéme informatic
intégré de GRH permettant des mise
jour automatique des bases de donr]
communes aux utilisateurs du réseau

V Instituer des contréles deeaoupemen
des données

Le systeme comporte un grave proble
de sécurité informatique.

Faire un audit complet et mettre en plg
toutes les sécurités informatiques nécesss
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6.3Réorganiser la fonction GRH et la doter adéquatement en ressources

I
I
\Y

lestd air que | es capacit®s institutionnelles d
eur permettent pas de conduire avec succ s U
OAP pour | es: raisons suivantes

submergée par la gestionopé&sati n e | | e, | a DNFPP néa pas de t
et 7 |l dappui "l a mise en 1T uvr e-évdleaBon gedal i t i
GRH au sein des différentes Administrations publiques

méme en ce qui concerne la gestionropét i onnel | e, |l a DNFPP nbéen

<

et avec beaucoup de faiblesses compte tenu ¢
la centralisation excessive actuelle de la gestion opérationnelle des RH au niveau de la DNFPP
est | dune des omambewses fajplesses consiatéds dass celtte gestion

des di vi si ons du personnel mar gi nal i s®es a
ressources humaines et matérielles nécessaires pour faire autre chose que quelques tache:
limitées de gestion opédrannelle des RH.

est donc I mp®ratif doadapter | organi sat.

souhaités. Pour cela nous proposons

(1)l 6extension du champ de | a GRH ° l a tot al
celles omises ou margilieeées signalées dans les développements qui précédent

(2) une redistribution des activités de GRH entre la DNFPP et les services de GRH des
ministeres et régiors travers le désengagement de la DNFPP des activités opérationnelles
a leur profit;

(3) un nouvelorganigramme pour la DNFPP bati autour de ces nouvelles missions et activités

(4) la création de Directions des Ressources Humaines ( DRH) en substitution aux Divisions du
personnel des DAF pour l eur donner teut e
bonne GRH;

(5) la dotation adéquate des structures de GRH en ressources humaines, financieres et
matérielles.

6.3.1. Révision des attributions et nouvel organigramme pour la DNFPP

6.3.1.1Attributions proposées pour la DNFPP

Nous proposons de rlaRNeERPPtsurer | 6i ntervention de

)l a d®finition dbébune direction strat
la gestion des ressources humaines qui servira de référence a toutes les
activit®s de GRH de | 0AP

(2) la définition des politiques et stratégies nationales deRlH;G

(3) la planification et la programmation, au niveau national, dans les différents
domaines de la GRH en rapport avec les services de GRH au niveau des
départements ministériels et des régipns

41 6EIl aborati on des projets darirces ®g |l e
humaines

(B5)l 6assi stance en GRH aux s eonseil, c e s
élaboration des outils, méthodes et procédures de gestion des ressources
humaines

6)l a supervision de |l a mise en Tuvre
programmes dans lefférents domaines de la GRH au niveau sectoriel
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(7) le pilotage du dialogue avec les partenaires sociaux au niveau national dans
le cadre de la participation des travailleurs a la G&Hlu reglement des
conflits collectifs de travail.

(8) la définitondus y st me doéi nformation RH de |
la supervision de son bon fonctionnemgent

(9) le traitement informatique des données sur la GRH centralisées a la

DNFPP, |l a production et Il a diffusio
niveau nationaj

(20) | 6®val uation des proc®dures (resp
et des performances de la GRH et formulation de recommandations pour
am®l i orer | a GRH de | O0Etat.

Nous présentons -clessous, un nouvel organigramme pour la DNFPP structuré algoues
attributions.

6.3.1.20rganigramme proposé pour la DNFPP

Nous proposons de restructurer la DNFPP autour de trois grandes divisions, et de sections par
division dont les attributions sont

F DIVISION JURIDIQUE, ADMINISTRATION DU PE RSONNEL ET RELATIONS

> D> D

> >

> >

SOCIALES :
(1) Section juridique et sociale
El aboration de | a r®gl ementation relative
Interprétation des lois et réglements
D®&f inition des politiques sociales (protecti

Dialogue avec lesgrtenaires sociaux au niveau national
Réglement des affaires contentieuses relevant du Ministre chargé de la fonction publique

Sui vi de | a mise en Tuvre des accords concl
partenaires sociaux
Elaborationd e s r gl es, m®t hodes et proc®dur es en

sociale, de participation et de dialogue social.

(1) Section Administration du personnel et rémunération
Définition de la politique et des regles en matiére de rémunération
Prépardon des actes de GRH relevant du Ministre chargé de la fonction publajuiécision
de recrutement la mise a la retraite | 6application diie régoime r t a i
disciplinaire; etc.
Tenue des dossiers du personnel et des archives.
Suivi et controle de la gestion administrative des carrieres et des corps par les services du
personnel des ministéres et régions.
D®f inition des proc®dur es, m®t hodes et out
personnel et du social.

F DIVISION EMPLOIS ET COMPETENCES

(1) Section Gestion anticipée des emplois et des compétences

A
A

A

Définition de la direction stratégique de la GRH

El aboration et pr ®vi si on dedescripti®rv del posteer n de
indication des compétences et effectifsuieq

Pr®vision de | 6®volution des comp®tences et
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A Détermination des besoins en compétences au niveau national
A Définition des filieres promotionnelles et des plans de carriéres
A Définition des régles, procédures, méth®@s et out il s de gestion et

(2) Section Recrutement et formation

A Définition des politiques nationales de recrutement et de formation.

A Appui aux minist res pour | 6®l aboration et |
formation

A Elaboration des plans nationaux de recrutement et de formation.

A Etablissement de la liste des vacances de poste aprés arbitrage par la DNFPP chaque année

A Contrtle de | 6organisation des concours de r

A Définition des régis, procédures, méthodes et outils en matiére de recrutement et de formation

B DI VI SI ON S Y S NEORKATIANG | COMMUNIC ATION INTERNE ET

EVALUATION DE LA GRH

(1)Section Syst me déinformation RH et Communi c

A Conception du sy s tdelmfenctiorpubliquet supeavisipnode soR H
bon fonctionnement.
A Veiller ©~ la coh®rence et ~ 106int®gratio
minist res, ° |l a s®curit® et ~ | 6int®grit
A Gestion du systéme informatique de la DIREFRentralisation et traitement des données
au niveau nationalproduction et diffusion des états de gestion RH
A Elaboration de la stratégie, de la politique et du plan de communication interne au niveau
national.
A Développement des infrastructures et nmsyde communication interne des ministéres.

(2) Section Contréle et évaluation de la GRH
A Contréle des effectifs et de la masse salariale
A Audit social périodique
A Evaluation périodique des différentes activités de la GBbhformité des pratiques aux
procedues et regles définiesefficacité des procéduresésultats de GRH réalisés.
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Au niveau de la Direction Nationale de la Fonction Publique et du Personnel

Directeur chargé des
Stratégies et Politiques de
Ressouces Humaines

Division Juridique,
Administration du Personng
et Relations Sociales

Division Emplois et
Compétences

Division Syteme d'Informatio
Communication interne
et Evaluaiton de la GRH

Section Administration
du Personnel et
Rémunération

Section Juridique
et Sociale

Section Gestion anticip§
des emplois et des
compétences

Section Recrutement
et Formation

Section Systéme
d'Information RH et
Communication interng

Section Contrdle et
Evaluation de la GRH
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6.3.2. création, attributions et organigramme de la DRH

Pour accorder toute son importance a la fonction GRH au niveau des ministéres et des régions, nous
recommandons que les services qui en ont la charge soient érigés en Direction des Ressources

Humaines ( DRH ) pour | eur donner toute | 6aut
DRH sera donc | ocali s®e dans xilcélwdugnanisterget elime d
de la région.

La Direction R®gionale des Ressources Humai ne
du Budget ell e séoccupera de | a GRH au niveau de
rapport ave¢ta DNFPP.

En ce qui concerne le niveau ministériel, la taille de certains ministéres ne justifierait pas la création
de la DRHtype préconisée ici. La création de DRH standard partout aboutira a une hypertrophie de
structures et 7 sjesifiégs daRd cesocase Sousd@Eaiisores ceux dolutions
alternatives ° <cel a: |l a cr®ation de Bureau de
création de DRH commune a plusieurs ministeres comme ce fut le cas pour les Sous
ordonnancemenggsar | e pass®. La premi re solution pe
sectorielle au niveau du plus grand ministére de chaque secteur ( Education, Santé, Economie et
Finances, Equipement et transport, Administration territoriale et décentcalisati) qgui s0o0c
du (des) ministere(s ) de plus petite taille du secteur. Ainsi la DRH du secteur de la santé prendrait
en charge | a GRH du d®vel oppement soci al . l
indispensable de prendre des mesures permelatcirconscrire les difficultés de partage du méme
service par deux ministéres différents.

6.3.2.1Attributions proposées pour la DRH

d®vel oppemen

La DRH a pour missiog ® n ®r al e de veiller au
fs. Les principg

gue le ministére puissetae i ndr e ses objecti
pour cela sont

(1) la définition des politiques et stratégies de la GRH au niveau sectoriel par référence aux
stratégies et politiques nationales

(2) la planification et la programmatiate la GRH au niveau sectoriel

Bl a mise en Tuvre des dispositions | ®gal e:c
fonction publique

(4) la gestion des emplois et des compétences afin de doter adéquatement, aux plans quantitatif
et qualitatif, le minigere en RH motivées.

(5) le pilotage du dispositif de participation des travailleurs et de réglement des conflits au
niveau sectoriel implication du personnel dans la prise de décision et dialogue avec les
partenaires sociaux

6)l a gesti on demtiorsRHstde communichion intérree au niveau sectoriel

(7)I 6assi stance en GRH aux r es p aocossailetfemnsatiode s a
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6.3.2.20rganigramme proposé pour la DRH

 DIVISION ADMINISTRAT ION DU PERSONNEL, PAIE ET RELATIONS SOCI ALES

(1) Section Administration du personnel

A Pr®paration des actes administratifs d
réglementaires relatives a la GRH du ministéere

A Mettre en Tuvre ou veiller “ la mise en 1

A Gestion du mouvement du perseh: détachement, mis en disponibilit¢, mise a

disposition, congés, démissions et retraites.

A Gestion administrative des carrieres et des compstation, avancement, promotion,
changement de corps, etc.

A Tenue des dossiers du personnel et classementaitégeadu ministere ;

(2) Section Paie et relations sociales
6.3.2.3Calcul des salaires et contréle de leur paiement

6.3.24Gesti on de | ehagplicationndesspolitques Isasiales (protection
sociale et ;Tuvres social)

6.3.2.5Réglement des affaires contentieusesi@eau ministérie]

6.3.26Di al ogue avec | es partenaires sociaux
accords conclus

6.3.2.7Mi se en Tuvre des accords conclus ent

les partenaires sociaux.
F DIVISION EMPLOIS ET COMPETENCES

(1) Section cadres organiques et gestion prévisionnelle
6.3.2.7.1.JElaboration des cadres organiqueslescription de postewec
indication des compétences et effectifs reguis
6.3.2.7.1.X5estion prévisionnelle des effectifs, des emplois et des compétences.

(2) Section Evaluaton du personnel et développement de carriere
A Adapter |l es outils do®valuation du persor
A Veiller ° | 6®valuation r®guli re du per sc
en la matiere
A Présenter les filieres promotionnellet plans de carriére au sein du ministére.

F DIVISION RECRUTEMENT ET FORMATION

Le chef de cette division aura en charge | 0®l
de formation du ministere par déclinaison des politiques nationallesreatiere. 1l devra ensuite
coordonner, superviser, appuyer et contrdler la gestion opérationnelle des activités de recrutement et
de formation du ministere qui seront distribuées entre deux sections comme suit.

(1) Section recrutement

A Etablissement des Plset Programmes de recrutement de recrutement.

Etablissement de la liste annuelle des vacances de postes et du planning des
recrutements.

Organisation des concours de recrutement du ministere.

Accueil, organisation et suivi du stage probatoire des nosvatzues.

Accomplissement des formalités de titularisation des stagiaires aupres de la DNFPP.
Assistance aux chefs de services en matiere de @Rhkeils et formation.

>>>> >
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(2) Section formation
A Etablissement des plans et programmes de formation.
A Etablissementlu planning annuel des formations.
A Organisation du déroulement des formations.
A Suivi et évaluation des formations.

B DI VI SI ON SY NFERWEATIANET COMMUN ICATION INTERNE

Le chef de cette division aur a @esdecriastegen | 6 ®
mati re doéinformation RH et de communicati on
nationales. Il devra ensuite coordonner, superviser, appuyer et contrdler la gestion opérationnelle
des activit®s r edrnmtion RHees a lmacomnunyication imegne dudministére qui
seront distribuées entre deux sections comme suite.

A)Section Syst me doéinformation RH
A Conception du syst me doéinformation RH du
A Gestion du systéme informatigue RH du ministégentraisation et traitement des
données RH relatives aux différents services du minist@reduction et diffusion des
états de gestion RH

(2) Section Communication interne
A S®l ection des informations déint®r°t pour
A Préparabn des supports de diffusion des informations supports ®crits |
plaquette sur les services, journaux des services ou du ministére et publications diverses
), vidéo, etc.

Alnitiation, Sui vi et/ ou or @anidsbaRtcihcam gede
personnel au niveau des différents serviceSunion avec le personnel, entretiens
individuels, etc.

A Assistance aux chefs de services en matiere de communicatingeil et formation
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Organigramme proposé pour la Direction des Resources Humaines des ministéres

Au niveau des Départements Ministériels

Humaines

Directeur des Ressources

Division Administration
du Personnel

Division Emplois
et Compétences

Division Recrutement
et Formation

Division Systéme
d'Information et Communicatid
Interne

Section Administration
du personnel

Section Paie et
Relations Sociales

Section cadres organiqu
et gestion prévisionnelle

Section Evaluation du
personnel et développeme
de carriere

Section Recrutement

Section Formation

Section Systéme Section Communication
d'Infromation RH Interne

73







