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INTRODUCTION

Selon Héléne GEBEY en s'appuyant sur des travaux de Théodore W. SGHen 1961 et
Gary BEKER en 1962 et 1964, « Seule les Ressolifuasaines (RH) ont la capacité réelle
d’influencer I'évolution d’une organisation, voituthe société ». Elle parle de « fonction RH
stratégique ». En effet, de toutes les fonctionse’organisation, la fonction « personnel » est
celle qui a connu I'évolution la plus spectaculaikeAujourd’hui, les temps sont devenus
difficiles pour la fonction ressource humaine et ¢eitiques sont acerbes. Combien de DRH
regrettent-ils I'époque ou ils étaient directeusspersonnel 2% Avec |'évolution rapide de
'environnement, la dimension « gestion des ressmihumaines » a remplacé la dimension
« administration du personnel ». Ainsi, la conaaptiraditionnelle de 'lhomme en tant que
source de colt dont il faut minimiser a été remgxapar la conception de 'homme en tant

gue ressource dont il faut optimiser l'utilisation.

Les travaux de J. FOMBONNEN 2001 proposent un historique détaillé de I'étioh de la
fonction RH. Cette derniere a pris une dimensioatégique depuis les années 1980. Le plus
grand changement a été la considération de l'asgestion qualitative des ressources
humaines. Toutefois, lors de ses grands débutimnigtion RH comme étant une fonction
réellement stratégique pour une organisation a@igent remise en cause. Ce n’est que vers
les années 2000 que les professionnels en mater@RH ont pris consciences de son
importance et ont revendiqué une place a part rentans la stratégie de I'organisation.
L’apparition du management stratégique des resesurmgmaines a surtout commencé dans le
secteur privé. Les principales causes ont étéviasitions des contraintes internes et externes
auxquelles les organisations privées devaient ihgompar des logiques adaptées. Les
professionnels en la matiere ont ainsi développéalevelles pratiques et techniques en
matiere de GRH pour faire face a I'évolution dewVegonnement. Jean-Marie PERETTI parle
de I'approche contingente de la fonction RH.

L'ouvrage d’Héléne GEBELen 2007 reprend les travaux d’Yves EMERY, Spéstialin
Management Public et Gestion des Ressources Husnameé003 et avance que «le mot

stratégie est utilisé dans la littérature traitfanERH au moins depuis 20 ans, a I'exemple des

! Héléne GEBEL, « La fonction Ressources Humainaségiique », 'Harmattan, 2007

>BOUREAU and al. « H de DRH », Vuibert, Paris, 1997

% J. FOMBONNE, personnel et DRH : I'affirmation defbnction Personnel dans les entreprises (Frai®38-
1990), Vuibert, Paris, 2001

* Héléne GEBEL, « La fonction Ressources Humaineségique », ’'Harmattan, 2007



ouvrage de BESSEYRES DES HORTS (1998) ou de BELARGH al. (1988). Son
utilisation est plus récente dans les servicesigufVALLEMONT, 1991) ». Cependant,
selon l'auteur, tous les auteurs n’ont pas conl@sitmémes concepts en parlant de Gestion
stratégigue des Ressources Humaines. L’auteurguéwvoois (03) types de GRH qui peuvent
étre jugées stratégique. Premiérement, il s’agihe’GRH stratégique « lorsque la politique
RH dérive de la stratégie de I'établissement, noais celle-ci n'a pas pris en compte les
possibilités/contraintes offertes ou imposées parRessources Humaines ». Le deuxiéme
critéere est « lorsque la dimension humaine ese s considération dans I'élaboration de la
stratégie de I'établissement, et que la politiges BRessources Humaines en découle (logique
de type bottom-up) ». Et enfin, elle est dite sigajue « lorsque le service des Ressources
Humaines participe a I'élaboration de la stratédgel’établissement (logique de type top-
down), pour ensuite élaborer sa propre stratégidans les suites de nos investigations, nous
considérerons surtout le premier aspect de la @estratégique des Ressources Humaines

mais sans autant dénigrer les deux autres.

Dans les pays développés, cette dimension strai@giy management des hommes a
également touchée le secteur public. Ainsi, explidémergence du fameux Nouveau
Management Public vers les années 80, courammgetiéape NMP. Ce dernier consiste
globalement a adapter dans le secteur public dgmitpues et pratiques managériales
habituellement rencontrées au sein du secteurpriéreforme dans la fonction publique,
dont la Gestion des Ressources Humaines occupedayande partie, est actuellement dans
tous les discours politiques. A cet égard, s’'ingort dans les défis du troisieme millénaire, un
séminaire sur la gestion de la ressource humain&fregue s’est tenu a Tanger en Maroc le
23 au 27 octobre 2000. D’apres un rapport du Cekftieain de Formation et de Recherche
Administratives pour le Développement (CFRADJur «Les Défis pour le Nouveau
Millénaire Pour Madagascar en 2000, les nouvelles orientations et stratégieda gestion
de la ressource humaine devront surtout étre fandée trois grands volets a savoir la
considération des fonctionnaires en terme de ressqlutét qu’en terme de codt, la mise en
ceuvre d'un systeme d'incitation a la performancea ain meilleur rendement et enfin
linstauration d’'un cadre juridique approprié. Léfarme du secteur public s’inscrit donc
parmi les nouveaux défis pour Madagascar. A I'ind&atous les pays africains, notre pays a

élaboré le programme de réforme de la fonctionigublen 2004, lors d’'un atelier réunissant

® FERLIE et al, « The New Public Management in Actig Oxford University Press, Oxford-New York, 1996
® CFRAD, «Les Défis pour le Nouveau Millénaire Pour Madagasea2000



tous les responsables de la gestion des ressduwroegnes de tous les ministéres et de toutes

les Institutions. Ce programme a été évidementtadogr le Gouvernement.

Comme le note P. INGRAHAK] « de plus en plus, on reconnait que la décesat#din ou les
coupures budgétaires ne sont pas les solutioneigih &st toujours nécessaire de gérer et de
développer les ressources humaines du secteurcpllalireconnaissance de l'importance
d’'une meilleure capacité de gestion des RH esti aine condition indispensable d'une
meilleure performance du secteur public ». En gffeGestion des Ressources Humaines est
un domaine passionnant, ce qui expligue en graraitieple nombre impressionnant
d’ouvrage et de recherche qui lui sont consaci®nSBEKIOU and &| la GRH consiste « en
des mesures (politiques, procédures, etc.) et cldést@s (recrutement, etc.) impliquant des
RH et visant a une efficacité et une performancénmles de la part des individus et de
I'organisation ». Par ailleurs, d’aprés Jean-M&PERETTP, il n’existe pas de pratiques
universelles en matiere de gestion des ressoutgeaihes. « Les pratiques performantes sont
celles qui, adaptées au contexte, permettent amdép aux défis qu’a un moment donné une
organisation doit affronter ». La GRH doit prendm compte de I'ensemble des données,
internes et externes, actuelles et prévisionnellies,contexte pour identifier les défis a
affronter et adopter les pratiques appropriées.efdin, en se référant aux fonctions
fondamentales du processus de geStida gestion des ressources humaines peut étraeléfi
comme étant 'ensemble des pratiques et technidegdanifier, d’'organiser, de diriger et de
contrbler les ressources humaines afin d’atteineseobjectifs de I'organisation. En bref,
toutes les définitions parlent d’objectif et defpemance de I'organisation. Ainsi, la fonction
RH est un élément clé dans le développement eédenpité d’'une organisation. Elle n’est
surtout pas un phénoméne de mode mais une nécéanitpour les organismes privés que

pour ceux du secteur public.

Cependant, par rapport aux autres pays africaiaslaiglascar est tres en retard sur la question.
Des études, nous avons déja réalisées mais il lestencrétisation. En effet, a cause de
diverses raisons, notamment les crises politiqueswpomergent le pays depuis 2009, toutes
les recherches sont actuellement en suspensidBeston des Ressources Humaines dans les

établissements publics malgaches suscite toujoarsianbreuses polémiques. Nous nous

"INGRAHAM. P, « Striving for Balance Reforms in HamRessource Management “, Oxford Handbook of
Public Sector, 2005 )

8SEKIOU and al, « Gestion des ressources HumainBs doeck Université *?°édition, 2004

° PERETTI JM, “Gestion des Ressources Humaines'melédition, 2003-2004

Y GR TERRY, SG FRANKLIN, “les principes du managetnentraduction francaise ECONOMIA 1985



interrogeons sur les capacités et aptitudes denletibn Ressources Humaines a produire les
services nécessaires dans l'atteinte des objeetf®tablissements. Sur le plan nationale, plus
de 60% des recettes de I'Etat sont affectées anatl®n publique dont 45 % sont destinées
au paiement des soldes des agents de I'Etat, tgndige reste est affecté aux dépenses liées
au fonctionnement des différents ministéres et dépents d’Etat. Ces chiffres ont été
évoqués lors de la cérémonie de célébration deuméde africaine de I’Administration et de
la Fonction publique. Cette situation requiert désultats efficaces émanant des agents de
I'Etat. Dans une étude portant sur I'ensemble debliésements publics malgaches, un
article’ apparu en 2012 a évoqué linsatisfaction de 60% wiesjers du service public.
L’'auteur a étudié des données de 2005 montrardmpg moyen d’absence a Madagascar de
02 heures 34 minutes par jour et par agent, fustge 677 heures par an par agent. Ce qui
constitue un énorme manque a gagné que les emggsnsables n’ont pas souvent ou ont du
mal a considérer parmi les grandes lacunes. Le nead@mnplication des fonctionnaires n’est
plus a expliquer. De nombreuses recherches ont&jté effectuées et ont confirmé qu'a
'opposé de ses homologues du secteur privé quiedbibatailler fort pour garder leur
emploi, le fonctionnaire malgache est surtout daregs® par son manque d’employabilité et
de professionnalisme. Ainsi, la dégradation dehitpie des agents de I'Etat peut affecter
considérablement l'efficacité de I'administratioDe plus, le népotisme, les soupgons de
corruption, la politisation de I'administration ainque le laxisme ne sont plus des faits a
cacher. Nombreux sont les bruits parlant de recreteé, de promotion et d‘affectation
hasardeuses au sein des Ministéres. Ces faits meeniainer le manque de performance de
I'établissement et engendrer des colts supplémesatan matiére de Ressources Humaines.
D’autant plus que les fonctionnaires bénéficiemiiépendamment de leurs performances, de
nombreux avantages financiers tels que la stald@é’emploi ainsi que les pensions de

retraite.

Des interrogations sur les capacités réelles de GRbissent alors. Qu’est ce qui ce passe
réellement au niveau des Direction des Ressourcesnaihes des établissements
publics Malgache ? Font-elles vraiment leur tracaifrectement ? Quelles sont les problémes
réellement rencontrés par les DRH ? Quelles samt lpriorités actuelles ? Nos ressources
financiéres et temporelles étant limitées, nos stigations se limiteront sur le cas du
Ministére de I'Agriculture et du Développement Rukinsi, si on se fie aux chiffres évoqué

plus haut, avec ses environs 1.500 agents, le tdipisle I'Agriculture et du Développement

1 www.tribune-madagascar.mdécembre 2014




Rural peut enregistrer chague année une pertevaigl@ 1.015.500 d’heures normalement
travaillés. Toutefois, ces chiffres peuvent ne tgmer gu'une facette des problemes du
MinAgri-DR et des faiblesses au niveau de sa DRH.

Depuis des décennies, le développement agricoleata toujours fait partie des priorités de
I'Etat dans les différents plans de développemeah@mique et social. En effet, nul ne sache
gue Madagascar dispose de tres forts potentiels quaisont souvent mal exploités. « La plus
grande industrie de Madagascar est I'agricultuee méme été évoqué lors du lancement
officiel de la campagne agricole 2014-2015 a Maonaad Ce qui explique également notre
intérét sur le sujet. Cependant, le Ministere épeoguelques difficultés a remplir ses
missions. Ces difficultés sont surtout liées a pesblemes juridiques, des problémes de
financement du monde rural, des problémes sur meumation de la production et
d’amélioration de la productivité, des problemess lida la diversification des activités et
développement des marchés et de I'agrobusinessietaedes problemes concernant le rble
de I'Etat. En vue de faire face a ces problemesVileAgri-DR a de ce fait élaboré son
programme d’action pour les années 2014 et 2015Mlmstere a prit comme défis de
mobiliser I'ensemble des acteurs autour des oligecli secteur tout en accordant une
importance au processus de décentralisation etédendentration ; de rendre disponibles,
accessibles et compétitifs les produits agricolesles marchés ; de préserver les acquis et
relancer le secteur ; et enfin de revenir au niveawyerformance du secteur en 2008. Les
programmes seront focalisés sur des actions corargeuvernance démocratique et état de
droit.

Ainsi, dans le cadre de la mise en ceuvre de latifRa@i Générale de I'Etat, il s'agit
d’optimiser I'utilisation des ressources dispongbédin d’obtenir des résultats directs pour la
population. Les ressources humaines y devront a@ties également considérées. Afin de
relancer le secteur sinistre de l'agriculture melga la fonction Ressources Humaines est
donc devenue un des éléments clés dans I'atteageoljectifs. Elle se doit d’étre un réel
partenaire stratégique afin d’assurer la perforreade |‘établissement. Le MinAgri-DR
devra-t-il alors se satisfaire des lacunes de tetion publigue en générale ? Devra-t-il se
contenter de dénigrer la faute a la difficulté glgation de la Iégislation portant sur le statut
général des fonctionnaires alors que les besoureedéelle fonction RH stratégique semblent
largement étre primordiaux ? En améliorant sa GBRMJinAgri-DR ne se joindra-t-il pas aux
objectifs de reformes dans la fonction publique ?



De nos jours, les DRH développent et mettent enreede nombreux politiques que I'on
appel « politique des Ressources Humaines » afilondrer ses missions. Nous pouvons
constater de nombreuses politiques RH dont legipafes sont les suivantes : Tout d’abord,
développer et mettre en ceuvre les politiques daiménation. Les politiques de sécurité et
d’amélioration des conditions de travail, les pglies de formation et de développement des
compétences, la politique d’information et de comioation, la politique des relations
professionnelles, la politique d’activités sociadéésulturelles et encore tant bien d’autre font
partie des devoirs de la DRH. Cette derniere d@peleet met en ceuvre également ce que
I'on appelle une « politique d’emploi ». Cette piglie recouvre les politiques de recrutement,
de promotion, de départ ou des politiques spéaigpar rapport a une catégorie de
personnel. Elle parle surtout de I'adéquation erteamploi » et « compétences », autrement

dit, le fameux « les bonnes personnes aux bongpest

Consciente de I'évolution des missions d’'une DRHwtout afin de faire face aux nombreux
défaillances et défis cités ci-dessus, diversemractont été déja entreprises au sein du
MinAgri-DR en vue d’optimiser ses Ressources Humsiepuis, des recensements en 2004
et en 2008 ont été réalisés conjointement avec il@sMre de la Fonction Publique, du
Travail et des Lois Sociales. Un systeme d’Infororaet de Gestion de Personnel (SIGP) a
été ensuite mis en place en 2013. Diverses iméatisont mises en ceuvre au sein de
I'établissement dont la fondation de la FIMPIMAtr@ament dit, « Fikambanan’'ny Mpiasa ny
Ministera ny Agriculture » afin de garantir une hen cohésion sociale. Cependant,

I'existence d’'une réel Gestion des Ressources Hwsaious laisse encore perplexe.

Nos entretiens préliminaires nous ont égalememhised’évoqué qu’un des plus grands défis
actuel de la DRH consiste a étouffer I'effectif MinAgri-DR. En effet, la DRH a méme
parler d'un manque de deux tiers (2/3) du personmeal rapport a l'organigramme
prévisionnel. Les principales causes de cet écaré® également la séparation du Ministere
de I'Agriculture, de I'élevage et de la Péche (MAER 2009 ainsi que les départs en retraite
de nombreux personnel depuis 2010. Par ailleursyerd’un développement harmonieux des
régions, et en application des principes définissd@ Document Compact Madagascar, la
décentralisation et la réduction effective des aliégs régionales seront traduites par le
redéploiement et le renforcement du personnel doAlhi-DR dans les régions par le

recrutement d’ingénieurs et techniciéhdlos investigations seront alors surtout concestrée

12 MinAgri-DR, Programme d’actions pour la périodel2015



sur la gestion de I' « équilibre quantitatif et fizdif de 'homme et I'emploi », c'est-a-dire, la

Gestion de I'emploi et des compétences (GEC).
» Situation problématique :

Nous entendons souvent dans la fonction publigeepleases telles que : « Nous faisons
actuellement face a un vieilissement des agentsu,encore, «il existe un manque
considérable de poste budgétaire ». Ainsi, la @mhtique souvent cité par les différentes
Directions au niveau des Ministéres est souvermmi@ent atteindre les objectifs tout en
tenant compte du manque considérable de person@ehiment faire face au manque de
personnel tout en tenant compte des limites detepdridgétaires délivrées par la Loi de
Finance ? Ces interrogations ont créé en nous uire :aEst-il vraiment nécessaire de
recruter ? C’est cette derniére qui a suscité notéeét sur le sujet. Les rumeurs de corruption
et de népotisme dans le systeme de recrutementtrepnfréquent que nous nous somme
demander ce que font les DRH dans les établissenpettlics tels que le MinAgri-DR. De
plus, avec les crises politiques incessantes dunsugent le pays, le « laisser faire, laisser
aller » pouvait régner au sein de I'administratiGes différents problémes peuvent affecter
réellement les performances des organismes publaiss notre cas d’espéce, une défaillance
de la Gestion de I'Emploi et des Compétences au deiMinistére de I'Agriculture et du
Développement Rural peut entrainer de trés granesadts sur le secteur agricole Malgache.
La conception de I'emploi et les compétences réetle celui qui I'occupe peuvent (et
doivent) influencer la satisfaction de la populatagricole et rurale. A cet égard, notre theme
de recherche s’intitulera k Etude sur la gestion de I'emploi et des compétndans un
établissement public malgache : Est-il nécessaire tecruter ? » Cas du Ministere de
l'Agriculture et du Développement Rural. Autremedit, notre principale question de
recherche se formule comme suidans le cadre d’'une gestion stratégique des Resssur
Humaines, par quelle politique d’emploi pouvonscantribuer a 'atteinte des objectifs du

Ministere de I’Agriculture et du Développement Rira
» Questions de recherche :

Ainsi, dans l'optique d’affiner nos recherches, siomous sommes posés les questions
suivantes comme vecteur directetdremierement, dans quelle mesure la politique dlemp
actuelle satisfait-elle les objectifs du Minist&®euxiemement, les pratiques de GEC mis en

place par la DRH permettent-elles de garantir leadement d’une politique d’emploi ?



» Hypotheses :

Tout d’abord, la politigue d’emploi actuelle du Néitere est basée sur une politique de
recrutement en faveur des régions afin d’assureredploiement et le renforcement de
personnel. Ainsi, notre premiere hypothese sera polgique de recrutement massif
d’'ingénieurs et de techniciens en faveur des régiafin de contribuer a l'atteinte des
objectifs du Ministére. Puis, la deuxieme hypothéeasistera avant tout de renforcer la
capacité de Gestion de 'Emploi et des Compéte(BeX) afin de déterminer une politique
d’emploi adéquate et qui entrainera en méme terapsathéliorations sur toutes les activités
de GRH.

» Objectifs de recherche :

Notre principal objectif de recherche sera de déitezr une politique d’emploi adéquate avec
les besoins actuels et futurs du Ministere de li&gture et du Développement Rural. Pour ce
faire, nous allons en premier lieu étudier la jpmlie d’emploi actuelle du MinAgri-DR, c'est-
a-dire que nous allons vérifier le fondement déecpoblitique et étudier la mise en ceuvre de
cette derniere. Puis, notre deuxieme objectif $jp@e sera d’observer les pratiques de G.E.C
au sein du Ministéere. Par la méme occasion, lagsmesponsables pourront se conscientiser
de lI'importance de la Gestion Prévisionnelle denioi et des compétences (GPEC) dans la
réalisation des missions et obligations de I'étsaliment. Néanmoins, malgré I'étroite relation
de nos investigations avec les reformes dans latifom publigue en générale, nous ne
prétendons en aucun cas régler les problemes delésuMinisteres et autres organismes
publics. Les conditions de généralisation des emmchs de nos recherches devront étre

encore sources d’autres études plus approfondies.

Le plan de rédaction de nos recherches sera ré&alistes normes IMMRED. La suivante
partie comportera alors les « MATERIELS ET METHODESjui vont nous expliquer
comment avons nous réalisé nos travaux. Ensuites mouverons la partie « RESULTATS »
qui comportera un état des lieux grace a notreesdscsur terrain. La partie suivante sera la
partie « DISCUSSIONS » dont laquelle nous tenterde$fectuer quelques confrontations
des résultats avec les théories existantes. Naisroms également d’apporter quelques
eventuelles recommandations que nous jugeronsesitéllous terminerons par la partie

« CONCLUSION » ou nous allons surtout infirmer @afirmer nos hypothéses.



Partie . MATERIELS ET METHODES

En gros, cette présente partie consiste a rep@uk@uestions suivantes : Comment allons-
nous résoudre le probleme ? C’est-a-dire, comm#ahsanous déterminer une politique
d’emploi adéquate aux besoins actuels et futurdoiAgri-DR ? Comme le titre ci-dessus
lindique, nous parlerons alors des « matérielst»des « méthodes » qui nous seront

nécessaires afin de résoudre la situation problgoeprésentée en « Introduction ».

Premiérement, nous y exposerons les matériels quis nseront utiles. Ainsi, nous
présenterons le concept théorique de la GestiohEdeploi et des Compétences (A quoi
consiste cette démarche ?). La plupart de cesiéséqui nous servirons en quelque sorte de
référence sont des méthodes et pratiques habinaierencontrées dans le secteur privé et
qui ont fait leurs preuves dans ce secteur. Toigefms investigations s’appliquent sur un
Etablissement Public, il serait alors judicieux délimiter ses raisons d'étre. Nous
procéderons ensuite a une bréve description dee rtetrain de recherche, a savoir le
MinAgri-DR. Comment parler de gestion de I'emplaoides compétences sans acquérir au
préalable une cartographie des emplois de I'Etsdatieent étudié ? Nos recherches seront
réalisées sur I'ensemble du Ministére, tant auanivdu Central qu’au niveau des Régions.
D’ou, l'utilisation de I'organigramme général du mAigri-DR comme base matérielle sera

indispensable.

Deuxiemement, Par quelles méthodes allons-nouBieréamos hypothéses ? Nous avancerons
dans le deuxieme chapitre de cette partie, notreadghe générale de vérification des
hypothéses. Ensuite, quelques ajustements serot@spsur cette démarche conformément
aux objectifs de nos recherches. Les conditionvalielité des hypothéses y seront alors

présentees.
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Chapitre I. MATERIELS

Afin de réaliser nos recherches, nous avons eursedaine base théorique et d’'un terrain de
recherche. Ainsi, dans ce chapitre, nous parleeonsremier lieu des concepts théoriques sur
la Gestion de 'Emploi et des Compétences et surdisons d’étre d’'un Etablissement Public.
Nous procéderons également a une description de tetrain de recherche, a savoir le
Ministere de I'Agriculture et du Développement RuNous y présenterons en particulier une

étude de son organigramme général.
Section 1. Concepts théoriques

La fonction RH recouvre plusieurs domaines afinssitaer le développement humain et la
performance de l'organisation. Ces domaines peuggst « la gestion des emplois et des
compétences, le recrutement et la gestion de mariigvestissement formation et la mise en
ceuvre d’'une politique de rémunération globale esqealisée, 'aménagement des temps,
des conditions de travail et de sécurité, la conioation et les relations sociale¥ »

Dans cette section, nos efforts seront orientédasgestion de I'emploi et des compétences.
Notre cadre théorique contiendra trois (03) grgmalats. Dans le premier, nous délimiterons
tout d’abord se que I'on entend par « emploi » ebrapétences ». Le deuxiéme consistera a
parler du concept « Gestion de 'Emploi et des Cétepces ». Et enfin, nos études étant
focalisées sur un établissement public, une mat#is de I'environnement d’'un organisme

public sera indispensable.

1.1. Concepts : « Emploi » et « Compétences »

Avant tout, il sera primordial de bien définir seieqlon entend par «emploi » et
« compétences ». En effet, ces termes sont pantdisés abusivement sans que l'on ne
connaisse ces réels concepts. Nous allons aloapjmirter quelques délimitations préalables

sur, premierement, & emploi »et, deuxiemement, kacompétence ».

13 JM PERETTI, « Gestion de Ressources Humaines »
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1.1.1. Emploi

Afin de mieux délimiter lenot < emploi », nous proposons ici une décomposition de

termegrace a la figure ci apres. Nous déduirons pauita sine définition

Figure 1. Décomposition duconcept « emploi »

l EMPLOI I
l Poste 1 l Poste 2 l Poste N
l téclhe 1 l tache 2 l Té;he N
l Opération 1 I I Opération 2 I l Opération 3 \ l Opération 4 \ lOperatlon N \

l Geste 1 \l Geste 2 Il Geste 3 \l Geste 4 \ l Geste N I

Source SEKIOU and a*

D’apres la figure cdessus, un emploi est peut étre constitué par démeux poste. Un
poste est composée de plusieurs taches. Une tdtha ensemble de plusieurs opératior
une opération est constituée de plusieurs gestetableau aprés montre pl de précisions

sur ses termes qui sont souvent ambi

14 SEKIOU and al, Gestion des ressources Huma », De boeck Université #2°édition, 200¢
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Tableau 1. Concept : Geste — Opération — Tache — $te - Emploi

Geste Toute action observable, accomplie par unbreerdu personnel en vue gde

D

'exécution d’'une opération. Exemple : la manipiglatd’'un ordinateur pour |

traitement de textes

Opération | Toutes les composantes d’'une tache, a la fois ghgsiet mentales, requérant
(ou des aptitudes, des connaissances et des habletésiple : taper des factures

activité) | pour des clients débiteurs.

Tache Partie d’une fonction de travail, d’'un emmoid’un poste, demandant un effort

physique ou mental en vue de I'atteinte d’'un olifjsgtécifique. Exemple : poy

=

une secrétaire, taper des lettres, classer degedgsaccueillir et répondre a des

clients.

Poste Ensemble de tache, de devoirs et de resplitésabC’'est un terme a
connotation individuelle, en ce sens qu’il s'agil travail régulier d’'une
personne. Il exige, en conséquent, des connaissaichabilités. Exemple :

secrétaire.

Emploi Ensemble de taches, de devoirs et de reapditds qui regroupent un ensemble

de postes ayant des caractéristiques semblablemit : personnel de bureau.

Source : extrait du tableau « terminologie de I'yrs@ des emplois™>

Le tableau ci-dessus est un extrait du tableauminelogie de I'analyse des emplois »
proposé par le volumineux ouvrage de SEKIOU andAaisi, grace a ce tableau nous
pouvons faire une distinction entre les termes glen», « poste », « tadche », « opération » et

« geste ».

15 SEKIOU and al, « Gestion des ressources HumainBe boeck Université 2¢ édition, 2004
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1.1.2. Compétences

Il sera difficile de parler de gestion des compéésnsans définir préalablement cette notion
de compétences. Ainsi, nous tenterons ici d'appartelques définitions selon différentes

approches.

Premiérement, en termes qualité, selon la défmitdonnée par I''SO 9000 :2080 « la
compétence est I'aptitude démontrée a mettre emeogl@s connaissances et savoir-faire ». Le
prospectus de documentation FD X 50-%&gporte un complément d’information sur cette
définition. Il évoque que la compétence est la capa mettre en ceuvre des connaissances et

savoir-faire et comportements en situation d’exécus.

Selon Benjamin CHAMINADE®, cette définition se rapproche de la définitionpmsée par

le MEDEF (Mouvement des entreprises de France)pie&ces derniers, «la compétence
professionnelle est une combinaison de connaissansavoir-faire, expeériences et
comportement s’exercant dans un contexte prédes.sElconstate lors de la mise en ceuvre en
situation professionnelle a partir de laquelle \edtdée. C’est donc a I'organisation qu'il
appartient de la repérer, de I'évaluer, de la ealit de la faire évaluer ».

A partir de cette définition, I'auteur a parlé @ecompétence comme étant le résultat de trois

(03) éléments :

- «Les ressources professionnelles et personnelpagités, comportement,
connaissances, valeurs, culture, réseaux documes)teec.)

- Un champ dapplication et des moyens mis a dispwositqui permettent via
'expérience de développer la compétence dans wiroemement donné (dans le
cadre d’une mission, d’'une responsabilité, etc.) ;

- Un tiers qui dispose de l'autorité nécessaire papprécier cette compétence et en

valider I'existence ».

Il s’agit alors de distinguer la différence entes k ressources » utilisées pour construire la
compétence et la compétence elle-méme. Autremeéntadtompétence n’est pas le savoir-

faire, la connaissance, le comportement, ce necgantes ressources.

18 International Organization for StandardizatiorQ19000 :2000: Quality Management

" Groupe projet X 563, « FD X 50-183 », AFNOR, 2002

18 Benjamin CHAMINADE, « Guide pratique RH et compi#tes, dans une démarche qualité », Afnor, Sydney,
2004
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1.2. Concept : « Gestion de I'emploi et des compétzes »

Les notions « emploi » et « compétences » aingi dé@imitées, il s’agi maintenant de parler
de la gestion de I'emploi et des compétences. Ndlaas alors voir « I'équilibre qualitatif et

guantitatif homme-emploi » puis apres la GPEC.

1.2.1. Objectifs : Equilibre qualitatif et quantitatif hom mes-emplois

« L'un des objectifs stratégiques de la fonction Bst d’assurer I'équilibre quantitatif et
qualitatif hommes-emplois & court, moyen et & lomgne de I'organisation™: Ainsi, la
gestion de I'emploi et des compétences assure limtiea de I'équilibre quantitatif et

qualitatif « hommes-emplois ».

A tout moment, un établissement peut avoir desctfeexcédentaires (+), convenablés)
ou déficitaires (-).Le niveau qualitatif du personnel peut étreuffisant (-), normal (=)ou
plus élevé que nécessaire (Jepan-Marie PERRETI propose la figure suivante traoh cet

equilibre a respecter.

Figure 2. Equilibre quantitatif et qualitatif hommes-emplois

A
i +
NI IS 7 8 9
gualification
4 5 6
- 1 2 3

Niveau d’effectif

Source : Jean-Marie PERREYI« Gestion des Ressources Humaines ‘?ﬁ’,‘eﬂjition,
2003-2004

Y PERETTI. JM, « Gestion des Ressources Humaing™: édition, 2003-2004
2 PERRETI. JM, « Gestion des Ressources HumainkE'¥; édition, 2003-2004
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Comme la montre la figure ci-dessus, la situattonorrespond a I'équilibre qualitatif et
guantitatif optimum entre I'hnomme et 'emploi. Ceyplant, afin de pouvoir situer le Ministére
par rapport a la figure ci-dessus, il faut au @@ se doter de « normes de productivité »,
c'est-a-dire des connaissances des emplois, ebreissance suffisante des compétences

disponibles.

1.2.2. Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétasc

La GPEC est un vocabulaire couramment rencontrée asecteur privé mais qui touche
également de plus en plus le secteur public. SBEmjamin CHAMINADE?, la « Gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences stersiadapter les ressources en personnel
(I'effectif) et en compétences aux besoins se #Hargation (en terme d’emplois) a moyen
terme ». Dans le cadre de la gestion prévisioarddks emplois, il s'agit en premier lieu de
faire une différence entre la gestion de I'emplbilae gestion des effectifs. La premiére
consiste a prévoir qualitativement le contenu dapleis tandis que la deuxieme permet de
déterminer quantitativement I'évolution de l'efféctui devra occuper ces emplois. Les
spécialistes en gestion de ressources humaineslalémsction publique parlent de Gestion
Prévisionnelle de I'effectif, de 'emploi et desnepétences (GPEEC).

D'apreés les études de I'Université de Tahita GPEC c’est « la conception, la mise en ceuvre
et le suivi des politiques et de plans d’actionérehts visant a réduire de facon anticipée les
écarts entre les besoins et les ressources hundené&gablissement, en termes d’effectifs et
de compétences, en fonction de son plan stratégigueu moins d’objectifs bien identifiés a
terme) . Elle est une stratégie pour une organisatisant a s'adapter a son environnement
tout en impliquant son personnel dans ces changsrdans le cadre d’un projet d’évolution

professionnelle ».

2L CHAMINADE. B, « Guide pratique RH et compétenagans une démarche qualité », Afnor, Sydney, 2004
22 AOUADI. S, GHADDAB. N, « Les fonctions pratique tieGestion des Ressources Humaines », Université
Virtuel de Tunis, 2008
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La GPEC englobe ainsi la gestion de quatre (0Q&Sp:

* « La gestion prévisionnelle des effectifs correslam aux méthodes qui s’'intéressent
aux aspects collectifs et quantitatifs de I'évalntd’'une population de salariés.

 La gestion prévisionnelle des compétences -correlgpian aux méthodes qui
s’intéressent a I'évolution et au développement agsacités individuelles réparties
dans une population donnée. Elle s’occupe de l@sqaealitatif du travail que le
personnel apporte a son employeur.

* La gestion prévisionnelle des emplois correspondant méthodes qui permettent
d’identifier I'évolution ou le changement dans lentenu et la structure des métiers,
des qualifications et des emplois.

* La gestion prévisionnelle des carrieres correspandax méthodes qui permettent
l'identification des parcours indicatifs de career de l'individu au sein de

I’établissement ».

Nous proposons ici une démarche théorique simelifltine GPEC. Cette figure est trés
largement inspirée de I'ceuvre dean-Marie PERRETDocteur en Science de Gestion.

Figure 3. Démarche théorique de GPEC

Evolution Hypothese de " Seveloppement du
démographique promotion Ministére
/ *
Evaluation des
Projection sur 5 ans besoins qualitatif et
quantitatif
Comparaison

v

Politique d’emploi

Source : Inspiré sur Jean-Marie PERETk Gestion des Ressources Humaines », Vuibert,
11°™%dition 2003-2004

% AOUADI. S, GHADDAB. N, « Les fonctions pratique tieGestion des Ressources Humaines », Université
Virtuel de Tunis, 2008 )
PERETTI. JM, « Gestion des Ressources Humainesiibewt, 1£™€dition 2003-2004
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La figure nous montre une démarche synthétiqueétiermination d’une politique d’emploi.
Elle montre également les éléments essentiels sidérar lors de la définition d’'une politique
d’emploi. Nous remarquons que les actions a erdgngjse doivent surtout étre en rapport avec
les plans, programmes de développement de l'orgiamms Ainsi nous pouvons parler
d’accompagnement stratégique de la fonction RHsDausecteur privé, les grands auteurs en

GRH parlent facilement de la fonction RH comwpartenaire d’affaire ».

Un des plus grands objectifs de la gestion d’emgtiaies compétences est la détermination de
la politique d’emploi, autrement dit, les plans alians adéquates en matiere de RH. Les
manceuvres les plus courants sont : une politiquecetement, une politique de formation,

ou encore une politique de mobilité interne.
1.3. Modélisation d’un organisme public

Compte tenu de la spécificité de notre terrainstéedire sont caractere « établissement
public », il sera en premier lieu nécessaire demifi@r qu’est ce qu’un établissement public ?
D’une approche juridigue, chague pays peut avoir pmopre statut. Selon les travaux
d’Ekaterina MELNIK®, « généralement, la notion de fonction publiqusigiée un corps de
personnels au sein du secteur public qui peut opgrodes fonctionnaires et d’autres groupes

d’employés publics ».

L'auteur a également essayé de délimiter la pedoga d'un organisme public. Cette
derniére peut étre jugée par les résultats prodigfficience, I'efficacité, la satisfaction des
clients, et enfin, la responsabilité et l'intégriter pouvoir public. Contrairement a un
organisme privé, les principales missions d’'un pigae public n'est pas d’assurer un
minimum de codt pour un maximum de profit. Un oigare public doit avant tout garantir

I'intérét public.

Ekaterina MELNIK, « les réformes dans la fonctiamlique : une revue de littérature économique
internationale », CEE n°57, aolt 2010
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La figure ciaprés nous montre une modélisation d'un organismbliq avec son
environnementUne approch« partie prenante »I'un organisme publiissue d’'un ouvrage

de Gilles CHEVALIER® nous facilite une vision de I'environnement dargik il évolu.

Figure 4. Modélisation d’'un organisme public avec ses partigsrenantes
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Source CHEVALIER, <les éléments de management publiesmanagement publ
par la qualité», AFNOR, 20C

D’aprés ce modele, les intrants dans les organisafiubliques sont les attentes et les be:
des citoyens et les extrants sont la satisfacde ces derniers. A cet effet, lesincipales
missions d’un établissement public tournent autderla satisfaction des besoins de
population. Il fournit toute sorte de service et@apagnement en faveur de ses clients
citoyens). Par ailleurs il doit également garad&rnombreus: obligations envers d’autre
parties prenantes comme les fonctionnaires et tedractuels, I'Etat, les bailleurs, |

collectivités et tant bien d’autre

CHEVALIER, «les éléments de management pul : le management public par la qué », AFNOR, 2009
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Ainsi, pour le Ministere de I'Agriculture et du D&eppement Rural, ses principaux clients
sont les paysans agricoles qui représentent 70%adpopulation a Madagascar. Les
principaux missions et stratégies du MinAgri-DRrteant donc autour de la satisfaction des
paysans par rapport a leurs attentes et besoinsatsfaisant ses clients principaux, le
MinAgri-DR contribue a l'atteinte des objectifs & par le PGE. Par ailleurs, les
investisseurs d’'autres Ministéres tels que le Mémesde la Fonction Publique, du Travail et
des Lois Sociales, et méme le Ministére de I'Ensmigent Supérieur et ainsi que I'Etat
constituent également des parties prenantes qublité\gri-DR doit considérer dans

I'exercice de ses missions.
Section 2. Description du terrain

Dans cette présente section, nous procéderonseemqurlieu a une description générale du
Ministere. Ensuite, nous perlerons en particulietableau des emplois du Ministére grace a

I'étude de son organigramme actuel.
2.1. Description générale du MinAgri-DR

Il s’agit ici d’'une description générale des diffidtes catégories d’emploi composant le
MinAgri-DR. Nous parlerons également de I'évolutimmanisationnelle du Ministére depuis

I'Independence de Madagascar.
2.1.1. Evolution organisationnelle

L’organigramme peut évoluer dans le temps selon deentations et stratégies de
I'établissement. Il évolue surtout selon le régipwitique en place. Ainsi explique nos
recherches préalables concernant une breve hiséorige notre champ. Depuis
l'indépendance, le Ministere de [P'Agriculture a oon de nombreux changement

organisationnel.
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récapitulatif de

I'évolutionstbrique et organisationnelle de

I'établissement au cours des différents changemdatgjouvernement dans [I'histoire de

Madagascar. Elle peut refléter une breve visionlssichangements organisationnelle qu'a

subis le Ministere au cours de I'histoire.

Tableau 2. Evolution organisationnelle du Ministerede I’Agriculture

1960 | Ministere de Développement Rural (MDR) Al LA
1964 | Ministere de I'Agriculture et du Paysannat (R)A René RASIDY
1968 | Ministére de I'Agriculture a I'Expansion Rurat de| Jean Jacques NATAI
Ravitaillement (MAERR)
1971 | Ministere de [I'Agriculture a [I'Expansion Ruralean Jacques NATAI
(MAER)
1972 | Ministere de Développement Rural (MDR) Emmaéanue
RAKOTOVAHINY
1978 | Ministéere de Développement Rural et de Refar@ienon PIERRE
Agraire (MDRRA)
1982 | Ministére de la Production Agricole et de Ref®| José ANDRIANOELISON
Agraire (MPARA)
1989 | Ministere de la Production Animale (Elevageéfi®d| Maxime ZAFERA
et des Eaux et Forét (MPAEF)
1992 | Ministére d’Etat a I'Agriculture et au dévepgment| Emmanuel
Rural RAKOTOVAHINY
1995 | Ministére de I'Agriculture, d’Elevage et deauk et| Bernardin
Foréts (MAEEF) RAKOTOMALALA
1996 | Ministére de I'Agriculture et de Développem&ural | Jean Marie
(MADR) RALAIZANADRAKOTO
1997 | Ministére de I'’Agriculture (MinAgri) RANJAKASQN
2002 | Ministere de I'Agriculture et de d’Elevage (ERB) Théophile
RAVELOMANANA
2003 | Ministere de I'Agriculture, d’Elevage et de Pa&che Harison
(MAEP) RANDRIARIMANANA
2009 | Ministére de I'Agriculture (MinAgri) JAONINA Mmitiana
Jucelimo
2011 | Ministere de I'Agriculture (MinAgri) RAKOTOVAQ/yvato
2012 | Ministére de I'Agriculture (MinAgri) RAVATOMANBA Rolland
2014 a| Ministére de I'Agriculture et du Développement RUrRAVATOMANGA Rolland
ce jour (MADR)

Source : Auteur 2014
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D’aprés le tableau ci-dessus, les principales omssdu Ministére concerné ont connues de
nombreux changement au cours de lhistoire. Une mlas marquantes est l'entrée des
secteurs « élevage et péche », « eaux et forétl9&h A partir de cette date, ses secteurs ont
éte détachés puis réintégrés et ainsi de suiten deto changements de gouvernement. Le
dernier fait marquant est la séparation du MAER@®DO. Ces changements peuvent affecter
la GRH au sein du MinAgri-DR, d’ou l'intérét de bleau.

2.1.2. Composition du personnel

L’effectif actuel du Ministére s’éleve a environ (b agents. Les 64.26% sont composés
d’homme et 35.74% de femme. Par ailleurs, les 28.8&s agents sont des fonctionnaires est
le reste sont des agents dits non encadrés ouactudls. Ces derniers peuvent étre engagés
sous différents types de contrat tels que le cbliFe (emploi assimilé aux fonctionnaires
auxiliaires) pour les emplois normalement dévolunafonctionnaire qui représente 18.60%
du personnel, 'ES pour les emplois spécifiqueSL.LD symbolisant le 2.60% du personnel
qui sont engagés pour les emplois de long durénfat EECD pour les emplois de courte

durée.
2.2. Tableau des emplois du Ministére

D’aprés le Systeme d’Information et de Gestion desséhnel (SIGP), on dénombre au moins
360 emplois au sein du MinAgri-DR. Elles sont réiggrdans 48 directions. Afin d’avoir une

vision synthétique de cette répartition, nous pams de I'étude de I'organigramme.

Actuellement, l'organigramme est fixé par le décrinistériel n°2014-291 fixant les
attributions du ministre de I'agriculture et du déppement rural, ainsi que I'organigramme
général de son Minist&e Ce décret montre les attributions des différpoistes de direction

gue nous apporterons plus de détail en anffxeexe 1)

2'Décret ministériel n°2014-291 fixant les attribusodu ministre de I'agriculture et du développenmerdl,
ainsi que lI'organigramme générale de son Ministére
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2.2.1 Central

Le MinAgri-DR est un établissement public qui siegéAnosy en face de la bibliothéque
nationale (Tél : 22 272 27 / 22 270 10). Il dispaden immeuble de sept étages et d’'un
batiment en annexe dans lequel se repartie leéreliffs directions. Nous présentons ci-apres

une figure montrant son organigramme prévisionnel

Figure 5. Organigramme prévisionnel du Ministere catral
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Source : Décret ministériel n°2014-291 fixant Iésilbutions du ministre de I'agriculture et

du développement rural, ainsi que I'organigrammaégéale de son Ministere

D’aprés la figure ci-dessus, l'organisation géreerdu Ministere de I'Agriculture et du
Développement Rural est essentiellement composke pdinistre, le Cabinet du Ministre, le
Secrétaire Général, la Direction de la Planificatet du Contrdle, la Direction Générale

Technique. Les autres Directions et services sitaahés autour de ces grands départements.
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2.2.2. Régional

Nous allons ici parler en premier lieu des Direct®égional du Développement Rural

(DRDR). Nous aborderons ensuite le sujet sur l#érdnts organismes rattachés au MinAgri-
DR.

2.2.2.1. Directions Régionales du Développement RU{DRDR)

Au niveau des régions, le Ministre est représeatdepDirecteur Régional du Développement
Rural. Nous pouvons alors constater vingt-deux @RPR. IIs assurent la mise en ceuvre de
la politique générale du Ministére de I'Agricultuee du Développement Rurale en tenant

compte de la spécificité de chaque région. Les DRDR rattachées au Secrétariat général

Figure 6. Organigramme Prévisionnel Régional

. 1
Camnir= Rapmal i i Sgmrire Rapons] Seminrs Remunnal
Semvice Admimistasif dgl‘ﬂp‘u:lumn!et Sarvice Rigional da 12 Coopération Agricale -hw
et Financier (SAF) de |2 Protection des "Jﬁﬁlmm et ' appui 4 1" Orpmisar® Suivi - Evaluation

Vigstam (SRAPV) des filieres (SR.CAAQE) (EESE)
Au niveau des Districts Analamanga Boeny
Bongolava Melaky
Itasy Sofia
Cirenscription Vakinankaratra Betsiboka
P (T Diana Alaotra Mangoro
Sava Atsinanana
Auni desC Amoron’i Mania Analanjirofo
u niveau des Lommunes Haute Matsiatra Anosy
lhorombe Androy
Vatovavy Fitovinany Atsimo Andrefana
o Dbveiopperment Atsimo Atsinanana Menabe
Farzl (CDE)

Source : Décret ministériel n°2014-291 fixant lésilbutions du ministre de I'agriculture et

du développement rural, ainsi que I'organigrammaégéle de son Ministere
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Chaque Direction régionale comporte les Servicewasnts : Service Administratif et
Financier (SAF), Service Régional de I'Agricultust de la Protection des Végétaux
(SRAPV), Service Régional du Génie Rural (SRGRYyiSe de I'Organisation du Monde
Rural et de la Formation Agricole et Rurale (SOMRHAet le Service Régional du Suivi
Evaluation (SRSE). Par ailleurs, au niveau desschetix de districts, les Circonscriptions de
Développement Rural (CIRDR) sont mises en places Denseillers en Développement
Rural (CDR) sont installés au niveau des commumiegroupes de communes. Selon le cas,

les CDR peuvent étre basés au niveau des Districts.
2.2.2.2. Organismes rattachés

En matiere de formation agricole et rurale, le MiBR possede des institutions de formation
appelées « outils de formation ». Ces derniers sontbreux mais les principales sont les
Ecoles d’Applications des sciences et techniquascAlgs (EASTA) et de Promotion Rurale
(EASTA-PRO).A la base, ces outils de formation @t fondés pour le besoins de
'administration mais actuellement ils satisfontssiules besoins du secteur privé. Ces
institutions offrent 140 techniciens tous les tramns, soit en moyen une cinquantaine par ans
pour I'ensemble des établissements. Il y a aussidentres d’Appui Formation (CAF).ll
existe trois (03) CAF qui sont chargés d’assurés demande la formation de tout public
intéresseé par les activités agricoles et désirargidvestir dans la vie active agricole tels que
les paysans, les responsables d’Organisations m@sales techniciens en activité ou en

reconversion et les formateurs.

Conclusion de chapitre

Ce chapitre nous a permis de délimiter les concegimploi », « compétence » ainsi que le
concept « équilibre quantitatif et qualitatif homeraploi ». La GEC consiste a la recherche
de cet équilibre. La GPEC concerne également aerelolr cet équilibre mais tout en

considérant le critere « prévision ». Elle peut@abagir d’'une gestion anticipée de I'équilibre
quantitatif et qualitatif entre 'homme et 'empldihéoriguement, c’est a partir de la GPEC
gue l'on détermine la politique d’emploi d’'une omggation. Par ailleurs, nous tenons a
remarquer que contrairement aux entités privéesisan d’étre d’'un organisme public n’est

pas le maximum de profil avec le minimum de cd(gst au service de I'intérét général. Pour
le cas du Ministére de I'Agriculture et du Déveleppent Rural, ces principaux clients sont la

satisfaction des besoins de la population ruraggetole.
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Chapitre Il. METHODES

Théoriguement, afin de faire face aux problemedfaetaf et de déterminer une politique
d’emploi adéquate aux besoins du MinAgri-DR, augatrdit de confirmer ou d’infirmer nos
hypothéses de recherche, il s'agira de bien memedémarche de Gestion Prévisionnelle de
'Emploi et des Compétences. Cependant, en tenamipte des limites de nos moyens
financiers ainsi que de nos objectifs de recherctpeslques ajustements seront nécessaires.

Nos méthodes d’approche sur terrain seront présedns ce présent chapitre.
Section 1. Démarches de vérification des hypotheses

Dans cette section, il s’'agit tout d’abord d’apportjuelques précisions sur notre démarche
générale. Les conditions de validités de nos hygsath y seront également. Ces conditions

seront élaborées en fonction des objectifs de exdserches.
1.1. Démarche générale

Notre démarche générale sera basée sur une dénsmiehéfique a partir des concepts de
I'analyse des problémes ainsi que du modéle de pié décision de KEPNER et TREG®E
Nous parlerons alors en premier lieu des « concdjaisalyse des problemes », puis en

second lieu, du « modéle de prise de décision ».

1.1.1. Concept d’analyse des problemes

En 1965, KEPNER et TREGOE enseignent une démargignsatique (scientifique) de
résolution des problémes et de prise de décisienrd sept (07) concepts de base d’analyse

des problemes sont présentés dans le tableau suivan

Les difféerentes théories sur la GEC dans la seqii@tedente constituent les normes de
réalisation dans notre démarche d’analyse. Aimsiyied’analyser le probleme du MinAgri-

DR en matiere de GEC, il s’agit d’abord de réalisee descente sur terrain afin de connaitre
les réalités de réalisation. Cette descente aurdouble objectif dont la premiere sera de
déterminer les enjeux et la mise en ceuvre de Blletpolitique de recrutement. Le deuxiéme
objectif sera d’observer les pratiqgues et méthate$GEC au sein de I'établissement. Les

résultats de notre descente seront présentésalpagie « Résultats ».

8 KEPNER CH, TREGOE. B, « The Rational Manger ». Néwk, Mc. Graw-Huill. 1965
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Tableau 3. Concepts de I'analyse des problemes d&ERNER et TREGOE

1 | L'analyste des problémes dispose d’'une norme éddisation escomptée qu'il peut

opposer aux réalisations effectivement accomplies

2 | Un probleme est un écart par rapport a une nodeeréalisation (favorable qu

défavorable)

D

3 | Il faut identifier, localiser et décomposer apeécision un écart par rapport a la normg

4 | |l existe toujours quelque chose qui distingugwiea été perturbé de ce qui ne I'a pas| été

5 | La cause d’'un probleme est toujours changemargsguntervenu par I'intermédiaire de
guelque caractéristique, condition ou mécanismindtspour aboutir a un nouvel effet

non recherché.

6 | Les causes d'écart possibles se déduisent desyernants significatifs que I'on |a

trouvés en analysant le probleme.

7 | La cause la plus probable d’'un écart est celieegplique avec exactitude tous les faits

dans la spécification du probléme

Source : KEPNER et TREGOE

D’aprés encore le tableau ci-dessus, « un probleshen écart par rapport a une norme de
réalisation ». Ainsi, il s’agit en suite, dans krte « Discussions », d’identifier, de localiser
et de décomposer les éventuels écarts entre ladhegida réalité sur terrain. Les éventuelles

recommandations seront déduites a partir de cetpe e

29 TERRY R, FRANKLIN. SG, « les principes du managetngrédité par ECONOMICA 49, rue HERICART,
75015 Paris, 8éme édition, traduction francais&335
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1.1.2. Modele de prise de décision de KEPNER et TREOE

Comme suite logigue aux concepts de I'analyse dasigmes de KEPNER et TREGOE, ces
derniers ont proposé un modele de prise de déci@nous allons emprunter dans nos

investigations. Ce modele est constitué par les(8&p) étapes que montre le tableau ci-apres.

Tableau 4. Modele de prise de décision de KEPNER €EREGOE

1 | On doit d’abord fixer les objectifs d’'une décision

2 | On classe les objectifs d’aprés leur importance

3 | On met au point les différentes actions possibles

4 | On évalue les actions possibles par rapport alectfy fixés

5 | On choisit la possibilité la mieux a méme d’attesmtbus les objectifs en guise de
décision envisageable

6 | On explore mes conséquences futures potentielledéavorables de la décision
envisageable

7 | On contrdle les effets de la décision définitiveeatreprenant d’autres actions pour
eviter les conséquences potentiellement défavasalae problémes qui se poseront, et
en s’assurant que les actions décidées sont mariges.

Source KEPNER et TREGO®

Afin de proposer d’éventuelles recommandations,sngarderons alors en esprit ces sept
étapes proposees dans le tableau ci-dessus.’dgiepas d’allouer des actions a chaque écart
détecté. Nous tenterons de suggérer une actiomaugejugerons vitale a la pérennisation de
la GEC au sein du MinAgri-DR. Néanmoins, nous esgas de prévenir tous les risques
éventuels que cette action pourra engendrer sitinestere en général. Certaines mesures

d’accompagnement seront alors souhaitables.

30rERRY R, FRANKLIN. SG, « les principes du managetngrédité par ECONOMICA 49, rue HERICART,
75015 Paris, 8éme édition, traduction francais&335
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1.2. Conditions de validité des hypotheses

Comme prévu, certains ajustements seront portéfasiémarche théoriqgue de vérification

des hypotheses conformément aux objectifs de nokerehes. Ces adaptations seront
également élaborées en tenant compte des limitesnges et de moyens financiers mises en
notre disposition. Cette étape sera nécessairedafinien mener nos investigations. Ainsi, a

partir des concepts théoriques, nous déduironsoleditions de validité de nos hypothéses.
1.2.1. Conditions de validité de la premiére hypotse

En vue de faire face aux déficits de l'effectif ddns I'objectif de redéploiement et de
renforcement du personnel au niveau des Reégions, politique de recrutement est
actuellement mise en ceuvre par le MinAgri-DR. Aidaidémarche de validation de cette
hypothése consiste a examiner si les conditiorsat@tement sont respectées. Autrement dit,
notre démarche aura pour objectif de vérifier Btemnce d’'un déséquilibre guantitatif et/ou

gualitatif entre ’'homme et I'emploi au sein du NMitere.

Pour étre plus précis, nous étudierons en prerneer l& répartition de I'effectif entre le
Ministére Central et ses Directions Régionales.uSdo, dans la recherche d'un équilibre
qualitatif, 'étude de la répartition par catégmera €galement intéressante. Ensuite, I'analyse
des éventuelles lettres d’expressions des beserasus €lément déterminant afin d’acquérir
une vision sur les besoins réel en RH au niveauifiégsentes Directions. Et enfin, I'étude de
la pyramide des ages nous proposera une visiobaisns a moyen terme (projection de 5
ans) du MinAgri-DR.

Par ailleurs, toujours dans le cadre d'une GEC,RBRETTI affirme que «la qualité d’'un
recrutement est le résultat de I'adéquation existautre la personne recrutée et le besoins
immédiat et futur de I'établissement»Cependant, le recrutement dans la fonction publiq
suscite de nombreuses polémiques. L'étude surdit@ulu processus de recrutement sera a
cet égard vitale afin de garantir I'atteinte degeotifs du Ministére. Cette démarche s’inscrit

dans la recherche de I « équilibre qualitatif srethomme et I'emploi.

3L PERETTI. JM, « La Gestion des Ressources Humain¥sibert, 1™ édition (2003/2004)
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Selon ce spécialiste en GRH, la qualité de recreiemepose sur quatre (04) grands volets.
Ce sont : « la définition et la description réaléstu poste a pourvoir », « l'identification du
profil correspondant », «la recherche fructueuse ahndidat compétent », et enfin
« I'intégration réussie dans I'organisation ». Aimpus veérifierons si ces quatre (04) grands
volets se reflétent sur le processus de recrutechemMlinAgri-DR. Et enfin, nous tenterons

également d’apprécier ce processus a l'aide d'étsiistique. Nos attentions seront

focalisées sur les « dates de recrutement » anesmal
1.2.2. Conditions de validité de la deuxieme hypoéise

La deuxieme hypothése consistera a régularisepiasques et méthodes de Gestion de
'Emploi et des Compétences (GEC) afin de détermime politique d’emploi adéquate et
qui entrainera en méme temps des améliorationstaaiies les activités de GRH. Notre
démarche de vérification se portera alors surdiétde la réalisation de ces pratiques de GEC
au niveau du MinAgri-DR. En d’autre terme, ellegitad’étudier, d’une part, 'aspect pratique
de la « Gestion quantitative de 'hnomme et 'empla@t, d’autre part, I'aspect pratique de la
« Gestion qualitative de 'homme et I'emploi »

Premierement, nos attentions seront focaliséelesumoyens « matériels » mis en disposition
de la DRH afin de maitriser I'évolution démograpliie personnel. La qualité d’'une GEC
repose également sur la connaissance préalablenateses de productivité des emplois.
Ainsi, l'inexistence de fiche de fonction bien éabe pourra étre un indicateur d’une
défaillance de la GEC. Par ailleurs, I'existencs fiectionnaires fantdmes est un phénomene
commun dans la Fonction Publique. Ce fait peutdautoute prise de décision. D’ou, il sera
également intéressant de détecter les posteg & tMion déterminé » au sein du MinAgri-DR.
Pour ce faire, nous procéderons a quelques traitsrseatistiques.

Deuxiémement, les études de I'Université de Thmiat avancé qu’une des grandes missions
de la GPEC consiste a garantir I' « aspect qudldattravail que le personnel apporte a son
employeur ». De plus, selon JM PERETTI, « la pgplie de formation est I'un des volets de la
gestion stratégique de I'emplot®»Ainsi, une politique de formation rejoint la recbhe de
'équilibre qualitatif entre homme et emploi. Parses objectifs figure celui d’assurer

'adaptation de 'homme a I'évolution de I'empldPour le secteur public malgache, Deux

32 AOUADI. S, GHADDAB. N, « Les fonctions pratique tieGestion des Ressources Humaines », Université
Virtuel de Tunis, 2008 )
3 PERETTI. JM, « La Gestion des Ressources Humain¥sibert, 1™ édition (2003/2004)
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(02) articles de la loi n°2003/011 du 03 septemPd®3 nous intéressent. Ces articles
stipulent I'institution du congé éducation dans desnaines : social, civique et syndical en
application de la Convention n° 140 de la Conféeer@énérale de I'Organisation
Internationale du Travail du 05 juin 19%article 10) ; I'obligation pour I’Administration, de
planifier les besoins en formation et délaborer plan de carriere en faveur des
fonctionnaireql'article 25)3%. En bref, adapter les aptitudes du personnel aenttions de
I'organisation, développer le capital humain, offi tous des opportunités de progression
devront faire partie des missions théoriques d2Ré&l du MiniAgri-DR. Ainsi, nos attentions

seront tournées vers les modules de « renforcedeecapacités » au sein du Ministere.

Et troisiemement, nos investigations se porterogalement sur I'étude du systeme
d’évolution de carriere au sein du Ministére. Tallabord, «une carriere dans une
organisation est une succession d'affectaticisAinsi, la gestion de carriére se porte sur le
suivi du passé, du présent et de l'avenir des t@fiens de 'homme dans la structure de
I'organisation. La gestion de carriére prend en giena la fois des besoins de I'organisation

et des potentiels et souhaits de chaque individu.

Selon JM PERETTI, nous pouvons constater deux é#)ds types de politique de mobilité
interne, a savoir la mobilité « au coup par cougi ¥a mobilité « organisée ». Dans ces deux
cas, le probléme de mobilité intervient lorsquiiiste un poste a pourvoir. Dans la premiere,
il s'agit d’'une mobilité qui n'est pas spécialemetdtruite d’'une Gestion des Ressources
Humaines réellement élaborée. Elle peut se jusiiie le besoins de pourvoir rapidement le
poste. Cependant, la mobilité « au coup par copput engendrer des promotions manquées
et qui seront colteuses pour la performance dgdiusation. Ce qui nous mene a parler de
« mobilité organisée ». Cette derniere repose ser@estion Prévisionnelle de 'Emploi et
des Compétences ainsi que sur un systeme d’apjoéctu personnel. A cet égard, dans le
cadre de notre étude, nous tenterons d’apprécisyde&me d’appréciation mis en place au
sein du MinAgri-DR.

34 Loi n° 011/2003 portant statut général des fometares du 03 Septembre 2003
SPERETTI. JM, « La Gestion des Ressources Humaingsibert, 1™ édition (2003/2004)
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Section 2. Démarches de récoltes et de traitemermts données

Cette section présentera tout d’abord nos démandhedcoltes et de traitements de données
proprement dite. Cependant, elles ces démarchdgidrons des limites dont nous allons

€galement énumereé.
2.1. Récoltes et de traitement des données

Nos méthodes d’investigations seront constituéexipalement par des entretiens ouverts,
d’observation directe et de documentation. Ce ste® techniques spécifiques dans les
recherches qualitatives. Toutefois, une démarchalitgtive ne dénigre en aucun cas
I'utilisation de données quantitatives afin d’apgpoiplus de précision. Ainsi, nous avons eu

également recours a I'étude sur la base de doriidate I'Etablissement.

2.1.1. Observation directe

Tout d'abord, dans le but d'accéder plus facilement d’'assurer I'exhaustivité des
informations nécessaire, notre choix s’est portdastéalisation d’'un stage de trois (03) mois
au sein de la Direction des Ressources Humainddinistere en question. Nous avons étée
présent tous les matinées, c'est-a-dire de 09 $i@ut@ heures. Au cours de nos observations,
nous avons essayé d'étre le plus impartiale passbih de ne pas influencer et changer

certain phénomene réel sur le terrain.

2.1.2. Entretiens ouverts

Nos recherches de données ont étaient égalemdistéesaa I'aide des entretiens ouvert

laissant une grande place a la spontanéité du peebmterviewer. Cette méthode présente
plusieurs avantages tels que la précision des s@gaapportées. Elle nous a permis d’aborder
des thémes difficilement traitables par un questiine. Les divers théemes abordés lors de ces
entretiens seront présentés en anngxenexe Il).Par ailleurs, il nous a également permis de
cerner des réponses pour le moins inattendus. ée®mnes interviewées ont été surtout la
DRH ainsi que les membres de son équipe. Par @&|l@welques entretiens avec certains
hauts fonctionnaires au sein du Ministére en qoestinsi que de la FOP ont également
contribué dans nos recherches. Malheureusemens, ldasoucie de garder lintégrité du

personnel, les noms et fonctions précise de n@opees sources ne pourront étre divulgué.
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2.1.3. Documentation

Dans tout objectif de recherche, quantitative oalitptive, la documentation ainsi qu’une
revue de littérature sont vitales. A partir de egltemiére étape, nous avons pu acquérir une
bréve vision sur la GRH dans la fonction publiqualgache. La documentation sur les
rapports du Ministere de la Fonction Publique, davail et des lois sociales malagasy ainsi
gue I'étude préalable de la Lois n°2003-011 du 6pt&nbre 2003 portant statut général des

fonctionnaires nous a été également nécessaire.

L’étude a partir de nombreux ouvrages concernanBéation des Ressources Humaines,
notamment de la GRH dans le secteur privé, a egéngent sollicitée. En effet, globalement,

nous allons tenter de régler les problémes de Mimsa partir de techniques et pratiques de
GRH qui ont apparu dans le secteur privé. L'esekdie la littérature sera exposé dans la

partie « bibliographie »
2.1.4. Etude sur la base de donnée RH

La Direction des Ressources Humaines dispose ¢/sterse d’information et de gestion de
personnel (SIGP) qui lui permet d’avoir une ceramaitrise de I'évolution de I'effectif tant
au niveau du Central gu’au niveau des Régions.iAmagre principale source d’'information a
éte également le traitement de données a partiedegiciel. Il nous a permis d’acquérir des
données quantitatives montrant les caractéristidad®ffectif et de 'emploi. Les statistiques
gue nous allons fournir tout au long de cet ouvrsgyent alors les résultats de traitement du
tableau des emplois et des caractéristiques domqeets Nous procéderons ensuite a quelques

traitements sur Microsoft Excel afin de mieux présenos résultats.
2.2. Limites de I'étude

Nos descentes sur terrain ont été uniqguement ééalisuprés de la Direction des Ressources
humaines du MinAgri-DR. Nous allons justifier notrieoix dans le paragraphe ci-aprés. Par

ailleurs, les limites des données seront égalecmrgidérées.
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2.2.1. Pourquoi au sein de la DRH ?

Une approche clients-fournisseurs appliqguée stwriation RH proposée par un ouvrage de
Jean-Marie PERETTI nous montre une vision plushs&tique des principales misions des
Directions des Ressources Humaines actiéli&ette approche justifie notre choix sur la

concentration de nos efforts uniqguement au niveala ®RH du MinAgri-DR.

En effet, la DRH peut étre considéré comme étanfoumnisseur de service en vue de
satisfaire les divers besoins de ses principauentdi internes. Des enquétes, études et
recherches réalisées a I'étranger, et notammeitate, ont permis de distinguer quatre (04)
principales catégories de clients internes de I&[{IRs dirigeants, les managers, les salariés
et les représentants des salariés). A la bases tetbrie empirigue concerne surtout les
organisations privée a but lucratif. Ainsi, pous leesoins spécifiques de nos recherches,

certaines adaptations s’averent nécessaires.

Rapportés sur notre champ de recherche, les pamciplients internes de la DRH peuvent
étre, premierement, ledirigeants, c'est-a-dire les entités décisionnelles au niveau
Ministere. Une des attentes de cette premiere @agde clients par rapport a la DRH est
'accompagnement dans les orientations stratégidad®tablissement. Entre autre, la DRH
doit également garantir que le personnel soit eéedht sources de valeur ajoutée et non de
co(t pour le Ministére. En bref, selon REAYHa fonction RH doit contribuer largement aux

choix stratégiques de I'organisation et accompatgsechangements.

Deuxiémement, les managers, c'est-a-dire toutrgopael d’encadrement. Pour ces derniers,
la DRH doit tout d’abord garantir la facilité departage de la fonction RH ». Par ailleurs,
accompagner stratégiquement le Ministére dans mEggmmes et ses orientations signifie
également d’aider les managers a atteindre lestifsjele performance. A cet effet, la DRH
peut étre considérée comme étant un « partenaféaidées » pour les divers directions et
divisions au sein du Ministére. Et enfin, tout lergonnel travaillant pour la Ministere
constitue une des plus grandes catégories de déelst DRH. Jean-Marie PERETTI parle de
la DRH en tant que «garant de I'équité, de I'ergahilité, de I'éthique et de la

reconnaissance’®envers I'ensemble du personnel.

% Jean-Marie PERETTI, « la fonction ressources hoesaet ses clients internes. L'art du management »,
Village mondial, Paris, 1997

3" REALE, « transformer la fonction RH », dunod, 2013

#jean-Marie PERETTI, “Gestion de ressources huraginveiibert 11ém édition, 2003-2004
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2.2.2. Limites des données

Premiérement, notre premiere hypothese étant deteecnous tenons a expliquer que la
répartition de l'effectif au niveau des Régions el également des spécificités de ces
dernieres. Ainsi, des criteres tels que Effectif de la population agricoleet I « effectif de
la population rurale »de chaque Région pourront étre considérées daffeckation et le
redéploiement de l'effectif au niveau des ReégidPer ailleurs, d’autres indicateurs comme
les « heures effectivement travailléespeuvent étre signes de sous-exploitation ou de
surexploitation des agentSependant, faute de données réellement exploitabteses sujets,

nous nous abstenons d’en parler.

Par ailleurs, dans certaines études statistiqu®ss ne considérerons que les DRDR, fautes
d’indisponibilité des données. Puis, les donnédttinrécoltées entre le mois de Septembre
2014 et Décembre 2014. Depuis ce temps, des émadutiu/et des changements ont pu naitre
au sein du Ministere. Nous tenons également aguwilique réaliser des recherches dans un
Etablissement public malgache est une investigatiélicate car certaines données sont

sensibles et peuvent mettre en cause l'intégritpataonnel. Et enfin, I'une des plus grands

obstacles a nos investigations a été le factewlittque ». En effet, la direction d’'une

Ministere est étroitement liée avec les orientaienappartenances politiques des dirigeants.

Conclusion de chapitre

Pour conclure cette partie, notre démarche deiedtibn des hypothéses s’inspirera des
concepts de I'analyse des problemes ainsi que ddela de prise de décision de KEPNER et
TREGOE. Les concepts théoriques nous servirons éfiérences dans nos recherches.
Toutefois, en tenant compte de nos limites et de abjectifs de recherche, certains
ajustements ont été nécessaires. Ainsi, hous guoasancer les conditions de validité de nos
hypothéses. Par ailleurs, la récolte de donnédsraea niveau de la DRH du MinAgri-DR

grace a des méthodes d’observation direct, d’eatretouverts, de documentation ainsi que

d’étude sur base de données.
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CONCLUSION PARTIELLE

Afin de bien mener nos investigations, un cadragerique sur la Gestion de I'Emploi et des
Compétences a été réalisé. Nous pouvons en compueréhéoriqguement la détermination
d’une politique d’emploi se réalise a partir decoacept. Par ailleurs, le concept théorique sur
la modélisation d’un organisme public avec sesigmgrenantes nous a facilité la description
du MinAgri-DR.

Ensuite, dans le cadre d'une démarche scientifiuegsolution de probleme, nous avons pu

dégager les conditions de validité de nos hypothésesi,

- Premierement, afin de vérifier I'nypothése n°1, mogestigations seront consacrées
sur I'étude des éventuels besoins en RH du Mimst®&os recherches seront
également portées sur la vérification de la qudiitgprocessus de recrutement.

- Deuxiemement, dans la démarche de validation gpdtihése n°2, nous observerons

I'aspect pratique de la « Gestion quantitativeugtli¢gative de ’lhomme et 'emploi »
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Partie IIl. RESULTATS D’ETUDES

L’'objet de cette partie sera la présentation deslt@s de nos études sur terrain. Rappelons
tout d’abord nos deux (02) hypotheses : la premieresiste a un projet de recrutement de
techniciens et d’ingénieurs afin de redéployeiediynamiser I'effectif en faveur des régions ;
et la seconde concerne la régularisation de lai@ege I'Emploi et des Compétences au sein

de I'établissement afin de ré-déterminer une mpldgiadéquate.

Ainsi, cette partie comprendra alors deux (02) dsachapitres. Elle s’agira en premier lieu
des résultats obtenus a partir de nos investigatietatives a la politique de recrutement
actuelle du Ministere. Nous y exposerons les rémans de I'effectif, les besoins en RH au
niveau des Reégions, et ensuite, les résultats abétur la démarche par laquelle la DRH

tentera de résoudre le probleme, a savoir le psasese recrutement.

Dans cette partie seront également présentésdakats de nos investigations relatives a la
GEC mise en ceuvre par la DRH. Elle s’agit alors desiltats d’études sur les aspects
pratiques de la gestion quantitative et de la gegjualitative de I'homme et I'emploi au sein
du MinAgri-DR.
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Chapitre II. LA POLITIQUE D’EMPLOI ACTUEL

Notre premiere hypothese consiste a une politigqueedrutement de personnel technicien en
faveur des régions afin de redéployer et renfolegrrégions les plus démunies. Ainsi, ce
chapitre sera lié a la démarche de vérificatiomatte hypothese. Il s’agit ici de présenter les
résultats de nos études sur la définition des hesem RH au niveau du Ministére. Ensuite,
nous présenterons également les résultats d’oligervaur le processus par lequel le
MinAgri-DR tentera de satisfaire les besoins déabéissement, autrement dit, le processus

de recrutement.
Section 1. Fondement de la politique de recrutement

Dans cette section, il s'agit de détecter les Imssmels du Ministére par région et ensuite de
détecter a partir de la pyramide des ages lestefidurs. Il s’agit, dans ce dernier cas, d’'une

simulation sur cing (05) ans.

1.1. Répartition de I'effectif

Le tableau ci-apres représente la répartition diestds actuels par région, c'est-a-dire au
niveau des DRDR. Il a été réalisé a I'aide du ¢ragnt sur le SIGP et ensuite sur Microsoft
Excel.

Figure 7. Répartition de I'effectif
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Source : Traitement de l'auteur a partir du SIGR12)
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La figure de gauche montre une mal répartition'eféectif actuel. La DRDR d’Analamanga
posséde le plus grand nombre de personnel tandislaglDRDR de Melaky est la plus
démunie. A partir de la figure de droite nous possen déduire qu’environ 600 sur 1500,

soit au alentour de 40%, de |'effectif total du Mibeére se trouve au niveau du centrale.

1.2. Effectif par catégorie

Il s’agit ici de distinguer I'effectif par catégeriafin de déterminer sur quelle catégorie
d’'individu devra-t-on orienter les efforts de redement. Nos attentions seront surtout
focalisées sur le personnel administratif (EFA ADM& FF ADMIN) et le personnel

technicien (EFA TECH & FF TECH). Rappelons que sdes marqués « FF » sont des

agents de I'Etat et les « EFA » sont des contréztue

Figure 8. Répartition par catégorie du personnel
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Source : Traitement de I'auteur a partir du SIGRP12)

Ainsi, la figure ci-dessus nous montre que le Mams est surtout composé de personnel
administratif et technicien. Les EFA ADMIN & FF ADIM représentent respectivement pres
de 20% et 35% de l'effectif. Les EFA TECH & FF TEQeéprésentent environ 10% et 20%

alors que sa principale mission est d’ordre tealniq
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1.3. Besoins immédiats

La DRH a tout d’abord parlé de manque de personmenque d’environ 2/3 du personnel

par rapport a l'effectif prévisionnel. Toutefoispus avons tenu a évaluer exactement le
manque d’effectif en analysant les besoins prioesaen RH des Direction.

Les principaux résultats se présentent comme leaaken annexe nous le monffnexe

[ll). Ce fameux tableau a été élaboré grace a nos sétswdle les nombreuses lettres
d’expression de besoin prioritaire émanant desdifftes directions et surtout des DRDR.
Cet extrait du tableau d’expression des besoins aauontré des écarts entre I'effectif actuel
et l'effectif prévisionnel. Les besoins en persdnse ressentent surtout dans la région

d’Analamanga et dans la région du Vakinakaratra.
1.4. Besoins prévisionnels

Les données du SIGP montrent que les causes de ded employés sont en général les
départs pour retraite. Ainsi, afin de détecterélesntuels besoins futurs du Ministére, il s'agit
d’étudier la pyramide des ages de I'effectif aipait SIGP. Puis, nous allons ensuite réaliser

une simulation sur cing (05) ans des départs eaitetu personnel.

Figure 9. Pyramide des ages
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Sources : SIGP DRH 2014
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Tout d’abord, I'étude de la pyramide des ages neoutr vieillissement des agents de I'état
travaillant pour le MinAgri-DR. Elle est en formes d« champignon ». Malgré un grand
nombre de « non mentionné », les pourcentages pwusettent de constater une dominance
des cinquantenaires dans I'effectif de I'établissetmEnsuite, il s’agit maintenant d’effectuer

une projection dans les cing ans a venir. Le tabtéaprés nous montre cette projection.

Tableau 5. Projection de besoins en RH sur cing (Dans

année
2014 16 1% 16 1%
2015 75 5% 91 6%
2016 76 5% 167 11%
2017 98 6% 265 17%
2018 56 4% 321 21%
2019 72 5% 393 26%
Moyenne 65,5 4%

Source : Traitement de l'auteur a partir du SIGP201
D’apreés le traitement statistique simple, I'efféetiretraitable » d’ici jusqu’en 2019 s’éléve a
393, soit environ 26% de l'effectif actuel. En moge le MinAgri-DR devra recruter 66
personnes par an pendant les cing (05) prochamei&ea afin de garder le méme effectif en
20109.

Section 2. Mise en ceuvre de la politique

Dans cette section, il s’agit de parler de la qéalu processus de recrutement au niveau du
MinAgri-DR. A cet effet, elle comprendra les paraggines suivants : I'existence d’un manuel
précis concernant le recrutement, la descriptionlistt des postes a pourvoir et

I'identification du profil correspondant et enfitintégration parfaite des nouvelles recrues

2.1. Le processus de recrutement

Le recrutement s’effectue sous forme de projet @mction des besoins. Par ailleurs, Il
n’existe aucun texte ministériel montrant les déheas a suivre lors de la phase d’acquisition
des ressources humaines au sein du MADR. Toutd®Rgesponsable affirme qu’elles sont

établies conformément au manuel de guide desitgstiRH régies par le texte d’application
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de la loi n°2003-11 du 03 septembre 2003 portatisgénéral des fonctionnaires. Apres des
recherches sur le guide de procédlides activités RH dans la fonction publique malgach
nous n'avons pas vu de quelconque procédure prcisenontrait les démarches exactes
gu’un Ministere devrait suivre a I'interne pourrezrutement. Ce fameux guide ne fournit que
les démarches administratives aux besoins dest<liexternes de la DRH, a savoir le
MFPTLS et du MFB. Ainsi, grace a un document dggtrde recrutement élaboré par la
DRH en 2012, nous avons pu acquérir une visionddfé&rentes étapes dans un recrutement

au sein du MinAgri-DR. Ci-aprés un tableau syniagit ces démarches.

Tableau 6. Démarches de I'acquisition des ressourcumaines

Définition des besoins < Recu des lettres d’expressions des besoins et Caiiopi
des besoins

» Priorisation et décision de recrutement par legémt
responsables

Mise en place des » Mise en place de la commission de recrutement
dispositifs de » Préparation des matériels
recrutements
Diffusion des offres e Lancement des annonces
d'emploi « Gestion des dossiers de candidatures
Sélection des e Conception des outils de sélections (grille deswa-grille
candidatures d’entretien)

e Sélections des candidatures
Prise en main des » Constitution des dossiers administratifs de reonetet
nouvelles recrues  Vérification administrative des dossiers

* Publication des actes de gestion
« Mandatement de la solde
* Formation d’acclimatation des nouvelles recrues

Source : projet recrutement MinAgri-DR 2012
D’apreés le tableau, I'acquisition des ressourcendines au sein de I'établissement peut étre
synthétisée en cing grandes étapes qui sont :fimitadn des besoins, la mise en place des
dispositifs de recrutement, la diffusion des offrl@ssélection des candidatures et la prise en
main des nouvelles recrues. Le délai des procédwas est impossible de définir car la
réalisation effective du recrutement dépend desisiddis prises par plusieurs parties

prenantes.

39 FOP, Manuel de procédure de Gestion des Ressbluroaines de I'Etat, Novembre 2006
‘0 DRH, Document de projet recrutement MinAgri-DRL20
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Dans cette phase du recrutement, la compositida demmission de recrutement se présente
comme suit :01 représentant de la DRIG1 représentant du cabin€l représentant du
direction/division/service demande@xl supérieure hiérarchique si nécessder ailleurs, il
n’'existe également pas de texte précis montrantiéesarches d’intégration. La législation
prévoit une obligation de moyen de la part de I'Adistration a assurer une parfaite
acclimatation des nouvelles recrues. Néanmoingeaddes précis montrant les démarches a
suivre au niveau du Ministere n’existent pas, m&irla DRH affirme la réalisation de cette

phase du recrutement.

2.2. Qualité du processus

En rapport avec le tableau montrant I'acquisities tessources humaines, nous allons voir ici
en premier lieu la définition des postes a pourvidus allons ensuite parler du « dispositif
de recrutement » et enfin de la phase d’intégration

2.2.1. Définition du poste a pourvoir

L’analyse des nombreuses lettres d’expression @ssits en RH nous ont montré des
impressions dans la définition du poste a pounfeir.effet, les lettres contiennent le « titre
du poste », les « motifs », les « taches » etdeofil du candidat recherché ». Toutefois, les
taches mentionnées ne contiennent que quelqueseshfdeux ou trois) qui décrivent le
poste. De plus, lors de I'élaboration du projer@mrutement, la tenue d’'une analyse de poste

afin de bien définir le poste a pourvoir n’a pas réalisée.
2.2.2. Définition du profil

La définition du profil se fait par rapport aux dipes qui seront ensuite affectés a des corps
de fonctionnaire prévu par Iégislation. Touteftés, caractéristiques intéressant, autres que le
dipléme, comme les « conditions physiques », <ui relationnelle », etc.... ne sont pas

mentionnées. Nous avons pu également constateceggent les postes a pourvoir dans les
régions qui font surtout I'objet de manque de élarCe manquement concerne les

informations sur les postes a pourvoir, mais égaigntes informations sur le profil du

candidat idéal.
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2.3. Qualité en chiffre du processus

Dans la Fonction Publique malgache, le recrutereshtsouvent critiqué comme étant non
fiable. Ainsi, nous avons tenu a déterminer lestwalles anomalies en se focalisant sur les
dates de recrutement.

Tableau 7. Tableau des dates de recrutement anormal niveau des DRDR

Effectif | Date d’entrer % date | Nombre d’agent %
en 0000 et 2015 Non cadré
DRDR Alaotra Mangoro 50 3 6,00% 3 | 100,00%
DRDR Amoron'i Mania 23 3 13,04% 3 | 100,00%
DRDR Analamanga 78 4 5,13% 4 | 100,00%
DRDR Analanjirofo 29 1 3,45% 1 | 100,00%
DRDR Androy 19 2 10,53% 1| 50,00%
DRDR Anosy 18 0 0,00% 0
DRDR Atsimo Andrefana 48 4 8,33% 3| 75,00%
DRDR Atsimo Atsinanana 31 6 19,35% 6 | 100,00%
DRDR Atsinanana 67 4 5,97% 3| 75,00%
DRDR Betsiboka 19 0 0,00% 0
DRDR Boeny 36 2 5,56% 2 | 100,00%
DRDR Bongolava 27 0 0,00% 0
DRDR Diana 43 5 11,63% 4| 80,00%
DRDR Haute Matsiatra 55 2 3,64% 2 | 100,00%
DRDR lhorombe 22 3 13,64% 3 | 100,00%
DRDR ltasy 41 2 4,88% 2 | 100,00%
DRDR Melaky 12 3 25,00% 2| 66,67%
DRDR Menabe 57 1 1,75% 1| 100,00%
DRDR Sava 50 12 24,00% 11 | 91,67%
DRDR Sofia 33 1 3,03% 1 | 100,00%
DRDR Vakinankaratra 58 1 1,72% 1| 100,00%
DRDR Vatovavy Fitovinany 34 4 11,76% 2 | 50,00%
Total général 850 63 7,41% 55 | 87,30%

Source : Traitement de l'auteur a partir du SIGPL20

La colonne « date anomalie » dans le tableau malesedates d’entrer au sein du MinAgri-
DR en 2015 alors que nous avons consulté le SIGR04d. Elle évoque également les
recrutements dont les dates ne figurent pas dabsda de données. Nous constatons que
7.41% de recrutement suscite des doutes rien gpaidant de la date. De plus, 87.30% de cas

de recrutement concernent le recrutement d’agentadré.



44

Ce tableau peut confirmer I'existence du népotiemele la corruption au sein du MinAgri-
DR. Des bruits de couloir parlent méme de systéee dota ». Les personnes en haut de la
hiérarchie pourraient chacune introduire un nondgéterminé par cota d’individu au sein de
I'Etablissement. Toutefois, en guise d’explicatida, DRH a évoqué plusieurs raisons

possibles de ces anomalies. Ce sont :

* Le manque de mise a jour de la base de donnégsi explique les « années 0000 »
sur les dates de recrutement.

* Selon toujours la DRH, il se peut que ces persordwd la date d’entrer est
enregistrée en « 2015 » ont été déja recrutée®rh Phais a cause de la lenteur des

procédures administratives, elles seront enregsteé 2015.

Conclusion chapitre

Les enjeux de la politique d’emploi actuel sontpgemettre une égalité de service rendu au
niveau de toutes les Régions ainsi que de répamakebesoins en RH des Régions. A cet
eégard, nous avons pu observer des écarts condeeramtre I'effectif du DRDR
d’Analamanga par rapport a celui des autres DRDBs Mvestigations nous ont permis
également de constater des écarts quantitatifaiaitagifs, actuels et prévisionnels, entre
'emploi et 'homme ; par ailleurs, en vue d’accamgper le MinAgri-DR dans l'atteinte de
ses objectifs, la DRH a opté pour une politiqueadeutement. Ainsi, nous avons pu constater
les différentes étapes de la mise en ceuvre de pefiteue au sein de I'Etablissement. Et
enfin, d’aprés nos traitements sur SIGP, nous aconstaté certaine anomalie sur les dates

de recrutement.
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Chapitre Il. ASPECTS PRATIQUES DE GEC AU SEIN DU MINISTERE

Les moyens concrets pour une réelle démarche deCGREistent pas encore au sein du
Ministere. Toutefois, nous observerons dans ceeptéshapitre des moyens et activités au
sein la Direction des Ressources Humaines afinéder gjualitativement et quantitativement
'emploi et Thomme au niveau du MinAgri-DR.

Section 1. Gestion « quantitatif de 'lhomme et I'emloi »

Dans cette section, nous parlerons surtout desmsayés en place au niveau de la DRH afin
de maitriser I'évolution démographique et I'évabutide 'emploi au sein de I'Etablissement.
Nous présenterons également une étude statistiglesspostes « non déterminé ».

1.1. Moyens matériels

Nous parlerons en premier lieu du tableau de bétdIRs’agit ensuite de I'étude portée sur le

fameux SIGP. Et enfin, nous remarquerons l'inexistéed’un pointage électronique.

1.1.1. Tableau de bord RH

A un certain moment, la Direction des Ressourcesdines sortait périodiqguement un état
caractéristique de son effectif afin de contréter évolution. Mais le dernier rapport monte a
Janvier 2014Ainsi, dans l'optique de gestion des emplois et cl@mpétences, les rubriques
de ce tableau de bord étaient : Effectif par stedue, effectif par tranche d’age/sexe, effectif
par profil catégorie, effectif par cadre/sexe, eifepar niveau/sexe, effectif entité par cadre et
effectif région par cadre. Toutefois, les détaiost montrés en annex@Annexe V)
Cependant, le SPGRH a avoué ne plus tenir a jotalbdeau de bord depuis le changement de
DRH.

1.1.2. Systéme d’Information et de Gestion du personnelSIGP)

S’alignant dans la politigue de I'Etat de modernike Fonction Publique, le Ministére de
I’Agriculture a mis en place un systeme d’infornoatiet de gestion de personnel (SIGP) dans
le but de faciliter les prises de décision en matiée Ressources Humaines. Toutes les

activités opérationnelles de la gestion des Resssiilumaines s’effectuent a partir du SIGP.
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Ainsi, lors de nos investigations, nous avonsoiff@ nous- méme quelques simulations sur le
SIGP afin de connaitre ses fonctions réelles. Dfaitea partir de nos investigations et avec
'aide des entretiens réalisés auprés du Respansabls allons essayer de synthétiser les
relations du SIGP avec la GRH du MADR. Ci-aprésaibleau montrant l'utilité du SIGP sur
les activités de GRH au sein du MADR :

Tableau 8. Fonctionnalité du SIGP

Recrutements | « Prioriser les besoins en effectif grace a I'étudgs dimensions des
DRDR au niveau des Faritany

* Le SIGP permet de déterminer les besoins en pessgriice a
I'étude des pyramides d’age de chaque Direction

* Permet de déterminer le profil du candidat rechegace a
I’étude du profil du personnel sortant laissansigi@ poste vacant

Formations * Aide le SPGRH dans la recherche de candidat petkmient
bénéficiaire de formation

Administration | « Aide le SAP a élaborer les projets d’avancemeréatelon et en
classe

» Permet une projection de I'état de I'effectif

Source : Observation de 'auteur sur terrain 2014

Comme nous le constatons, le SIGP est un matésdndel dans toute la gestion des
ressources humaines au sein du MinAgri-DR notammians la gestion de 'empiloi. Il fourni

ce que le personnel appel « le tableau des emplois

Cependant, le SIGP a été mis en place assez récgnehene contient donc pas des
informations ultérieures a sa mis en place, autnerde vers la fin de 'année 2013. Nous
n‘assurons pas également la mise a jour effeciviadase de données. En effet, dés fois le
SIGP montre dans la méme journée un effectif weal 550 puis de 1680. Ainsi, les chiffres

fournis par la SIGP contiennent quelques approxonat
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1.1.3. Matériel de gestion des heures travaillées

Les heures réellement travaillées par le persodneVlinAgri-DR sont impossibles a gérer
faute d’'instrument de mesure au niveau du sendograstration du personnel (SAP). Tout le
personnel est tenu a entrer au travail a 8heueesatrtir vers 16heure. Cependant, il est, a
premiere vue, frappant de constater que ces hsragesont pas forcement respectées par le
personnel. Elle peut aussi montrer le manque dgemant et de professionnalisme de la part

du personnel.
1.2. Postes « Non déterminés »

Le traitement sur SIGP nous a permis de constaingmbreux sont encore les postes a titre
« Non déterminé ». Diverses raisons ont été évajuesamment la possibilité d’erreur lors
de la mise a jour de la base de données ou entarges. Cependant, nous exposerons ci-
apres les résultats que nous avons constatés aauntdes DRDR. Divers interprétations

pourrons étre déduites a partir de ce tableau.

Tableau 9. Statistiques postes « Non déterminés »

Eff. Empli ND % ND Con/ND %con/ND
DRDR Alaotra Mangoro 50 6 12,00% 4 66,67%
DRDR Amoron'i Mania 23 0 0,00% 0
DRDR Analamanga 78 5 6,41% 3 60,00%
DRDR Analanjirofo 29 3 10,34% 1 33,33%
DRDR Androy 19 3 15,79% 3 100,00%
DRDR Anosy 18 3 16,67% 3 100,00%
DRDR Atsimo Andrefana 48 2 4,17% 1 50,00%
DRDR Atsimo Atsinanana 31 3 9,68% 2 66,67%
DRDR Atsinanana 67 15 22,39% 7 46,67%
DRDR Betsiboka 19 2 10,53% 1 50,00%
DRDR Boeny 36 5 13,89% 2 40,00%
DRDR Bongolava 27 1 3,70% 1 100,00%
DRDR Diana 43 7 16,28% 4 57,14%
DRDR Haute Matsiatra 55 12 21,82% 7 58,33%
DRDR Ihorombe 22 3 13,64% 3 100,00%
DRDR Itasy 41 5 12,20% 4 80,00%
DRDR Melaky 12 1 8,33% 1 100,00%
DRDR Menabe 57 2 3,51% 2 100,00%
DRDR Sava 50 9 18,00% 8 88,89%
DRDR Sofia 33 4 12,12% 2 50,00%
DRDR Vakinankaratra 58 10 17,24% 7 70,00%
DRDR Vatovavy Fitovinany 34 0 0,00% 0
Total général 850 101 11,88% 66 65,35%

Source : Traitement de I’Auteur a partir du SIGPL20
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Ces chiffres montrent un certain manquement seotamaissance des emplois. Ces lacunes
pourront affecter une bonne gestion des emploisailaurs, en approfondissant encore plus

nos recherches, nous observons surtout des enaglitie « non déterminés » occupés par des
agents non encadrés. Diverses interprétations @uuétre également déduites de ce tableau.
En bref, le tableau nous a montré que 11.88% dgsdo&srau niveau des DRDR sont a titre

« non déterminé » et que la plupart de ces emf#&i85%) sont occupés par des agents non
cadrés. De plus, le tableau ne montre que les «lémmminé » au niveau des régions ceux du

central n'y est pas encore considérés et peut eratourdir ces pourcentages.
Section 2. Gestion « qualitatif de I'emploi et 'heame »

Au sein du MinAgri-DR, nous ne pouvons pas actnedet parler de gestion qualitatif des
ressources humaines, les principales occupationgles sont surtout d’ordre quantitatif.
Ainsi, nous allons observer en premier lieu l'ireé@&nce de fiche de fonction au niveau du
MinAgri-DR. Nous apprécierons par la suite des divaoyens de renforcement de capacité

existants au sein de I'établissement et enfin dag®rcements » et évaluation des RH.
2.1. Inexistence de Fiche de fonction

Comme nous l'avons vu plus haut, I'organigrammeMioAgri-DR est fixé par le Décret
ministériel N°2014-291 du 13 Mai 2014 fixant lefibtutions du ministre de I'agriculture et
du développement rural, ainsi que I'organigrammegéle de son Ministére. Cependant, nos
investigations nous ont permis de constater guraiqeatains des attributions des hauts postes
qui sont décris dans ce décret, il n'existe au@xtet qui décrie les principales taches des

différents directions et services.

Afin d’expliguer ce mangquement, la DRH évoque umargement de I'organigramme trop
fréquent & chaque changement de dirigeants (dbritjige). Ainsi il est difficile d’entamer

une analyse et description des postes par fauterdauité.
2.2. Renforcement de capacité

Actuellement, nous pouvons détecter trois (03) gype formation, couramment appelé
« renforcement de capacité ». Ce sont : les foonatiocales et les formations extérieures. |l
existe également des formations que chaque diredigpense a son effectif. Et enfin, des
renforcements de capacité de personnel adminfsitatiiveau des régions sont actuellement

réalisés.
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2.2.1. Formation locale

Les procédures en matiere de formation sont askemesf Cependant, grace a |
observations, nous pouvorésumer cette phase de renforcement de capacit@edanfigure

ci-aprés nous la montre :

Figure 10.Renforcement de capacité en formations locale

« offre de foramtion pour tous les ministéeres d

* recherche de candidats potentiels au niveau de tout le persor
ministére du centrale jusqu'aux régions a l'aide du

« constitution et envoie des dossiers pour sé€lection au niveau de I'l\ |

« sélection de dossiers des candidats qui pourront bébéficié: N

formation
« foramtion en Planification pour une durée de deux (02) ans pc
candidats reten

de

IMATEP

* reception et replacement des fonctionnaires fo

Ministere

source : vservation de 'auteur 20:

Nous pouvons constater que les offres de formgtirmwviennent toujurs de I'extérieur di
Ministére. La DRH a évoqué que, faute de moyennfirex, |'établissement n’est pas

mesure d’organiser un réel plan de formation pour gersonnel. Par ailleurs, pour I'anr
2014, le MinAgriDR a proposé cing (05) candidats rrseul un (01) venant drégions a été

retenu par I'IMATEP L'intéressé sortira donc avec un dipléme planifcaiten 201

2.2.2. Formations extérieures

Concernant les formations extérieures, les offe$odmations proviennent des Ambasse
du pays offreur. €dant 'année 2014, les ambassades qui se soifestéas sont celle ¢
'Egypte et de I'Inde. Ces pays ont proposé degestale six (06) mois dans le domaine
I'agriculture. Cependant, les données disponibles concernanbtesfions continues so
limités. Nos recherches nous ont permis de comsgake pour I'année 2014, vingt deux (
agents de I'Etat ceuvrant pour le MinA-DR ont recus des bourses extérieures. Les
hétes sont I'Egypte, I'Inde et la Chine. En géngréds themes de forman sont des thémes
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spécifiques a I'agriculture. &iprés un procédé en matiere de détermination dedibiaires
de formation. Faute de décret précisant exhausénernes démarches, la figur-apres est le

résultat d’observation.

Figure 11. Renforcemende capacité en formations extérieure

N
* Offre de stage extérie
Ambassade
J
)
» Recherche de candidats potentiels a I'aide du
* constitution et envoie des dossiers vers I'Amba:
* Signature et validation du Minis
J
)
» Réception des dossi
Ambassade
J

Source : @servation de 'auteur 20:

Des offres de stage et formation a I'étranger étuestle réelles opportunités en questior

gestion de compétences. Cepencdes fois ce sont toujours les méme partent.

2.2.3. Formation dispensée par chaque directic

Selon les entretiens avec la DRH, les dossiersdtiom ne passent pas forcement au ni\
de sa Direction. Chaque direction posséde sesgsdprdgets. Dispenser des formations |
le personnel dépenddc entierement du plein gré de chaque directibes ¢éonction de leL
budget de fonctionnement. Il serait égalementdiffide demander aux chefs de directior

faire parvenir leurs dossiers formation a la D

2.2.4. Formation dispensée par la DRt

Selon le site web du MinAg-DR, aec I'encadrement de Direction des
RessourceBlumaines (DRH), £ nouveaux agents ont dé&éé recrutés en faveues DRDR
de Betsiboka, Sofia, Diana et Menabe. Par la m&uasion, la DRH a réalisé des séance

formation/d’information a l'intention des responsables du Persbde ces DRDR afin gqu'il
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soient capables d’accompagner administrativementd¢gents tout au long de leur carriere.

Les autres DRDR bénéficieront de ces séances dirafiion/formation en 2015.

2.3. Evolution de carriére : les « avancements »

La gestion administrative du personnel au seirad@RH englobe plusieurs domaines dont la
gestion des prises en charge en matiére de sar@gcoue d’autre. Toutefois, nous parlerons
ici de gestion des «avancements ». L’évolutioncdgiére dans la fonction publique est
caractérisée par ce processus. Le personnel bénééinc d’'une promotion automatique en
grade en fonction de son dipléme et de son anciér(nasse et échelon). L'indice salariale
est calculé a partir du grade de I'intéressé quetmit son poste et non donc a partir de critere
de compétences. Afin de bénéficier de ce passaggrésse est évalué par sont supérieure
hiérarchique sur divers criteres de compétenceeefudilité. Le supérieur hiérarchique est
tenu a remplir une fiche d’évaluation appelé BIN Builetin Individuel de Note qui sera
transmise au Service Administration du Personn8P(jSde la DRH. Cependant, il est tres
rare qu’'un agent ne réussisse a cette évaluationétessé n’est recalé qu’en cas de faute
extrémement gravdencore, il faudra bien définir ce que veut direauté grave ». La grille
indiciaire du MinAgri-DR sera présentée en ann¢ikanexe VI)

Conclusion du chapitre

Dans ce chapitre, nous avons pu présenter nodatssdlétudes sur I'aspect pratique de la
GEC au sein du MinAgri-DR. Ainsi, les pratiqgues gestion quantitative de 'homme et
'emploi au sein du MinAgri-DR ont été observéesul avons pu constater 'abondant de la
tenue d'un tableau de bord RH, lI'existence d'unt&aye d’information et de gestion du
personnel, mais également I'existence des postésa« non déterminé ». Par ailleurs, en
matiere de gestion qualitative, nous avons remafgqexistence de fiche de poste/ fiche de
fonction. Et enfin, grace a nos investigations,snauons pu étudier les différents moyens de
renforcement de capacité ainsi que le processugoldion de carriere au niveau de

I'’établissement.

“www.agriculture.gov.mgJanvier 2015
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CONCLUSION PARTIELLE

Dans cette partie, nous avons pu observer lesggalir terrain. Grace a nos recherches sur la
base de données RH, nous avons pu constater qoigjéesifs de déconcentration de I'effectif
ne sont pas encore réellement respectés. Nous agaisment vu que le Ministere de
I'Agriculture et du Développement Rural, en 2014t grincipalement composé de personnel
administratif. Par ailleurs, de nombreuses letulesxpression de besoins en Ressources
Humaines émanent des Régions. S’ajoutant a toat aelvieillissement du personnel atteint
le Ministére. Ainsi, afin de faire face a ces défispolitique d’emploi actuelle du Ministére
est principalement basée sur une politique de tecrent de personnel technicien en faveur
des Régions. A partir de nos documentations eedgstiens réalisés aupres de la Direction
des Ressources Humaines, nous avons pu esquissimarches de mise en ceuvre de cette

politique.

Nos observations de trois (03) mois au niveau d2R&l nous a également permis d’acquérir
une vision approfondie sur les pratiques de GEGea MinAgri-DR. Concernant la gestion
guantitative de 'lhomme et I'emploi, nous avons ghserver le tableau de bord RH, les
fonctionnalités du SIGP. Nos divers traitementsidenées a partir du SIGP nous a permis de
détecter certains postes a titre « non détermiué sein de I'Etablissement. Et enfin, grace a
divers entretiens et documentations, nous avorsbparver les pratiques de renforcement de
capacité et les pratiques d’ « Avancement ». Dandeznier cas, nous parlons de la facette
qualitative de la Gestion de 'Emploi et des Corepées au sein du MinAgri-DR.
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Partie II. DISCUSSIONS ET
RECOMMANDATIONS

En gros, cette présente partie répondra aux questiQu’en pensons-nous des résultats de
nos études, autrement dit, des réalités sur tePraidans quelles mesures les conditions de
validité de nos hypotheses ont-elles été respeotéegas ? Elle contiendra alors les
interprétations et les appréciations des résulietsnotre investigation par rapport a nos
conditions de validité des hypothéses.

Les résultats d’étude sur les besoins en recrutedigmgénieurs et de techniciens en faveur
des Régions y seront commentés. Nous essayeromdeddopper les enjeux de cette
politique. Le processus de mise en ceuvre de léiquadide recrutement y sera confronté avec
nos conditions de validité. L'objectif sera de dé&te les éventuels écarts. Par ailleurs, nous y
discuterons également de la facette quantitativpialitative de la gestion de 'Emploi et des
Compétences mise en ceuvre par la Direction deoRees Humaines. Les éventuels écarts

entre la théorie et les pratiques au sein du MirBgt seront mis en exergue.

Ainsi, afin de combler les éventuels écarts quirpmt handicaper le Ministére dans
I'atteinte de ses obijectifs, nous procéderons at@rta une analyse des points forts et des
points faibles de I'Etablissement. En tenant cong@ees points forts et points faibles, nous
allons proposer a la DRH un concept qui pourrapkimettre d’assurer ses missions et de
fournir les services nécessaires a ses clientss N@gayerons également de détecter les
risques probables que pourra engendrer notre cbnaBip de définir les mesures

d’accompagnement nécessaires.
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Chapitre I. DISCUSSIONS

L’objet de ce présent chapitre sera d'interprétet’@pprécier les principaux résultats de nos
études. Ensuite, afin de déduire les éventuelle®nmmeandations que nous jugerons
importantes, nous procéderons a une analyse sygtérmde la fonction RH au sein du

MinAgri-DR. A cet égard, ce chapitre sera compaséleux (02) grandes sections, a savoir la
section « interprétation et appréciations des ppaux résultats d’études » et la section

« Analyses systémiques ».
Section 1. Interprétations et appréciations des rédtats

Cette présente section sera axée sur les appodsiates résultats d’investigation relative a la
politique d’emploi actuelle. Nous apprécierons égant les pratiques et techniques de GEC

au niveau du MinAgri-DR.

1.1.Interprétations sur la politique d’emploi actudle

Nous allons ici parler des avantages et des lintieeka politique de recrutement actuel. Ces
avantages et limites seront tirés a partir dediiptétation de nos résultats dans le chapitre |
de la Partie « Résultats ».

1.1.1 Avantages de la politique de recrutement

La DRH n’a pas opté par hasard pour une politigeeretrutement. En effet, nous avons
constaté dans la partie « résultats » les diverassns qui ont donné naissance a cette
politique. Tout d’abord, face a la mauvaise répanatie I'effectif montrée par la figure n°7
(exemple : La DRDR d’Analamanga : 8.97% du persbnbRDR de Melaky : 1.57% des
effectifs), un projet de recrutement en faveur Bégions sera nécessaire afin d’atteindre les
objectif de déconcentration et de décentralisatibpermettra un équilibre quantitatif entre
’homme et I'emploi au niveau des DRDR. L'impactcespté par cette politigue sera
l'égalité de la qualité des services rendus aupmepopulation agricole. Ce qui devra

contribuer au développement harmonieux des Régions.

Ensuite, la figure n°8 montre un manque de perda@ehnique par rapport au niveau du
personnel administratif. Cependant, les missiongcjpales du MiniAgri-DR sont
principalement d’ordre technique. L’hypothése dhacrutement de technicien semble étre

largement logique.
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Par ailleurs, vu le nombre d’expression de besem&H émanant des différentes Direction,

surtout de la part des DRDR, une politique de itecnent sera le mieux adaptée a la situation
actuelle. De plus, une des causes principales dguead’effectif a été le départ en retraite de
nombreux agents depuis 2010. De nombreux postesrgedonc libérés et permettront ainsi

de combler le manque de poste budgétaire souvequésg par la DRH.

Et enfin, environ 26% du personnel actuel partirensretraite dans les cinqg prochaines
années, I'effectif du MinAgri-DR sera encore despln plus en déficit. Ceci confirme encore
I'hypothése de recrutement malgré que cet indicateusoit pas réellement considéré par le
Ministére. Vue de cette facon, la politique de wéement participe déja a une Gestion
Prévisionnelle de l'emploi et des compétences (GPE&nsi, selon les paragraphes
précédents, il s’agit de recruter des ingénieurseehniciens en faveur des Régions afin
d’accompagner le Ministéere dans l'atteinte de sempammes. La figure suivante nous
montre une bréve vision des impacts escomptés.

Figure 12. Impacts escomptés de la premiere hypotbe

décentralisation
et

recrutement

techniciens en
faveur des
régions

Il

déconcentration
rajeunissemnt

renforcement de
|'effectif (surtout
du personnel

technicien)

équilibre
qualitive et
quantitative
homme emplois

I

contribution
a |'atteinte
des objectif
des missions
et
progammre
du Ministére

contribution
a |'atteinte

des objectif
du PGE

Satisfactionclients
externes Ministéere
par la cération
d’emploi

Satisfaction encadrement (objectif facilement gtiable)
Satisfaction personnel (diminution charge de tiqwvai

Source : Analyse de l'auteur 2015

La politique de recrutement actuelle offrira depanunités d’emploi pour les jeunes et par la
méme occasion contribuera au développement harmodies Régions. Elle devra permettre
également une proximité des services rendus awaunide la population agricole. Ce qui va

largement permettre I'atteinte des objectifs fixear ailleurs, un recrutement permet surtout
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de donner un nouveau souffle, de nouvelles idéfs, d& redynamiser la machine. |l
contribuera en partie aux objectifs de rajeunissgrdes agents de I'Etat et des agents non
cadrés. En bref, cette politique consistera a #geil quantitativement et qualitativement
’homme et I'emploi. Ce qui permettra le redéploarthet le renforcement de l'effectif au
niveau des Régions. Le Ministére pourra a cet effegindre les objectifs fixés dans son
programme d’action et contribuera ainsi a la résti;m du programme général de I'Etat
(PGE).

1.1.2. Limites de la politique de recrutement

D’aprés tout ce qui précede, la politique d’empiciuelle adoptée par le Ministere et sa DRH
semble présenter de nombreux avantages. Toutdissetudes plus précises sur des critéres
tels que la production rizicole de chaque Régidouela population agricole par région n’ont
pas encore été réalisées. (Et si la répartitiometletsera justifiée par ces critéres ?) Ainsi, une

politique de recrutement massif en faveur des Régimurrait ne pas étre une priorité.

Les résultats de nos recherches nous ont égalennité que certains criteres d’efficience
sont loin d’étre respectés dans le processus deateerent du MinAgri-DR. lls nous ont
permis de constater que nombreux sont les imprais les postes a pourvoir. Aucune
définition exacte sur les taches et les activitgst-a-dire les exigences du poste ne sont pas
précisées dans les lettres d’expression des beda@rdefinition du profil exacte du candidat
potentiel est également imprécise. En rapport évdleéorie, la qualité du recrutement devra
se baser sur une bonne description des besoins, roest pas le cas. Certes, dans la pratique
et avec I'expérience, I'équipe de la DRH ainsi tpe divers Responsables du personnel au
niveau de chaque Direction reconnaissent les bgsgidce aux indicateurs « corps de
fonctionnaire ». Néanmoins, ces indicateurs mémeonstituent pas de réel critére qualitatif

fiable ni de I'emploi ni de ’lhomme. Nous allons garler plus loin.

De plus, la phase d’'intégration de nouvelles recast également floue. Sans une intégration
réussie, le Ministére ne pourra prétendre une wguali recrutement. En effet, la phase
intégration est une phase a ne pas négliger dapsogassus de recrutement. Bien évidement,
cette phase est pilotée par I'équipe de la DRHwende fournir des personnes de qualité pour
leurs clients internes. Cependant, il n'existe aucttére réel qui permet de mesurer la

parfaite intégration de ces nouvelles recrues.
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Ainsi, la politique d’emploi adoptée, autrementldipolitique de recrutement, ne permet pas
un accompagnement stratégique parfait de la famclRH dans les programmes de

développement du Ministére. En effet, malgré lgsenrécapitulés dans la figure n°12, le

probleme se situe sur le fondement méme de laiquaditet les lacunes de sa mise en ceuvre.
Cette politique d’emploi peut entrainer de nombresgues de colts cachés notamment dans
les formations supplémentaires. Les postes buagsétaiutilement occupés par des personnes
non adaptées constitueront également de gaspéladg réel handicap sur le cété financier de
I'établissement. De plus, dans la pratique, une atéhe de licenciement est rare et tres
difficile dans la Fonction Publique. Le recrutemest donc une phase a haut risque en vue

d’'un réel accompagnement de la fonction RH danplbess d’action du Ministére.

1.2.Appréciation des techniques et pratiques de GE&u sein du MinAgri-DR

Théoriguement, afin de déterminer une politiquengloi, il s’agit d’assurer une GPEC.
Ainsi, comme convenu, cette sous-section contieno@ confrontation des pratiques et
meéthodes de gestion qualitative et quantitativEéhdenme et I'emploi au niveau du MinAgri-

DR avec la théorie. Nous parlerons de I'aspectigestuantitative puis de I'aspect gestion

qualitative.

1.2.1 L’aspect quantitatif de la GEC

Un des atouts de la DRH a été la tenue d'un taldedoord permettant une meilleure gestion
de l'effectif. Cependant, 'abandon de cette pragiglepuis quelques temps ne garantit plus la
connaissance exacte de I'évolution de l'effectibsDmises a jour seront nécessaires. La
maitrise parfaite de I'effectif nous laisse égalaigerplexe. En effet, selon la pyramide des
ages, nous ne connaissons pas les ages exacts4@és @u personnel. Ce taux est assez
significatif et peut fausser considérablement tqéespective d’'une démarche de GPEC. Par
ailleurs, I'abandon de la tenue périodique du tablde bord RH est un signe de manque de
continuité au sein de la DRH aprés les diversesgiasns de service. Il peut également
témoigner un certain manque de maitrise de la Dinecactuelle en matiere de GRH. En
effet, un tableau de bord est toujours primordiial de bien piloter et de maitriser I'évolution

de son organisation.
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Concernant, le SIGP, ce dernier est la plus grdiede& de la DRH de I'Etablissement. En
effet, il constitue un réel atout dans la gestien’dffectif et de I'emploi. Cependant, comme
nous l'avons pu observer, il contient de nombretobfgmes en question de mise a jours.

Cela peut fausser toute prise décision, notamnrdernant une politique d’emploi.

Par ailleurs, les 11.88% de postes « non détermiaé niveau de DRDR montrés par le
tableau n°9 nous font douter largement sur la déimeade détermination de la politiqgue
d’emploi (Pourquoi avoir opté pour un recrutemdntsaque de nombreux postes sont a titre
non déterminé ? Quelles sont les actions entrepnme le Ministere par rapport a ce
manquement ?). Ce chiffre nous permet d’évoquer mdeessité de redéfinition de la
politique d’emploi. Nous constatons également quitem 65% des « non déterminé » sont
occupés par des « Contractuels ». Cependant, keléngislatiof?, les agents non cadrés ne
devraient étre recrutés qu’en cas de manque déidanaire. Pourquoi alors avoir recruté des
contractuels pour des postes «non déterminé »& @entre encore une défaillance du

recrutement au niveau de I'établissement, surtonternant les agents non encadrés.

En bref, les emplois « non déterminés » ne permgbies d’assurer le fondement d’une réelle
politique d’emploi parfaitement adéquate avec lesspectives de développement du
Ministere. De plus, le manque de mises a jour deake de données ne permet non plus de
détecter les éventuelles fonctionnaires fantbmesen du MinAgri-DR. Il n’est plus a
expliguer que ces lacunes engendrent des coltslésupmaires. Au lieu d’affecter le
financement dans d’autres secteurs clés pour ihédteles objectifs, le Ministére (et I'Etat)
doit supporter des codts non générateur de vajeutée. Ne s’agit-il pas d’abord de régler

ses problemes avant de déterminer si nous devongeeou pas ?
1.2.2 L’aspect qualitatif de la GEC

En rapport avec les résultats de nos investigationgs allons ici parler du manque de
description des fonctions, les défaillances duésystde renforcement de capacité ainsi que la

non fiabilité des criteres de compétence.

“2 Loi n° 011/2003 portant statut général des fomctaires du 03 Septembre 2003 et Loi n°94/025 postatut
des agents non encadrés



59

1.2.2.1Manque de description des fonctions

Premiérement, concernant I'aspect qualitatif denpeoi, nos investigations nous ont permis
de constater l'inexistence de «fiche de fonctioaw niveau du MinAgri-DR. Certes, le
personnel doté d'une certaine expérience peut reatwa facilement les attentes de leur
poste. Ce qui permet un bon déroulement relatifralvail. Néanmoins, ce manque de clarté
dans 'organigramme peut engendrer divers défadlarielles que la fuite de responsabilité en
cas de litige ou des superpositions des taches.

Le manque de fiche de fonction fixant les attribng des Services au sein de la DRH peut
engendrer d’'une part des mauvaises organisatioasiaunéme de la Direction et d’autre part
de mauvais pilotage des actions en GRH prévuesapagislation en vigueur. Ce manque
expligue également l'inexistence de descriptiodeespécification des postes dans le tableau
des emplois (SIGP). Autrement dit, I'inexistencewlai logiciel permettant de maitriser le
Systeme d’Information en Ressources Humaines (SIRtife considérablement une GPEC.
Ce qui n‘assurera pas la pertinence de la politdjeenploi actuelle. Ce manque engendre
également des affectations hasardeuses, des formaajui ne sont peut étre pas forcement
appropriées aux attentes réelles du poste ou comezl. En bref, le manque d’information

sur les RH et sur les attentes des emplois ne p@aseaine performance de la GRH.

Par ailleurs, le réel probleme est également surola maitrise parfaite de I'évolution de
'emploi. En effet, avec I'évolution rapide de I\éronnement, un emploi peut évoluer tres
rapidement surtout sur les questions matériellefa @eut entrainer un service mal adapté aux
besoins réels du client. Le manque de descriptiante des exigences du poste ne permet pas
I'efficience de Il'affectation des matériels ou danahcement a un poste donné. Ainsi, ce
manquement peut engendrer de tres grand problénmmeasiere de gestion des ressources
financiére du Ministére. Des codts facilement élda pourront affecter la balance financiere
de I'établissement. Ces problemes s’ajoutent avex le manque de financement affecté au
MinAgri-DR. Ce qui handicape tres considérablemarpérennité des programmes d’action

de redressement du secteur agricole malgache.
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1.2.2.2. Défaillance des renforcements de capacité

Sur l'aspect « gestion qualitative de ’lhomme existence d’'un tableau de bord de I'effectif
constitue déja une base importante pour la GPEQuCsous entend la détermination d’'une
politique d’emploi. Toutefois, nous attirons egatnl’attention des responsables au niveau

du Ministére sur les formations et les évolutioasdrriere au niveau de I'Etablissement.

Tout d’abord, parlons des formations. Par définitia formation peut étre considérée comme
un moyen d’adapter les compétences de l'individy exigences de I'emploi. Cependant,
d’apres les résultats de nos recherches, il nexias réellement de plan de formation au sein
du Ministere. L’'Etablissement éprouve une certaliféculté a honorer ces obligations en
matiere de formation et de renforcement de capakEité effet, les formations dépendent
principalement des offres venant de I'extérieur.pgles, les chiffres qui montrent les nombres
d’agent ayant bénéficié de formation sont assdatefmi Ainsi, le manque d’employabilité est

un risque énorme a considérer dans la gestionarepétences.

Concernant les procédures, il n’existe aucun eritéel dans la sélection de ou des agents qui
devrons bénéficier des formations. Ceci nous peédgatement de parler d’'une gestion des
compétences hasardeuses. Le risque de manque té'égsi €levé. De plus, il est
pratiguement impossible d’apprécier si les fororadi réalisées par les bénéficieres ont eu
vraiment des impacts positifs sur leurs compéterRRasailleurs, il est extrémement difficile
de suivre les dossiers « Formation » car ces dsrni passent pas forcement par la DRH. A
cet effet, la DRH maitrise mal les informationslisdas concernant les compétences du
personnel. Ce qui handicape tres fortement laaeskes emplois et des compétences pilotée
par la DRH. La GRH est une fonction partagée, capet) c’'est le role de la DRH de piloter
toutes les actions.

En bref, nombreuses sont les lacunes concernanpditsques de formation au sein de
I'Etablissement. Or, la carriére dans un établissgnpublic est longue. Une réelle politique
de formation efficiente et efficace est primordiaén de garantir en permanence une
compétence de l'agent de I'Etat tout au long ddosgue carriere. En garantissant une
compétence permanente, 'hnomme peut fournir ledes nécessaires au bénéfice des clients
du MinAgri-DR.
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1.2.2.3. Non fiabilité des criteres de compétence

Concernant les évaluations et les avancementsante@ns de connaitre les compétences
réelles des agents sont ses catégories au nive#iddiginistration publique. Cependant,
comme nous l'avons vu dans la partie « Résultate BIN ne permet pas une définition
réaliste des compétences des agents. Pourquoi sdofger aux catégories de I'individu

comme critere de compétence ?

Tout d’abord, la législatidf favorise la mise en ceuvre des sanctions posiévesgatives
par linstitution des primes liées a la performarete au mérite (article 27, alinéa 2).
Cependant, l'inexistence, voir I'impossibilité aelle, sur le plan financier mais surtout
technique, d’instaurer un systeme d’évaluationvidiel ne permet pas la concrétisation de
cet article au sein du MinAgri-DR. En effet, le noFalisme des criteres de compétence au
sein de la Fonction Publique en général ne permeidfengager des éventuelles évaluations

qui pourront permettre d’individualiser la gestibs carriére.

Le manque de connaissance des emplois, c'est-aleredescriptions et surtout les

spécifications des emplois, limite toute perspectd/accompagnement des RH dans sa
carriere. En effet, une meilleure connaissance’@elution de I'emploi est primordiale,

notamment afin d'affecter les bonnes personnes laols postes mais €également de
déterminer les éventuelles formations et appreagess nécessaires au titulaire du poste.
Ainsi, la détermination d’'une politigue d’emploi rfsitement adéquate par rapport aux
objectifs du Ministere dépend fortement de I'assoead’'un systeme d’évaluation réaliste des
RH. Il ne s’agit pas uniquement d’appliquer « bé&at» la loi relative aux avancements
pratiguement automatiques du personnel. Ce n’éahguphase administrative de la GRH et
ne permettra pas de considérer le personnel emtantéelles ressources qui peuvent eux

méme étre source de valeurs ajoutée (satisfacéisrclients du Ministére).

L’analyse des nombreuses lettres d’expression deifieen RH nous ont également montré
une mauvaise culture en Ressources Humaines demridables Personnel au niveau des
DRDR, surtout les Régions éloignées de la CapiRdg@pelons qu’une lettre d’expression de
besoins devra contenir des descriptions exactepodte a pourvoir et de la qualité du

candidat idéal, cependant cela n’a pas été forcelmeas.

3 Loi n° 011/2003 portant statut général des fometaires du 03 Septembre 2003
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Section 2. Analyses systémiques

Il s’agira ici de décortiquer la situation graceiaq (05) critéres afin de déterminer les points
forts et les points faibles de notre champ d'étude DRH devra considérer ces différents
points forts et points faibles dans ses prises @@simns. Ainsi, cette section comportera
'analyse sur les moyens humains, les moyens fieegicl’'analyse sur les matériels et les
méthodes ainsi que I'analyse sur le milieu qui ppurfluencer positivement ou négativement

une bonne Gestion des Ressources Humaines au mivedinAgri-DR.

2.1. Analyse sur les moyens humains

Notre analyse sur les moyens humains se feradel@un tableau a double colonne. D’'une

part, nous allons parler des points forts et, d&apart, des points faibles.

Tableau 10. Points forts — Points faibles moyens mains

» Risque de manque de dynamisme|dl

* Ancienneté du personnel et -

au vieillissement
Attachement a I’Administration (cf. .
_ * Risque de manque de nouvelles
pyramide des ages) o . . i
idées di a I'ancienneté
* Volonté et implication de nombreux o
» Surcharge de travail di au manqusg

U

agents ayant assuré des intérims qui ) ) o
d’effectif au niveau des Régions
pourront étre promus (cf. Annexe) . _ N
* Risque de mauvaise répartition de|la
» Une certaine flexibilité du personnel . - _
guantité et de la qualité de service
par rapport aux changements _ L R
fourni par le Ministere di a la
d’organigramme (cf. historique) ) . . ,
mauvaise repartition de I'effectif
* Un organigramme permettant une _ .
» Laxisme et doute sur I'implication
proximité du Ministére avec la o ) )
ainsi que le professionnalisme du
population rurale et agricole au niveal
) personnel
des régions

Sources : analyse de l'auteur 2015
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Concernant les moyens humains, le tableau ci-dassus synthétise les points faibles du
MinAgri-DR. Toutefois, des points forts comme |'@égmneté du personnel et I'attachement du
personnel & I’Administration, mais également undadees flexibilité organisationnelle de

I'Etablissement devront étre considérés en vuedlitielles recommandations.
2.2. Analyse sur les moyens financiers

Comme I'analyse précédente, voici un tableau remtést les points forts et les points faibles
du MinAgri-DR que la DRH pourra considérer dansméses de décisions.

Tableau 11. Points forts — Points faibles moyenshfncier

e Sécurité de I'emploi * Manque de poste budgétaire
* Prise en charge « Difficulté financiére, voir impossibilité,
* Libération de nombreux postes a réaliser des plans de formation

budgétaires suite au vieillissement < Limite des moyens financiers dans les
du personnel perspectives de développement et de
* Proposition de loi de finance motivation du personnel

rectificative encours

Source : Analyse de l'auteur 2015

Le cbté financier peut également influencer lessiigts en matiere de RH. Le tableau ci-
dessus nous montre le manque de poste budgétairmige I'arrivée de nouvelles idées et de
la jeunesse dans l'effectif. Ce qui handicape lmnee du dynamisme au sein de
I'Etablissement. Toutefois, en parlant toujoursrgémt, les agents de I'Etat et méme les
agents non encadrés, bénéficient d’'une suretéedapldi. lls sont pratiquement assurés de
recevoir leur salaire chaque fin du mois. Ce aitgevrait étre également considéré dans les

prises de décisions car il peut influencer le corgrent du personnel.

2.3. Analyse sur le Matériel au niveau de la DRH

Le tableau ci-aprés va nous montrer les points fetries points faibles relatifs aux matériels
mis a la disposition de la Direction des Ressoukt@maines. Les matériels qui seront cités

ici peuvent avoir des impacts sur le capital hunetison management.
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Tableau 12. Points forts — Points faibles Matériels

124

* Manque de mise a jour du SIGP et limite

—

+ Ultilisation du SIGP dans la DRH e
existence d’'un tableau de bord RH

de possibilité d’exploitation des données
* Mauvaise qualité de la connexion internet

e Connexion internet illimité au .
au niveau de la DRH

niveau du Central et de la DRH o ]

* Bureaux isolés au niveau de la DRH
(manque d’ergonomie)

* Inexistence au sein de la DRH de moyen
formel permettant de connaitre si les
matériels mis a la disposition du personnel

sont adaptés aux besoins de leur emploj

Source : Analyse de l'auteur 2015

Malgré la volonté d’informatiser les décisions eatigre de GRH, le manque de mises a jour
du SIGP limite de ses fonctionnalités. Son utilmatest déja un point fort que I'on peut
exploiter. Par ailleurs, une connexion internémiliée devra également étre un réel atout pour

développer la GRH et de favoriser I'auto-formateémnla matiére.
2.4. Analyse sur les Méthodes en matiere de GRH

Comme les cas précédents, notre analyse sur ldsolEd en matiere de GRH au niveau du
MinAgri-DR sera présentée sous forme de tableauaBleau consiste a distinguer les points
forts et les points faibles des pratiques et tepies mises en place par la DRH du MinAgri-

DR afin d’assurer ses missions.
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Tableau 13. Points forts — Points faibles Méthodes

¢ Mangue de clarté dans I'organigramme

» Grille indiciaire classifiant les o _
» Pas de description exacte de I'emploi ef

-

compétences par diplédme et selo
. . des postes
ancienneté pour la gestion des _ _
) + Criteres flou sur 'embauche, I'affectation
compétences. _
et sur la promotion (pas forcement par
» Fonction RH relativement bien .
meérite)
partagée au niveau des Direction

(le « tout DRH »)

"2

* Mangue de manuel écrit (décret) sur les
différents processus internes de GRH

e Mangue de précision dans la phase
d’intégration des nouveaux venus

 Insuffisance et défaillance du processus de
formation

» Evaluation (BIN) ne reflétant pas la réal|té

* Inexistence de moyens formels afin de
vérifier 'implication du personnel

» Dispersion des informations

* Manque de continuité

Source : Analyse de l'auteur 2015

A partir de ce tableau, nous pouvons constater mpmbreux sont les défaillances et
manquements en matiere de GRH proprement dit. Tasitd existe certaines bases que nous

pouvons exploiter afin de pérenniser la matiéreean de I'établissement.
2.5. Analyse sur le Milieu dans lequel la DRH doit évolar

En parlant ici de « Milieu », nous parlerons surtda I'environnement externe (politique,
social) et des obligations (décentralisation, déeatration) du MinAgri-DR. Ainsi, le tableau
suivant s'agit d’'une trés bréve description (pofots$s et points faibles) du monde dans lequel

la DRH doit évoluer.



66

Tableau 14. Points forts — Points faibles Milieu

Les spécificités de chaque région
(nombre de population agricole,
surface cultivé ou encore autres
criteres) n'obligent pas une
répartition parfaite, qualitative et
guantitative, des emplois entre les
régions

Stabilité des dirigeants (Ministre) a
cours des derniers changements d
gouvernement

Attractivité de la fonction publique
(exemple d'indicateur : corruption)
Réactivité a pourvoir les postes gr3

aux népotismes

o

D

ICE

Dispersion des régions ralentissant le
partage de la fonction RH

Difficulté a répartir le personnel dans les

Régions

Politisation de la fonction publique
Instabilité politique

Suspension des initiatives de recherche
concernant les reforme dans le secteur
public malgache (GRH dans le secteur
public)

Souplesse de la Iégislation sur les
fonctionnaires

Complexité de la Gestion du capital
humain due a la transversalité de la
fonction avec le MFPTLS et du MFB

D

Le milieu ou évolue la GRH du MinAgri-DR peut prgeo certains points forts intéressants.

Par ailleurs, les différents points faibles queshavons cités devront étre ajoutés a la liste des

risques a gerer.

Conclusion du chapitre

En général, ce chapitre devra permettre de corts@etes « leader » au sein de la DRH et au

Source : Analyse de l'auteur 2015

sein méme du Ministére que des changements comtelaasestion de I'Emploi et des

Compétences seront nécessaires. Grace a I'anagspotihts forts et des points faibles de la
politique de recrutement ainsi que la fonction RHgénérale au sein du de I'établissement,
nous avons pu exposer que le Ministére possedembreux atouts et que des opportunités

devrons étre exploitées.
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Chapitre Il. RECOMMANDATIONS

Au cours de nos investigations, nous avons pu aterstes points et les points faibles du
Ministere de I'Agriculture et du Développement Rluen matiere de GRH. Nos efforts seront
ici focalisés sur la Gestion Prévisionnelle de ljidon et des Compétences (GPEC). Dans le
respect du modéle de prise de décision de KEPNEHREGOE?*, ce chapitre comportera en

premier notre recommandation principale ainsi quemesures d’accompagnement.
Section 1. Recommandation principales

Nous allons ici proposer un moyen destiné a latfondRH afin d’assurer dans 'avenir une
GPEC fiable. En gros, nous recommandons a la DRIidodeevoir un projet d’analyse de
poste au niveau du Ministére. Ce projet pourrarad®inombreux impacts positifs sur la GRH
au niveau du MinAgri-DR. Et comme I'a affirmé JM RETTI*®, « 'analyse de I'emploi est

une des clés voute de la GRH ». En effet, une dssarace des emplois et des compétences

existantes est une des conditions primordiales pourvoir allé vers une démarche de GPEC.

1.1. Concept et mise en ceuvre

Nous allons alors parler de : En quoi une Analys@aste ? Il s’agira également de répondre

a la question : Comment allons-nous la mettre evres

1.1.1. Concept

Elle s’agit de récolter toutes les informationsrapes d’'un poste donné. En générale, ces
informations comportent la description des tachasiajue la spécification. La description

consiste a recenser tous les taches que l'occupant poste ou que la personne qui va
'occuper seraient tenu a remplir. La spécificataun poste consiste surtout a évaluer les

compétences et aptitudes nécessaires pour oceupeste.

*4 KEPNER CH, TREGOE. B, « The Rational Manger ». Néwk, Mc. Graw-Huill. 1965
S PERETTI. JM, “Gestion des Ressources Humaines¥Elédition, 2003-2004
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Toutefois, l'analyse doit respecter deux (02) gearmfincipes, a savoir qu’elle doit
premierement s’attacher a ce qui est fait danséklité et deuxiemement qu’elle doit
S’attacher aux postes et non a la personne. Leaabti-apres présente les questions

fondamentales sur I'analyse des emplois.

Tableau 15. Questions fondamentales sur I'analyseed emplois

Que faitle | Il s’agit d’interroger le salarié et, au besoinp Supérieur immédiat pour
salarié ? connaitre les tadches de son poste. Il faut lesrdé&migneusement, en

indiguant pour chacun le pourcentage de temps gat gonsacré.

Comment le| On fournit une description des moyens utilisés mxdrcuter le travail, comm

D

salarié fait-il | les méthodes, les machines, etc. cette interragptiae aussi sur les cadences

—

son travail ?| a respecter, les normes et procédures a suivreslketecend compte égalemer

des activités mentales en jeu dans le travaiedejue des calculs.

Pourquoi le | Cette interrogation permet d’identifier clairemég objectifs a atteindre a
fait-il ? travers les activités requises pour le travaile pkrmet aussi de voir les
relatons entre les taches respectives des satdiliés liens qui relient ces
taches a I'ensemble de I'activité en cause

Qu'implique | Il s’agit de traduire le degré de difficulté deshés. Cette question permet d

D

le travail ? | déterminer le profil d’exigences pour le posteste@dire les connaissances,
les habilités et les aptitudes spécifiques requises I'accomplissement de

taches précises. A 'opposé de ces exigences, utrtnpever les qualifications
dont le salarié peut fournir la preuve, par exenyplgpermis dans la

construction.

Sources SEKIOU and af®
Les réponses a ces différentes questions serontitenassociées afin d’élaborer une
description de poste (fiche de poste/fiche de fongt En effet, une fiche de fonction
comporte classiquement les rubriques suivanteslentification de I'emploi, mission de
'emploi, situation dans la structure, inventairesdattributions, description des activités,
marge d’autonomie, contrdle par le Supérieur eindaé moyens humains et matériels. Nous
proposons en annexe un exemple de fiche de foncimrpourra étre utilisé au sein du

Ministere.(Annexe V)

46 SEKIOU and al, « Gestion des ressources HumainBge boeck Université £2°édition, 2004
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1.1.2 Mise en ceuvre

Dans la mise en ceuvre de l'analyse de poste, mmsidgrons la politique de recrutement
comme étant une réelle opportunité. Ainsi, commé¢aldeau ci-aprés va nous le montrer,
'analyse de poste devra tout d’abord s’appliquar Ies postes vacants actuels avant de
s'élargir sur tous les autres postes. Cette étapeadout d’'abord étre respectée avant de

procéder a d’éventuels recrutements.

Tableau 16. Proposition de démarche de mise en ceawte I'analyse de poste

1" Réception et combinaison des expressions de besoiR$
Etape |venant des diverses directions
Etude des dossiers et priorisations du recrutegrefdnction des
résultats de I'analyse des postes

» Description des postes

e Spécification des postes

» Validation des fiches de fonction
Information des directions sur les besoins retenus
Réception et stockage informatique des donnés coarceles
postes analysés
Classification des emplois
2°me Description de tous les emplois susceptibles diécant dans lgs
Etape |cinq prochaines années
Spécification de tous les emplois susceptibleseié&tcant dans
les cing prochaines années
Réception et stockage informatique des donnés cosxceles
postes analysés
Classification des emplois
3eme Description de tous les postes existants
Etape Spécification de tous les postes existants
Réception et stockage informatique des donnés cosceles
postes analysés
Classification des emplois
Traitement des informations et constitution d'iatéeir de
performance pour chaque catégorie d'emploi
Validation des indicateurs de performance

Source: Auteur 2015
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D’aprés le tableau, la premiere étape consiste dtaliord a analyser les postes vacants
actuels. L'objectif est de déterminer et de pririkes besoins réels des Directions en RH.
Puis, la ?meétape concerne I'analyse des postes susceptieles dacants dans les cing (05)
prochaines années, et enfin, f4%%tape concernera tous les postes au sein du Btimidtes
informations obtenues a chaque étape seront stoekeaiveau du progiciel SIGP en vue de
faciliter les traitements ultérieurs. Par ailleuBans la rubrique « entité responsable », la
colonne (l) s’agit de la DRH, la colonne (Il) conoe les directions/services/supérieur
hiérarchique, la colonne (lll) pour le personnglléire du poste et la colonne (V) s’agit des

autorités de décision au niveau du Ministere (exemplinistre/ cabinet du Ministre)
1.2. Impacts escomptés

Nous allons ici mettre en évidence les impactsroues attendons a partir de la mise en ceuvre
de nos recommandations. Nous pourrons alors jugepaiir de cette sous-section
limportance de I'analyse de poste, non seulementasGEC et la GPEC, mais également sur
les autres activités de GRH au sein du MinAgri-Bisi, nous parlerons en premier lieu des
impacts escomptés de I'analyse de poste sur la GR& aborderons ensuite le sujet sur les

liens de I'analyse de poste sur les autres agtivie GRH.
1.2.1 Impacts sur la GEC

Afin d’assurer une bonne gestion d’emploi et dempétences, nous proposons la démarche
suivante. Cette démarche commence a partir delys@made poste pour arriver vers la
détermination de la politique d’emploi adéquatentérét de toutes ces étapes est alors de
donner les moyens a la DRH afin d’assurer I'éqreliquantitatif et qualitatif entre ’'homme

te I'emploi.
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Figure 13. Proposition d’une démarche de déterminadn d’une politique d’emploi

Analyse de poste

Eradication des postesnon déterminé »
Eradication des fonctionnaires fantoi

Justification des emplois dans I'organigramm
maitrise de I'évolution de I'empl

Mises a jour du SIGP (mises a jour fic
personnel, mises a jour fiche de fonction/fiche de p

Elaboration d’'un tableau de bord RH fiable
performant

Déduction des Détermination de I'équilibre quantitatif et qualite
normes de homme emploi au niveau du MinA-DR

WelelilaileiN oIl Nouvelle politique d’emplc: Enrichissement de
la gestion des postes, compression de I'effectif, priorisation
compétences besoins en RH, détermination des réels besoil
formation

Sourct : Auteur 2015
Ainsi, comme la montre la figure-dessus, afin de déterminer upelitique d’emploi qu

pourra rendre réellement la fonction RH stratégidaeDirection des Ressources Humai
devra tout d’abord recourir & L analyse de poste au sein dedlissement. A partir de cet
étape, la DRH pourra éradiquer les postetre « non déterminés elle pourra détecter I
fonctionnaires fantdémes. Il s’agit également detifjes I'utilité des postes au sein t
I'organigramme. Le®rganigrammes précis de chaquirection devront donc étre récupé
par la DRH. Ces organigrams devont comprendre tous les détails tels que les ex@gedL

poste et les information®rcernant le titulaire du pos:

Ensuite, le SIGP devra étre 1 a jour. Les fiches de fonction et fiches de poste gous
récupérerons a partir die phase précentedevront étre intégrées et tra dans le SIGP. Les
avancés technologiques actuelles permettraient aux irddigiers de concevoir un progicit
performantafin de stoker et de traiter les informations asgsiiconcernant les emplois,
postes et ke informations concernant les compétences théai(grade, corps) des agents
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Ministere. Un état caractéristique de l'effectifup@ étre constaté constamment grace a
I'élaboration d’'un tableau de bord fiable. Ce tablale bord sera tiré a partir de traitement
statistique des données au niveau du « Nouveau SIBB a jour (SIGRH : Systéme Intégré

de Gestion des Ressources Humaines)
1.2.2 Impacts sur la GRH en générale

Afin d’appuyer nos arguments, nous nous inspiroes tavaux de SEKUI and Af.Ce
dernier a montrer que I'analyse de I'emploi est das plaques tournantes d’'une réelle GRH.
Elle possede de nombreux liens avec toutes legitastide GRH. Premierement, en matiére
de planification, suite & son analyse et sa desanipune information compléte sur un emploi,
devient un instrument utile et précieux pour défies besoins en RH pour le Ministére.
Ensuite, c’est a partir de la description et dspécification des emplois qu’on détermine le
profil du titulaire en ce qui concerne les capaci€les compétences exigées par chacun des

postes.

L’'analyse des emplois permet de comparer les egagedes différents postes en mettant en
évidence les similitudes et les différences du emmtdes emplois et, par la méme, de
classifier d'une maniere plus équitable le niveau’dmploi dans I'organigramme. Avec le

besoin de flexibilité de I'organigramme par rappauk différents changements entrainés par
des décisions politiqgue, possédé une classificatiaine et précise des emplois sera un réel

avantage.

Concernant le recrutement, I'analyse des emploisnge la connaissance des taches a
exécuter et les qualifications a rechercher chezcandidats qui offrent leurs services. Le
profil des postes étant établi, on essaie d’assdegecandidats aux postes disponibles. La
phase de sélection bénéficiera également de cedtgsa de I'emploi. En effet, lembauche se
fait en fonction des activités identifiees par é&scription des taches. On affecte le candidat la

ou ses compétences peuvent étre utilisées effiGuem

Grace a l'analyse des emplois, on sait ce qu'uarieala a faire. Il devient alors plus facile

d’établir le temps nécessaire pour exécuter leBeticCeci peut également permettre au
Ministere de connaitre quels postes sont sous-g&plou surexploités au niveau des charges
de travail. Un ajustement sera alors possibleddiminimiser les colts en RH tout en gardant

une bonne qualité de travail fourni.

4T SEKIOU and al, « Gestion des ressources HumainBge boeck Université #2°édition, 2004
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Elle permet la description des postes précisedleses a effectuées. Celle-ci met en évidence
des critéres sur lesquels on peut s'appuyer poaluéwrles performances des fonctionnaires.
La description des taches permet de détermindydssins en formation de I'organisation. Le
salarié peut comprendre ce qui est fait dans soaitret la suite logique des taches exécuter.
L’analyse des emplois sert a établir clairementebdgences du passage d’'un poste a l'autre
du salarié dont on a défini le plan de carriére.dDe l'aide a évaluer sa compétence, a
développer au maximum ses possibilités de créati@angérer son plan de carriére. Par ce fait,
les affectations, promotions hasardeuses n’exisserplus assurant ainsi une parfaite
adéequation de 'homme avec I'emploi. Le risque dehsurter au principe de PETER sera
minimisé48.

Grace a l'analyse des emplois, les attentes artiéda personnel seront délimitées. Ce qui
minimise les malentendus et les conflits. Le sélagit ce qu’il doit faire et ne pas faire. De
plus, le tableau des activités dans la partie dyseaet Résultats » nous a montré que le
projet mettra tout le personnel a contributiorieth naitre de ce fait un réel esprit d’équipe au
niveau de I'ensemble du Ministére. Mettre en ceung®e projet constitue alors une réelle
opportunité pour la DRH d’animer tout le personhel.projet aura également ses impacts sur
la motivation des agents. En effet, L’analyse dewleis permet de bien déterminer les
objectifs d’'un poste, contribuant ainsi a la mdiima et a I'implication du personnel dans leur
travail. Conformément aux résultats des rechercdmentifiques réalisées par David
C.McCLELLAND de l'Université de Harvard et John WIKINSON de I'Université de

Michigan montrent la relation entre la motivatidraeprobabilité d’atteinte des objectifs 49

Et enfin, Chaque poste décrit peut étre accompdgmé inventaire des risques d’accidents
relatifs & exercer des activités inhérentes auep@stt inventaire sert a rassembler le matériel

de secours et a élaborer des programmes de pr@venti

“8 Lawrence J. PETER et Raymond HULL, « Le PrincipeP@ter », traduction francaise : L.G.F., Parig119

Un employé commence par étre compétent, puis €élav promotion jusqu’a une position ou il n’estsl
compétent pour réaliser le travail prescrit.

“‘COLLOMB. B, CONGER. J-A, « le management des hommeslition d’organisation 2000, collection HBR
(Harvard Business Review), page 108

La motivation et les efforts augmentent jusqu’agce les chances de succés atteignent 50% puibitent
méme si les attentes s’élévent encore. Nous pouxemarquer une absence de motivation ou de réaction
lorsque I'objectif est percu comme certain ou ingilole a atteindre.
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Section 2. Risques et mesures d’accompagnement

Tout d’abord, il s'agit ici d’identifier les risggeéventuels qui pourront affecter la pérennité
de notre recommandation principale. Aprés cettpeétaous proposerons quelques mesures

d’accompagnement qui serviront de couverture paiue face aux risques déterminés.

2.1. Identification des risques

Dans I'esprit de la gestion des risques, nous itenseici de prévoir tous les risques possibles
en vue de la réalisation de nos recommandationsis Migtectons six (06) catégories de

risques qui sont les suivants :
2.1.1. Risques politiques

Ce type de risque concerne surtout le problemeodénuité des actions. En effet, a long
terme, l'instabilité et les décisions politiquesipent & tout moment suspendre les initiatives
de la DRH. Elles peuvent également affecter lavatiin de I'équipe de la DRH a continuer
le projet. Par ailleurs, I'importance d’une reforae la GRH au sein du MinAgri-DR pourra
étre sous-estimé par les Décideurs. De ces faitbphne conduite d'un projet de reforme

dépendra alors de la volonté politique des Dirigedn MinAgri-DR.
2.1.2. Risques financiére

En général, les projets d'analyse de poste sonlisééapar des entités externes a
I'Organisation. Cependant, pour des raisons firees, le Ministére ne pourra pas se
permettre d’engager des Organismes spécialisesatierende GRH. C’est pourquoi nous
avons opté pour un projet dirigé par la Directies &Ressources Humaines. Ce qui nous méne

a une autre catégorie de risque a considérer.

2.1.3. Risques sociales

Sans aucun doute, nos recommandations entraingu@iurs changements surtout en ce qui
concerne les obligations de tous les clients d®Ra. Par exemple, a long terme, elles
permettront d’évaluer les ressources humaines sar performances et d'instaurer des
sanctions positives ou négatives. Ce qui pourra faitre un sentiment de peur de I'inconnu
chez le personnel et entrainer ensuite une résestamx changements. Un bon leadership des

managers sera donc trés important dans la réussitetre projet. Par ailleurs, il pourrait étre
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egalement tres difficile, socialement parlant, peubDRH d’analyser certains « Haut Emploi

de I'Etat », notamment ceux du Cabinet du Ministre.
2.1.4. Risques géographiques

L’éloignement des Régions peut ralentir le pardgéda fonction RH et également la tenue de
'analyse des postes. Cependant, avec I'évolugchriologique actuelle, nous proposons de
favoriser au maximum le travail sur mail. Les déplaents vers les Régions peuvent étre

ainsi limités et les colts seront encore amoindris.
2.1.5. Risques organisationnels

Les décisions au sein des Ministere sont souvésggpau niveau du Cabinet du Ministre. Ce
qui peut limiter considérablement les perspectdes$a DRH. Par ailleurs, I'analyse de poste
peut encore alourdir les paperasses a gérer. Ayirfaite face, nous pouvons suggérer le
travail sur fichier électronique. Par ailleurs, sg@commandons également au Ministere de
standardiser tous ces paperasses administrativesgmliter les perspectives de classement

et de traitement des dossiers.

2.1.6. Risques techniques et conceptuels

Une des risques a prioriser est la stabilité etolampétence des membres du projet. Il s’agit
alors en premier lieux d’assurer la compétenceean tle projet et d’analyse de poste de la
DRH ; mais également la motivation de la DRH castelle qui sera I'entité pilote du projet.

Par ailleurs, comme nous l'avons pu constater phug, 'analyse des postes nécessitera la
participation de tout le monde. Or, nous ne pouvpas assurer que les agents ont

suffisamment de connaissance en matiere de GRH.
2.2. Mesures d’accompagnement

Afin de tenter de couvrir les risques éventuels goas avons détecté ci-dessus, il s’agit
surtout de promouvoir une réelle culture de leddpr€ependant ce terme n’est pas toujours
forcement bien délimité. C’est probablement une @é&sons pour laguelle son application
dans le quotidien professionnel reste difficilengij nous proposons ici quelques concepts du
« leadership » dans I'espoir de favoriser sa vidgion au sein du MinAgri-DR. Par ailleurs,
nous citerons également d’autres propositions idastque nous jugeons intéressantes afin

d’améliorer le rendement de la DRH.
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2.2.1 Promouvoir le leadership

Tout d'abord, R. HACKMAN et R. WAGEMAN rappellentug « malgré toutes les
recherches et tous les écrits parus sur le leagerdhn’y a toujours pas de définition
généralement acceptée de ce qu'il est, ni de prasmoe de paradigmes dominants pour son
étude 3°. Par ailleurs, W. BENNIS juge que Si nous ne sajmes encore ce que serait une
théorie du leadership généralement acceptée, rrmons qu’elle sera : « ... obligatoirement
interdisciplinaire avec la participation des cheuds en science cognitive, en psychologie
sociale, en sociologie, en neurologie, en anthaipe| en biologie, en éthique, en science
politique, en histoire, en sociobiologi€»Toutefois, I'extension du terme « leadership »sdan
le secteur public est encore assez limitée. SelanidD MALTAIS, Michel LECLERC et
Natalie RINFRET?: « Aprés tout, les administrations ne sont-efies globalement au
service des élus et des membres de gouvernemenits, I8gitimés pour agir au titre de

leaders ? ».

Nous allons ici tenter d’apporter trois grandesirdébns de la notioreadershipselon les
auteurs les plus célébres dans la matiére. La prendiéfinition est tirée sur celle de B.M.
Bass sur le sujet : « Le leadership est une irntieraentre deux ou plusieurs membres d’un
groupe qui donne souvent lieu a la structuratiomeaestructuration d’'une situation de méme
que des perceptions et des attentes des membte®euxiémement, une définition du
leadership par MacGREGOR Burns en 1978 s’appaftméement a une forme d’exercice
du pouvoir®. En 2006, un autre ouvrage a repris les dires ateed MacGregor Burns
résumant que : « Si j'essaie de réesumer [...] aBlexions concernant le leadership, je dirais
gue nous considérons le leadership comme un puessfluence, a la fois observable et
invisible, s'exercant dans une société en évolutidangue comme une interaction entre
personnes évoluant dans des conditions humainesnfeimaines) marquées par des

inégalités, cette interaction est appréciable ankade valeurs morales et éthiques et de la

*0HACKMAN (Richard J.), WAGEMAN (Ruth), « Asking thRight Questions About Leadership »,
American Psychologist, 2007, vol. 62

SlBENNIS, (Warren), « The Challenges of LeadershithexModern World »American Psychologist

2007, vol. 62 (1)

*Daniel MALTAIS, Michel LECLERC et Natalie RINFREIE « leadership administratif » comme
concept utile a la modernisation de I'administratipublique

>3BASS (Bernard M.), Handbook of Leadership. The&gsearch and Managerial Applications, New

York, The Free Press, 1990 (3e edition)

54MacGregor Burns (James), Leadership, Harper Tomk&dl 978
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réalisation de changements intentionnels, duraitiegobaux ¥ Et en troisiémement, selon

'OCDE en 2005, « ...le leadership c’est notamn®attacher a obtenir des résultats, mettre
en question les postulats, s’ouvrir a I'apprentissprovenant de I'extérieur, comprendre
'environnement et son influence, penser et agirffai®n stratégique, mettre au point de
nouvelles structures et modalités de travail diagar et communiquer une vision personnelle

du changement®$

Par ailleurs, John P. KOTTERmet en exergue la distinction entre le managereene
leadership qui sont deux (02) notions souvent sdecconfusion. Néanmoins, la différence
n'est pas ce que beaucoup supposent, ce n'est pEaguestion de « charisme » ou de
personnalité. Ce sont deux (02) modes d’actioredfits. D’'une part le management géere la
complexité et d'autre part le leadership gére langement. Le leadership difféere du

management surtout sur trois (03) grandes lignes.

Premierement, le leadership définit une directmest-a-dire qu’il véhicule une vision a long
terme pour un établissement, que ce soit sur e fglehnologique, culture de I'organisation
ou stratégie. Le management, quant a lui, plaeifieffectue le budget. Il s’agit de produire et
d’atteindre des résultats ordonnés. Le critereanghment » n’y est pas considéré. La vision
sert de guide a la planification et la planificatipermet d’accommoder la direction a la
réalité. Deuxiémement, le leadership aligne legmarsl tandis que le management organise et
recrute. « Aligner » est une démarche de commuaicatr toute I'équipe afin de les orienter
vers la stratégie (vision). Par contre, « organgeecruter » est une démarche de conception

qui implique une mise en place de structure (hoéra).

Et troisiemement, I'auteur constate une derniéngosipion entre motiver les gens ainsi que
contrbler et résoudre les problemes. Le leadershgit de motiver, c'est-a-dire de satisfaire
des besoins humains fondamentaux alors que le reargag contrdle la conformité du travail

du personnel aux normes préalablement définis.eEmitres, John P. KOTTER a aussi noté
gue le leadership ne peut remplacer le manageraenice versa, mais que ces deux (02)

modes d’action sont complémentaires.

55 Goethals (George R.), Sorenson (Georgia J.),Quest for a General Theory of Leadership,Northampt
Massachusetts, Edward Elgar Publishing, 2006
56 OCDE, Moderniser I'Etat, la route a suivre, Ba2005

57Henry MINTZBERG et al. « Le leadership », NOUVEAUWORIZONS, Paris, Aolt 1999
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2.2.2 Autres actions a recommander

Comme suggestion générale, nous avons proposéD&Hth d’engager dans les plus brefs
délais un projet d’analyse de poste et analyse gpl@mNéanmoins, il existe également
d’autres points importants a ameéliorer en matier&8H. Afin de faciliter la lecture, nous les

enumererons a partir des points suivants :

» Former I'équipe de la Direction des Ressources Hoesatant au niveau du Central
gu’au niveau des Régions, en matiere de GestioRdssources humaines

* Inciter I'équipe de la DRH a utiliser d’avantage dannexion internet pour des
recherches en matiere de GRH (favoriser I'auto-&iiom de I'équipe et mettre en
place une méthode de suivi de cette auto-formation)

« Réaménager les bureaux de la DRH pour plus d'eman (favoriser le « open-

space » afin de renforcer I'esprit d’équipe au aivde la Direction)

Ces suggestions ne sont pas exhaustives. D’auingsgitions venant de ses collaborateurs,
et surtout venant de I'ensemble de I'effectif dunidiere devront étre étudiées par la DRH.
Ce qui justifie I'importance d'une formalisationuf systéme de communication interne.
Nous suggérons la formalisation de la FIMPIMA commant une réelle plateforme

d’échange d’idées. L'utilisation des « Groupes ¥ $B5 réseaux sociaux pourra étre

egalement formalisée afin de contourner les classig Boites Noires ».

Conclusion du chapitre

En vu d’équilibrer les écarts entre de la réalité terrain en matiere et les conditions de
validités de nos hypotheses, nous avons suggéréqugse recommandations. Notre
recommandation principale est la tenue d’'un prdjehalyse de poste et d’analyse d’emploi
sur tout 'ensemble du Ministere. Toutefois, cejgrr@ourra rencontrer quelques risques. |l
sera alors judicieux de développer une réelle miltie leadership au sein de I'établissement
et surtout au niveau de I'équipe de la DRH. Enteffette derniere devra étre I'entité pilote du
projet. Et enfin, nous avons également pu propd'seitres actions nécessaires pour garantir

une meilleure capacité de GRH au sein du Ministere.
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CONCLUSION PARTIELLE

Afin de conclure cette partie, nous pensons quaaiebreuses raisons peuvent pousser le
MinAgri-DR a s’engagé dans une politique de reanget. Cependant, d’autres éléments
nous laissent perplexe sur cette politigue. Pamgke le flou dans le processus de
recrutement et le laxisme dans la pratique de lstiGede I'Emploi et des Compétences ne

permettront pas au Ministéere d’assurer la quakiées services publics.

Ainsi, dans l'objectif d’apporter nos recommandasipnous avons décortiqué les points forts
et points faibles du MinAgri-DR. Des analyses sas Imoyens humains, les moyens

financiers, les moyens matériels, les méthodesj gure le milieu ont été alors réalisées.

A partir de ces analyses, nous avons avancé gienle d'un projet d’Analyse de poste et
Analyse des emplois devra étre priorisée. QuelgxpBcations sur le concept ont été étalées.
Nous avons également proposé un exemple de démdechiétermination d’'une politique
d’emploi adaptée aux réalités du Ministére.

Toutefois, la réalisation de notre recommandatiomcfpale n’est guerre exempté de risques.
Des risques politiques, sociaux, financiers, géagoue, organisationnels, ou encore
techniques et conceptuels devront étre considé@rasi, promouvoir au préalable une réelle
culture de leadership au sein du Ministére, etostirhu niveau de I'équipe de la DRH, serait
judicieux. Le leadership constituera une mesurecadmpagnement afin d’atteindre les
objectifs escomptés de notre recommandation puaieipPar ailleurs, d’'autres actions
relatives a la fonction RH que nous avons proposiesont étre également sources de

discussions au sein de la DRH.
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CONCLUSION GENERALE

Comme nous I'avons pu sentir tout au long de aaiteage, la fonction RH a connu de tres
impressionnante évolution depuis quelques décenAsellement, il s’agit de réellement
considérer ’'homme en tant que ressources et I'henem tant que générateur méme de
ressources. Nous parlons du concept « Capital lmumadies origines de I'apparition de ce
concept ont été surtout I'évolution du marché corentiel mondial, les évolutions
technologiques ou encore les évolutions de lalegs de travail. Ainsi, la fonction RH a
pris une dimension stratégique pour les organisstdans le secteur privé. Parallelement, la
Gestion des Ressources Humaines dans le sectelic audgalement connu de nombreuses

évolutions. Pourquoi ne pas suivre cette tendance ?

Avec l'apparition du concept de Nouveau Managentaulic (NMP), actuellement, nous
parlons souvent de reforme dans la fonction puBlézheusement, celle-ci n’est pas encore
forcement en phase de maturation. Pour rappel M@ deut étre résumé comme étant une
nouvelle méthode de management dans le secteuicpgbi s’inspire largement des
techniques et pratigues de management traditiemeht rencontré dans le secteur privée
dans I'espoir de satisfaire les usagers et d’amatlia qualité des services publics (FERLIE et
al., 1996). C’était dans cet esprit que s’alignais recherches sur I'étude de cas du Ministere
de I'Agriculture et du Développement Rural. Lesdésithéoriques sur la Gestion de 'Emploi
et des Compétences qui nous ont servis de bas&téat cet effet inspirées sur des théories

qui ont surtout fait leur preuve dans le secteiwé&pr

Certes, lors de nos investigations, nous avonseesehtiment que parlé de Gestion des
Ressources Humaines dans un Ministere sous-entameerg parlé des missions de la
Direction de Ressources Humaines de I'Etat (DRHE3&in de la Fonction Publique (FOP).
Toutefois, il ne s’agit pas d’attendre les travaéalisés sur les reformes de la |égislation pour
avancer. La population attend de réels résultatgjililes venant des institutions et

établissements publics. D’autant plus que l'insian et la concrétisation des ces
eventuelles reformes nécessiterons probablemeriaps de temps d’adaptation et feront
forcement I'objet de résistance. Nos investigations permis de directement agir sur la
Gestion des Ressources Humaines du MinAgri-DR. Ghadtablissement et chaque
Ministere possedent ses propres missions et spsegrdéfis. Une politique RH Ministérielle

adéequate devra étre ainsi élaborée minutieusentemdépendamment des avancés des



81

travaux de la FOP. C’était également dans ce auirece présent travail de recherche a tenté

d’étudier I'aspect stratégique de la Gestion dessBgrces Humaines au sein du MinAgri-DR.

En bref, le domaine de la Gestion des Ressourcemaklies a connu une évolution
remarquable dans le secteur privé. Elle occupeebetnent une réelle place dans les
stratégique au sein des Entreprises. Dans les g@aysoppés, cette évolution a également
touché peu a peu le secteur public. Cependant, cangtatons une réelle désorganisation au
niveau du management des ressources humainespattenlier de la Gestion de 'Emploi et
des Compétences, dans les établissements publigaaghas. Des questions se posent sur
limplication et la participation réelle de la fairmn RH dans l'atteinte des objectifs de ces
établissements. Dans le cas du MinAgri-DR, le secigricole malgache est en péril. Pour y
faire face le Ministere devra proposer un plan tibec adéquat dont I'implication et

I'optimisation de I'utilisation des ressources humes jouera une grande partie.

Ainsi, Dans le cadre d’'une gestion stratégique des Resssuiumaines, par quelle politique
d’emploi pouvons-nous contribuer a I'atteinte dégectifs du Ministére de I'Agriculture et
du Développement RuralDans cette derniere partie, nous allons infirmésuetonfirmer
nos tentatives de réponse a cette question. L'obacipal de nos recherches a alors été de
déterminer une politigue d’emploi adéquate aux ioiss et orientations du MinAgri-DR.
Deux hypothéses ont été étudiées. PremiéremenMiméstere de [I'Agriculture et du
Développement Rural a fait I'hnypothese d’'une pglié de recrutement d’'ingénieurs et de
technicien en faveur des régions afin d’amélioes ¢ualités de ses services aupres des
citoyens. Deuxiemement, de notre c6té, nous avaitslI’hypothése de réétudier cette
politique a partir de la mise en ceuvre d’'une rééistion Prévisionnelle de 'Emploi et des

compétences.

Afin de vérifier ces hypothéses, nous avons toabofd décrit les matériels de recherche qui
nous ont été utiles. En parlant de matériels, remmns voulu parler en premier lieu du
concept théorique de Gestion de 'Emploi et des E&ences. En effet, comme I'objectif
principal de nos recherches s’agissait de détemuine politique RH qui pourrait réellement
accompagner le Ministere dans l'atteinte de segcatif, ce cadrage a été essentiel. En
général, la GEC consiste a s’acquérir des conmaissanécessaires sur les normes de
productivité de I'emploi ainsi que des connaissanog&cessaires sur les compétences

existantes au sein de I'établissement. Elle s'agisuite de combiner les informations
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obtenues avec les missions et objectifs de I'e&tabinent afin de déterminer une politique

d’action, autrement dite, une politique d’emploi.

En second lieu, une délimitation du concept établieent public a été nécessaire avant
d’entamer une description de notre champ de rebbedinsi, nous avons évoqué au cours de
ce présent ouvrage les missions théoriques du ftdieisde [I'Agriculture et du
Développement Rural. Nous avons cité que ses pengi clients sont la population rurale et
agricole de tout Madagascar. Ses missions sorg déogarantir la qualité des services fournie
aupres de ces principales clientéles. Par aillewsjernier fait marquant a été la séparation
du Ministere de I'Agriculture, de I'Elevage et de Péche en 2010. Ceci peut entrainer de
grand bouleversement en matiere de GRH. La coramaiesde I'évolution historique de
'organigramme du Ministere a été alors vitale. Wtes il a été question d’explication de la
cartographie de I'emploi au sein du Ministere. Eete comment parler de recherche sur la
gestion de I'emploi et des compétences sans ude @néalable de I'organigramme du champ

de recherche.

Toujours dans I'objectifs de vérifier nos hypothésee bonne description des méthodes s’est
imposée. Notre démarche générale de vérificatio ldgothéses a emprunté le concept
d'analyse des problémes et de prise de décisioikKERRNER et TREGOE. C'était une
démarche scientifique qui a été basée sur la datista des écarts de réalisation entre les
normes théoriques et les réalités sur terrain. iAimss études théoriques nous ont servis de
norme de réalisation, c'est-a-dire, de référenape@dant, quelques ajustements ont été
portés afin de personnaliser notre démarche ertifmnde nos moyens et de nos objectifs.
C’été ainsi que nous avons dégagé les conditionslidité de nos hypothéses. Nos efforts
ont été ensuite concentrés au niveau de la Diredés Ressources Humaines. Un stage de
trois (03) mois au sein de la DRH dont lequel déshmdes d’observation direct, d’entretien
ouvert, de documentation et d'étude statistiqueadirpdu SIGP a été réalisé. Le premier
objectif a été d’étudier les origines de la polittgde recrutement au sein du MinAgri-DR et
d’'observer sa mise en ceuvre. Le deuxieme objeéié gorté sur I'étudier I'aspect pratique

de la Gestion de 'Emploi et des Compétences audsel’établissement.

Grace a nos recherches sur la base de donnéesoR$lavons pu constater que les objectifs
de déconcentration de I'effectif ne sont pas encéelement réalisés. Nous avons également
vu gqu’en 2014, le Ministere de I'Agriculture et &éveloppement Rural a été principalement
composé de personnel administratif. Par ailletmgsalyse des lettre d’expression de besoins
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en RH émanant des Régions peut confirmer I'urgeleceecrutement. S’ajoutant a tout cela,
un vieillissement du personnel atteint le Ministetddnsi, afin de faire face a ces défis, la
politique actuelle basée sur le recrutement deopeed technicien en faveur des régions. A
partir de nos documentations et des entretiensséSabupres de la DRH, nous avons pu
esquisser les démarches de mise en ceuvre de ofittgup. Cependant, ces démarches
restent extrémement flou et que nous avons ménmudeért certain anomalie dans les dates
de recrutement. Des explications ont été fournias |n DRH, néanmoins, les doutes

subsistent.

Nos observations au niveau de la DRH nous a égalempermis d’acquérir une vision

approfondie sur les pratiques de GEC du MinAgri-DR®uUs avons pu comprendre que le
SIGP est la plaque tournant de la Gestion admatigé au sein du Ministere. Ce systeme
d’'information est la plus grande fierté de la DREependant, nos divers traitements de
données a partir du SIGP nous ont permis de détest@ains postes a titre « non déterminé »
au sein de I'établissement. Des questions se dorg posées sur le manque de fiabilité du
SIGP ou l'existence de nombreux fonctionnaires dan@s, ou encore les deux en méme

temps.

Et enfin, grace a nos divers entretiens et docuatients, nous avons pu observer les pratiques
de « renforcement de capacité » et les pratiquesagancement ». Nous pouvons en conclure
gue les formations dispensées aux agents sontnexinént insuffisantes. De plus, les
processus de détermination des besoins sont flbast cela ne permet pas d’assurer
'employabilité du personnel, ou encore I'équitétcidtement du personnel. Par ailleurs, les
criteres de compétence sont loin d’étre fiablejdbitant avec le népotisme, cette situation
sera extrémement dangereuse pour la performanbénistére. Nous pouvons alors évoquer

une gestion qualitative hasardeuse des ressouncesites.

Nos études ont fait montrer des écarts entre ledittons de validité de nos hypotheses et la
réalité sur terrain ont été alors constatés. Cag éat été sources de discussions et nous ont
permis de conclure que « oui, il peut étre nécesshd recruter ». En effet, vu le nombre de
lettre d’expression de besoins en RH émanant dgen® le Ministere est en réel déficit
d’effectif. Il serait difficile d’atteindre les obgtifs du Ministere en vue de rehausser le secteur
agricole malgache sans des Ressources Humainemdit§ et qualité appropriées. Un projet
de recrutement permettra de délester de nombreentsage tout cumul de fonction. Dans le

court terme, apres ce recrutement, la machine aosgr remettre en route. Les activités
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pourront enfin s’effectuées normalement. Nous pasvalors évoquer que la DRH a réussit
ses missions en étant réellement un partenaireégimae des DRDR. Par ailleurs, avec le
vieillissement du personnel, recruter de nouveagents semble étre la politique la plus
logique afin de redynamiser I'effectif du Ministéeious pouvons également penser que cette
politique (politique de recrutement) satisferatéirét géneral car elle engendra des créations

d’emploi surtout au niveau des régions.

Néanmoins, le probléme se situe dans le processuscdutement et particulierement sur la
phase de détermination des besoins. Le processtesfi@u et suscite de nombreux doute sur
I'équité a I'acces au sein du Ministere. Des adipauvent étre entreprises afin d’améliorer et
d’assurer la qualité de la phase d’acquisition davelles Ressources Humaines. Cependant,
un autre probléme surgis aprés cette phase d'atignisEn effet, il n’existe aucun moyen
précis permettant de garantir les compétencesplication, la motivation, etc., autrement dit,
de garantir le rendement de la nouvelle recruesqloelle intégrera I'effectif. La gestion et
surtout le développement des compétences au nigtlaaMinistere est encore un grand
chantier a améliorer. D’autant plus que les lacutheda |égislation combinées avec une
culture malgache du « fihavanana » peuvent ne gasrier une culture d’obligation de
résultat chez les fonctionnaires. Ce sont desmaigoi hous poussent a infirmer I’hypothese

de recrutement.

La place de la gestion des compétences dans ursgeabent publique tel que le Ministére de
I'Agriculture et du Développement Rural est tréepartante car la carriere de 'individu est
généralement plus longue que dans les organisgirorées. Des plans de formations devront
étre priorisés afin d’assurer en permanence 'eggtiihité et 'adéquation de 'homme avec
son emploi. Vingt-deux (22) sur 1581 du personetip en stage a I'étranger, une (01) seule
personne en formation continue a 'MATEP, ces fations sont-elles réellement suffisant
pour assurer 'employabilité permanente du persiohrigar ailleurs, les agents qui occupent
des postes « non déterminé », quelle sont les e®guises par le Ministere ? D’apres nos
investigations, un projet de recrutement massifageur des régions ne reglera qu’une partie
des nombreux problémes du Ministére. Au contralrggourra engendrer encore plus de
dépense supplémentaire sur le moyen, et le longetden gros, dans le long terme, mettre en
ceuvre une politique de recrutement massif ne seggias s’engager volontairement a payer
encore plus de personnel source de colt et nocesalgr valeur ajoutée ? Il s'agit alors de
concevoir une autre politique d’emploi ou au masaspendre la politigue de recrutement.

Pour ce faire, la gestion de I'équilibre quanititat qualitatif de 'homme et 'emploi au sein
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du Ministéere devra avant tout étre régularisée.pt@mier pas serait la tenue d'un projet

d’analyse de poste et d’analyse d’emploi.

Toutefois, ce projet d’analyse pourra prendre duopte alors que les besoins du Ministére,
surtout dans les Régions, sont urgents. De ceifaipus parait peu évident que cela va
pouvoir aider réellement le Ministére dans I'atteide ces objectifs dans le court terme. Mais
en considérant le moyen et le long terme, nos tigaons ont fait apparaitre que le manque
d’effectifs considérable au niveau des Régionstrgee la partie émergente de l'iceberg. Il
s’agit de régler le fond du probleme et éviter deutions « tiptop ». Sur le long terme, un
recensement basé minutieusement sur l'analyse sdripion des emplois permettra de
ménager les postes « non déterminer » et permégement une reforme de toutes les
activités de Gestion des Ressources Humaines §masdsRH) au niveau du Ministére de

I’Agriculture et du Développement Rural.

Ce projet permettra d’assurer une bonne maitriskédelution de I'emploi et de justifier la
place de certains postes et méme de certains esrgalaein de I'organigramme. Par ailleurs,
une perspective d’allégir la masse salariale poétnaenvisagée. Autrement dit, ce n’est qu’a
partir de la tenue de notre projet que la famewseraction de I'effectif pourra étre réalisée
dans le futur. Le projet permettra également dermeét jour la base de données RH et de
revoir en hausse les fonctionnalités du system#atination de gestion de personnel au sein
de la DRH. L’élaboration d’'un tableau de bord RHEbfe pourra se faire a partir de cette
étape. Et enfin, avec les informations plus pré&cs& I’homme et 'emploi, les risques de
mauvaises décisions concernant la déterminationedpolitique d’emploi seront réduits. Le
fameux équilibre quantitatif et qualitatif serasiifacile a garantir. En outre, le respect de ces
démarches que nous venons de citées rehausseasgd’idu MinAgri-DR et pourra attirer les

partenaires et les investisseurs.

En gros, le vieillissement du personnel, I'objedtétoffer I'effectif au niveau des DRDR ou
encore de déconcentration de l'effectifs peuven¢ &e bonne raison pour entamer une
politique de recrutement. Cependant, des lacunetedondement méme de cette politique
sont nombreuses. Il existe encore trop de déchet ldagestion de I'effectif, de I'emploi et
des compétences au niveau du Ministére de I'Aguicelet du Développement Rural. Nous
concluons que, dans le cadre d’'une gestion strptégies ressources humaines du Ministere,
il s’agit en premier lieu de geler les recrutemenltss recherches nous ont permis d'affirmer
gue la révision des méthodes et des pratiques diégoBele 'Emploi et des Compétences sera
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primordiale dans I'objectif d’améliorer les sensceendus par le Ministere. Nous proposons
d’abord de réaliser des analyses de poste et asatysmploi, ensuite, d’étudier les résultats
d'analyse, engager des discussions en tenant codgtous les paramétres (politique,

missions du Ministére, etc...), et enfin de prenid® décisions adaptées. En outre, nous
pouvons déduire de nos investigations qu’en réalisas recommandations, le Ministére de
I'agriculture et du développement rural convergees les objectifs de reforme de la fonction

publique.

Toutefois, nos investigations peuvent concédemlters limites. Les compétences réelles de
'équipe de la DRH n’ont pas été forcement étudi®egers parametres politiques tels que les
pressions des hommes politiques sur la GRH ouriestations politiques du Ministére ont
été difficile a traiter. Toutes ces limites peuvétre encore sources de nouvelles recherches.
Par ailleurs, les habituelles recherches sur lavatoin et sur I'éthique des agents de I'Etat
peuvent grandement contribuer a I'atteinte desatifgede nos recommandations. Ainsi, nous
pouvons parler qu'une étude relative a la Gesties &essources Humaines dans un
établissement public nécessitera également laibation d’étude politique, d’étude de droit
et de la sociologie spécialisée en la matiere. ks, des sortants de I'Ecole Nationale
d’Administration de Madagascar (ENAM) seront thqaement plus aptes a mener une étude

telle que la notre.

Entre autre, de part les avis politiques, la coxipdede la GRH au niveau du Ministere a été
egalement difficile a gérer en raison de sa trassdieeé avec la Fonction Publique (FOP) et
avec le Ministere des Finances et des Budgets (MB¥ur autant, ce sentiment peut nous
amener vers un autre champ de recherche a I'égblebemacroéconomique. Nous voulons
ici parler de reforme dans la fonction publiqueletconcept « New Management Public ». La
concrétisation de ces reformes a Madagascar conusdgu’'a présent de nombreuses
obstacles. En sachant le vieillissement des agieni&tat actuel, des opportunités peuvent
étre exploitées. Sur un sondage réalisé auprefodesonnaires en France en 2005, 59% des
enquétés, dont 70% constitués de jeune surquabifitestimé I'urgence de reforme. 95% ont
répondu que les changements doivent avoir poudéunieux répondre aux exigences des
usagers, 89% ont parlé de rendre le travail destagaus intéressant, 87% ont répliqué

devoir adapter I'emploi aux évolutions technologiget 83%, d’améliorer la situation des
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fonctionnaire®”. En supposant que cette situation peut étre plusmoins similaire a

Madagascar, un autre probleme de recherche émerge.

D’une part, nos investigations sur la gestion @émploi et des compétences permettront au
MinAgri-DR de mieux répondre aux exigences de segers. Elles permettront également de
rendre le travail au sein du Ministére plus intéagdgs. Et enfin, elles contribueront a
'amélioration de la situation de son personnels @epacts que nous escomptons rejoignent
les attentes des fonctionnaires par rapport awxrmefs. Ainsi, la mise en place au sein de
chaque Ministére d’un réel systeme qui leur sooppr en matiere de Gestion Prévisionnelle
de 'Emploi et des Compétences ne peut elle pasibaer a contourner les difficultés sur la
concrétisation des reformes dans I'administratioblipue Malgache ? D’autant plus qu’a
partir de notre concept, la réduction de I'effeptiurra étre envisagée dans les regles de l'art.

Ceci a été constaté dans tout pays ayant engagéfdemes dans sa fonction publigle

D’autre part, nos investigations ont conclu la smson des recrutements au niveau du
MinAgri-DR. Nous pouvons alors étre tentés de agpirer et de proposer de suspendre tout
recrutement de nouveaux fonctionnaires. Cepentisnibesoins de reforme se situe surtout au
niveau des jeunes. Comment alors favoriser I'erdesr reformes dans la fonction publique

sans rajeunir I'effectif ? En bref, le problémesgee sur la généralisation de nos conclusions.
En d’autre terme, sur le plan macroéconomiqueuspeansion des recrutements en faveur de
la mise en place d’'un réel systeme de GPEC perfurpeut-elle favoriser les reformes dans

la fonction publique Malgache ?

* TNS-Sofres, Sondage pour Performance Consultd@g 2
* AMAR. A, BERTHIER. L, « le Nouveau Management RablAvantages et Limites », RECEMAP, Gestion
et Management Public, vol. 5, Décembre 2007
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ANNEXE | Description de I'organigramme du Minister€entral

> Ministre

Les principales Missions du Ministere de I'Agriaukk et du Développement Rurale est, tout
d’abord, de coordonner et de mettre en ceuvre laqua de I'Etat Malgache dans le domaine
de l'Agriculture y compris la recherche agronomiguecherchant en priorité la sécurité
alimentaire et tenant compte du contexte de chaegemclimatiques. Ensuite, il assure
I'atteinte des grands objectifs de développementsdateur agricole, autrement dit de
participer a la sécurité alimentaire et le respbet normes et de la qualité des produits
agricoles, améliorer les revenus des producteurgcades, procurer des emplois a la
population rurale, approvisionner en matiéres peeesi une agro-industrie prospere,
contribuer a I'amélioration de la balance comméecé enfin Iéguer aux générations futures

un capital fructueux eau-sol-biodiversité.
» Cabinet du Ministre

Le Cabinet du Ministre est composé par un (01) déner de Cabinet, quatre (04) conseillers
techniques, trois (03) chargés de Missions, tf@® (nspecteurs, un (01) Chef du protocole,
deux (02) attachés de presse et un (01) chef détagat particulier.

Le directeur de cabinet est le collaborateur imetedu Ministre, il est responsable du
fonctionnement de I'ensemble du cabinet. Il as$urété de vue du cabinet et donne a cet
effet des directives a ses membres. Il peut receloMinistre, délégation pour le représenter

dans les missions officielles et peut étre chasgénigsions particulieres.

Par ailleurs, I'unité de coordination des prograraraeprojets (UCPP), I'unité de Politique de
Développement Rural (UPDR), l'unité de controleGestion et d’Audit Interne (UCGAI) et
l'unité de gestion de passation des marchés (UGRBMBHt des structures rattachées

directement au Ministre. Les responsables de chawjt& ont rang de Directeur de Ministere.

» Secrétaire général

Le secrétaire général seconde le Ministre dan®i@se de ses fonctions. Il est le premier
responsable de I'administration du Ministere. lina@ coordonne et contrble les activités des

Direction Générales, des Directions et des serviagaches, il peut signer pour la Ministére
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tous les actes et correspondances relevant dengaétence. Afin d’atteindre ses missions, le

secrétariat général comprend trois (03) directions.

Premiérement, la direction d’Appui a I'Organisatiadu Monde Agricole et Rural
(DAOMAR) qui est composée par le Services aux Fiearent Rurales (SAFR), le Service
d’Appui aux Services Agricoles (SASA), le ServicAmpui aux Organisations Paysannes
(SAOP) et le Service d’Appui au Développement diesifes de Valeurs (SADCV).

Deuxiemement, la Direction de la Formation AgriceteRurale (DFAR). Cette direction est
constituée par le Service de la Rénovation du Bisipale la Formation Agricole et Rurale
(SRDFAR), le Service de I'Organisation des Formaidgricoles et Rurales (SOFAR) et le

service d’Appui a I'installation des EntrepreneArgicoles et Ruraux (SAIEAR).

Et troisiemement, la Direction des Affaires Jurigig (DAJ) qui comprend le Service de la
Législation et de la Documentation (SLD) et le SmrvContentieux (SC). Par ailleurs, le
Secrétariat Général comporte également le Servicésestion de Gestion des Urgences
(SGU), le Service de I'Environnement (SENV) et lenfice de linformation et de la
Communication (SIC).

» Direction Générale de la Planification et du Contrée (DGPC)

La Direction Générale de la Planification et du CCole (DGPC) assure la bonne gouvernance
des ressources du Ministére et de ses organisitashes. Ainsi, afin d’assurer ses missions,
cette direction est composée de la direction dedistique Agricole, de la Planification et du
Suivi-Evaluation (DSAPSE), la Direction des RessearHumaines (DRH) et la direction
administrative et Financiere (DAF).

Premierement, la DSAPSE comprend le service detdéisBque Agricole (Stat Agri), le

service de la Planification et du Systeme d’Infaiora (SPSI) et le service du Suivi-
Evaluation (SSE). Deuxiemement, la DAF, constitp@ele Service de la Planification et de
la Programmation Budgétaire (SPB), la Service d#igpl'Exécution Budgétaire (SAEB) et

le Service de la Logique et du Patrimoine (SLP).

Et troisiemement, il s’agit de parler en particulie la DRH. Rappelons que la mission du

DGPC est d’assurer la bonne gouvernance des ressodu Ministere et de ses organismes



\1

rattachés. A cet effet, la DRH est chargée du \Ré&ssources Humain&¥fin d’honorer ses
missions, la direction de la ressource humaine@siposée de trois (03) services a savaoir, le
service administration du personnel, le servicenifitation et gestion de la ressource

humaine et le service médico-social.

Tout d’abord le service administration du persorastlen générale chargé de I'administration
du personnel fonctionnaire et des contractuelssslre les mandatements, les avancements et
les congés des fonctionnaires ainsi que des camélac Ensuite, le service planification et
gestion de la ressource humaine est chargé desteomgegrévisionnelle des emplois et des
compétences, les formations intérieures et extéselEt enfin, le service médico-social qui
assure tout ce qui est relatif aux santés du peetoRar ailleurs, dans le respect de partage de
la fonction RH, les directions au niveau des Régjisont dotées également de service

administration.

» Direction Générale Technique (DGT)

La Direction Générale Technique (DGT) est chargéela coordination des activistes
technique des Directions qui lui sont rattachéesawoir, la Direction de I'Agriculture
(DIRAGRYI), la Direction du Génie Rural (DGR) etDarection de la Protection des Végétaux
(DPV).

La premiere, autrement dit la DIRAGRI, comporteService d’Appui a I'Intensification
Agricole (SAIA), le Service d’Appui a la Diversifition et Promotion des Innovations
(SADPTI), le Service de la Sécurité AlimentaireNaitritionnelle (SSAN) et le Service de
Normalisation des Produits Agricoles (SIEA). La D@Rt quand a elle constituée par le
Service de [lrrigation et de '’Aménagement Hydragrkole (SIAHA), le Service des
Equipements et de la Mécanisation Agricole (SEMA)le Service des Infrastructure
d’Exploitation Agricoles (SIEA). Pour terminer, PV comporte quatre (04) services. Ce
sont le service de la Quarantaine et de I'Inspackoontaliere (SQIF), le Service de la
Phytopharmacie (SP), le Service de la SurveillaRtgtosanitaire (SSP) et le Service
Sanitaire des Végétaux (SSV).

Décret n°2014-291 fixant les attributions du mirésde I'agriculture et du développement rural, iaine
I'organigramme générale de son Ministére
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Annexe Il Extrait besoins des DRDR en RH

Direction Districts/serv | Besoi | Poste a pourvoir Motif Taches Profil Copr
ice ns s

DGT 1 collaboratueur suivi des activités des directions Ingénieur en Génie rural ou
technique rattachées et partenaires (Projet et | équipement rural
programme)

suivi de la consuite des études
techniques sur le terrain

suivi et traitement des dossiers des
rapports parvenus aupres de la
DGT tech

1 informaticien création des bases de donnés Ingénieur en informatique

développement d'outil de base de
donnés
mise en place de I'outil de base de
sonnés
mise a jour de cet outil adm

1 Assistante de Assistance dans la gestion et BTS secrétariat
Direction organisation administrative de la
DGT adm

Totale

DRDR service de 1 Responsable poste vacant définir les itiniéraires techniques Infénieur Agronome
Vakinakara |l'agriculturee nomination des utiles a la normalisation des

tra tdela produits Agricoles produits agricoles en collaboration
protection avec les services des Normes

des vegetaux promouvoir la normalisation des
produits: sensibilisation, formation,
appui des producteurs

Tech




service du
genie rural

responsable des
infrastructures
d'exploitation
agricoles

poste vacant

concevoir, projeter et verifier les
projets destravaux de
réhabilitation/aménagement

adjoint technique/technicien
supérieur en Equipement rural

tech

Dessinateur/Topogra

phe

le deux (02) Agents
occupantces poste sont a la
veille de la retraite

Réaliser les levés topographiques

Faire le calcul et métré

Dessinerles plans techniques

Faire la surveillance des travaux

adjoint technique/technicien
supérieur en Equipement rural
ou Hydraulique

tech

service
d'organisatio
n du monde
rural et de la
formation
agricole et
rurale

chef de service

poste vacant, I'intérim étant
assuré par une licenciée en
géographie, I'unique agent
dans ce service

concevoir, réaliser et appuyer les
activités et formation de
développement en monde rural
(coopération agricole, organisation
des filieres, chaine de valeurs et
finance rurale)

coordonner les activités, gérer le
personnel, matériels et fournitures

Ingénieur Agronome

tech

responsable d'appui
au développement

des chainess de
valeurs

poste vacant

identifiern valoriser la technologie
innovante

favoriser la prise de décision en
développement du secteuragricole

capable d'analyser la chaine de
valeurs: (i) Activités principales:
logique interne, production,
marketing, services (ii)Activités de
soutien: Approvisionnement,
Développement technologique,
gestion des ressources humaines

ingénieur Agro-Management

tech

responsable d'appui
aux organisations

paysannes

poste vacant

réaliser, structurer, conseiller et
suivre les réalisations de la
coopération agricole, appuyer le
renforcement de capacité des OP

licencié ou technicien supérieur
en sociologie ou géographie

adm

service
régional du

chef de service

|'actuel Chef de service est
admis a la retraite en Mai 2014.

coordonner les activités relatives
au suivi-évaluation (établir les

planificateur ou Ingénieur
Informatique ou Agronome

tech
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22 | Conseiller de actuellement la DRD ne dispose | Assurer |'application de la politique | Adjoint Technique ou Technicien
développement rural | que de 4 CDR. Les autres générale du Ministére en tant que | Supérieur d'Agriculture ou
Districts en sont dépourvus. Service Technique Déconcentrré au | Equipement Rural
Ces 22 CDR seront répartisdans | niveau Commune
les 86 communes de région
Vakinakaratra a raison de 1
CDR pour 4 Communes. Le
District de Mandoto acceuillera
prochainemrnt le PROJERMO.
les grandes plaines
d'Ambohibary et Manandona
d'Antsirabe Il requiérent des
spécialistes en Génie Rural.
tech
totale a4
DRDR 1 chef CIRDR retraite en octobre 2014 Représentant de la DRDR au niveau | Adjoint technique
Anosy Amboasary Sud du district Amboasary Sud tech
1 chef SAPV le controleur semencier actuel Démemtfrement de la DIRAGRI au | Ingénieur
partira e retraite en janvier niveau régional. Responsable
2015 notamment du contréle semencier tech
1 chef SAF le chef SAF et le comptable Gestion et administration du Technicien supérieur (gestion)
actuels partiront en retraite personnel. Gestion financiere
respectivement en juillet et
décembre 215
adm
1 chef SOMRFAR le service ne dispose q'un Démembrement de la DAFAR et de |Ingénieur

adjoint technique

la DAOMAR au niveau régional

tech




EASTA
Analamalot
ra
Toamasina

Surveillant Général

XV

Cadre de la catégorie V

adm
Chef de Cadre Catégorie VI
Département
Pédagogique adm
Formateurs Cadre Catégorie VI, spécialiste
permanents AGRICULTURE
tech
cedra catégorie VIII, spécialiste
ELEVAGE tech
cadre catégorie VIII, spécialiste
ECONOMIE (économie rurale de
préférence)
adm
responsable de la
documentation cadre catégorie IV adm




aide documentation

XV

I'actuel occupant du poste
cumule de deux fonctions (aide
documentaliste + Secrétaire)

diplome BEPC mais elle assume
covenablement ces fonctions (
recrutée en tant qu'EMO)

Cf. demande recrutment sous
BE n°068/13-
MinAgri/SG/DRH/SPGRH/EAST

cadre catégorie lll

A.TAM du 11 Mars 2013 adm
1/ Cf. demande de transfert
responsable des n°136/14-
sites pédagogiques | MADR/SG/DRH/SPGRH/EASTA. techniciens sortant de EASTA au
(sites agriculture) TAM du 27Juin 2014 minimum tech
2/ cf. promesse ministérielle
sur le recrutement des trois
responsable des premiers pour chaque
sites pédagogiques | promotion dans les six techniciens sortant de EASTA au
(sites d'élevage) établissements minimum tech
Dépositaire
comptable cadre catégorie IV adm

aide comptable

I'occupant actuel du poste
recruté en tant qu'EMO mais
assume convenablement ses
fonctions

niveau Bacc

adm




XVI

Cf. demande de recrutement
n°226 et n° 227 13-
MinAgri/SG/DRH/SPGRH/EAST
A.TAM du 29 Ao(it 2013
secrétaire de
1 direction cadre catégorie IV adm
total 12
DRDR Il ne r.este plus <,que 36 agents‘ Agent tech.Agri PCE 2éme
Vatovavy ) en raison des départ en retraite Echelon tech
Fitovinany (2010/2011/2012/2014), des -
4 affectations et des déces Agent tech.Agri tech
2 Adj.Tech d'E.R tech
2 Employé de Sce adm
1 réalisateur adm
1 attaché de plannification adm
1 ECD adm
1 EFA Il 2éme Echelon adm
1 EFAV 2C2E adm
1 adj.Tech d'Agri 2C1E tech
1 EFA Il 1er Echelon adm
total 17
DRDR 1 | chef SAFP tech
Bongolava 1 | Comptable retraite en juillet 2014 adm
1 chef SRCAOF affectation tech
total 3
DRDR Sofia

Source : Extrait analyse des lettre d’expressiomesoins en RH venant des DRDR 2014
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Annexe |l Extrait Tableau de Bord RH

1) Effectif par Statut / Sexe :

Centrale Régionale Total
STATUT | Fémin Pourcent Mascul | Tot | Pourcent e
in Masculin | Total age Féminin in al age
2) Effectif par Tranched'age /
Sexe :

TRANCHE —— Centrale . MRegnt:;na:_e . Total
D'AGE e.mm . ourcent o afscu ot | Pourcent général
in Masculin | Total age Féminin in al age

3) Effectif par Profil_catégorie
/ Sexe :
Centrale Régionale Total
PROFIL/CAT | Fémin Pourcent Mascul | Tot | Pourcent e
in Masculin | Total age Féminin in al age
4) Effectif par Cadre/Sexe :
Centrale Régionale
—— Total
CADRE Fémin Pourcent Mascul | Tot | Pourcent ~Ere
in Masculin | Total age Féminin in al age
5) Effectif par Niveau/Sexe :
Centr | Pourcent | Région | Pourcent | Total
SEXE ale age ale age général %
6) Effectif par Entité/Cadre :
CADRE
ENTITE/CADRE EMO/E | HE 'I"ot’al Pourcent
général age
A B C D cb E
7) Effectif par Région/Cadre :
REGION/CADRE
/ CADRE Total Pourcent
EMO/E | HE (s
général age
A B C D CD E

Source : DRH/MinAgri-DR (2014)
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Annexe llI Grille indiciaire Ministere de I'Agriculture
I Il \Y % Vi Vi Vil IX

EX6 1750 1850 2225 2325 2520 2620

EX5 1600 1750 1850 2225 2325 2520 2620 2625 2820
EX4 1550 1600 1750 1850 2225 2325 2520 2525 2720
EX3 1020 1550 1600 1750 1850 2225 2325 2425 2620
EX2 675 1020 1550 1600 1750 1850 2225 2325 2520
EX1 515 675 1020 1550 16001 1750 1850 2225 2325
PR3 490 640 950 1410 1460 1610 1710 2045 2155
PR2 460 605 885 1285 1335 1500 1595 1880 2000
PR1 440 570 825 1170 1220 1390 1490 1725 1860
1C3 415 540 765 1065 1115 1290 1365 1585 1725
1C2 395 515 715 970 1020 1195 1265 1455 1600
1C1 370 490 665 880 930 1105 1170 1335 1485
2C3 350 455 620 800 850 970 1075 1225 1380
2C2 335 435 580 730 780 900 995 1125 1280
2C1 315 415 540 665 710 815 920 1035 1185
ST 300 380 500 605 650 750 850 950 1100

Source : MinAgri-DR (2014)
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Annexe IV Proposition de fiche de fonction

Date:
Code:
Titre:

Position Dans La Hiérarchie :

Mission Et Attributions :

Scolarité

Expérience

Complexité Du Travail
Responsabilité D'action
Responsabilité De Surveillance
Relation

Conditions De Travail

Source : Auteur (2014)
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Auteur : RAZAFINDRAKOTO Mirado Vahinielitojo
Titre : « Etude sur la Gestion de 'Emploi et des Compétences dans un établissement public Malgache : Est-
il nécessaire de recruter ? » Cas du Ministere de I’Agriculture et du Développement Rural
Nombre de page : 87
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Dans le cadre d’'une Gestion Stratégique des Ressources Humaine, le Ministere de I’Agriculture et du
Développement Rural se doit de proposer une politique d’emploi lui permettant d’assurer ses missions
d’intérét général. La scission du Ministére de I’Agriculture, de I'Elevage et de la Péche en 2010 associée au
vieillissement du personnel a entrainé un déficit considérable de I'effectif. Ainsi, une politique de
recrutement massif d’ingénieurs et de techniciens a été élaborée afin d’assurer le redéploiement et le
renforcement du personnel en faveur des régions. Cependant, de nombreuses raisons nous ont mené a
douter du fondement de cette politique. Nos investigations consistaient alors a étudier les enjeux et les
limites de cette politique de recrutement. Nos efforts ont été également concentrés sur I'appréciation des
pratiques et méthodes de Gestion de I'Emploi et des Compétences au sein du Ministére concerné. L'output
de nos recherches a été de déterminer une politique, la plus judicieuse, en tenant compte du moyen et du
long terme. Ainsi, nous avons conclu qu’il serait avant tout nécessaire de geler les recrutements et de
procéder a I'analyse de tous les postes au sein du Ministere.

Mots clés : Gestion Stratégique des Ressources Humaines, établissement public, gestion de I'emploi et des
compétences, politique d’emploi, Ministére de I’Agriculture et du Développement Rural
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Author: RAZAFINDRAKOTO Mirado Vahinielitojo
Title: « Study about employment’s management and abilities in a Malagasy public establishment: Is it
necessary to recruit? » Agriculture and Rural Development Department case
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In part of one Strategic Management of Human Resources, the Agriculture and Rural Development
Department has to propose an employment policy in order to assure his general interest jobs. Agriculture,
Farming and Fishing Department’s split in 2010, associated with personal ageing has driver an effective
deficit. This way, a huge recruitment policy of engineer and technician has been drawn up so has to assure
the personal redeployment and reinforcement in favor of Regions. However, many reasons led us to doubt
policy basis. Our investigations consisted of studying the recruitment policy’s stake and limit. Our efforts
has been concentrated on appreciation of practice and methods of employment management an abilities
within concerned Department. Our researches result were about determinate the most sensible
employment policy by taking into account of medium and long term. Therefore, we conclude that it will be
necessary to freeze the recruitment at first and carry out the analyses of the post office within the
department.

Key words: Strategic Management of Human Resources, Establishment Public, Employment’s management
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