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RESSOURCES HUMAWIES DE L'ISRA.
 

SITUATION AC.UEL.E ET IMPLICATIONS FINANCIERES
 
DE POLIWIQUES SALARIALES ALTE'RNATIVES
 

1. INTRODUCTION 

La structure des salaires de l'InstitutStn6galais de Recherches Agricoles (ISRA) a t6 identifie comme 
'un des problmes les plus graves Ar6soudre pour la survie et la continuit6 de I'nstitution. Toutes ls 
6tudes sur le sujet ont indiqud qu'elle n'est pas suffisamment attractive pour retenir les employ6s 
pendant une longue periode, soutenir leur motivation et surtout r6compenser les performances des 
individus selon leur mdrite. 

Le probl~me est plus grave pour les chercheurs, qui st retrouvent presque tous dans la classe 6, quel quo 
soit leur niveau de formation, leur comptence ou la qualit6 de leur travail. 

L'ISNAR (International Service for National Agricultural Research) avait recommand6, dans son 6tude 
intitule : "Ddveloppement et Gestion des Ressources Humaines A l'Institut Sdntgalais de Recherches 
Agricolos", de doter l'ISRA d'uno nouvelle politique salariale qui favoriserait une 6volution dans la 
carri~ro sur une pdriode suffisammont dtalde, essentiellement fond~e sur des crit~res meritocratiques. 

En continuation de Peffort pour consolider rinstitution et renforcer son efficacit6 globale, 'ISRA a 
demand6 quo I'ISNAR l'assiste dans la formulation de politiques de ressources humaines et dans leur 
mise en oeuvre, sous les auspices de l'Agence for International Development - AID des Etats-Unis 

° (Grant n 685-0957-G-00-8272-00). Le present rapport est un partie du travail commun des deux 
institutions pour attcindre cc but. I a t& poduit par Tarcizio R. Quirino de I'ISNAR, avec la 
collaboration de Mbaye l'ISRA. Stave a contribu6Ndiaga de Krystyna (ISNAR) au traitement 
statistique des donndes par ordinateur. P. Eyzaguirre, N. Bosso et G. Rocheteau ont contribu6, par leurs 
commentaires et corrections, AI'dlaboration de la version prdliminaire du present rapport. Le Directeur 
Gdndral do l'Institut, M. Ly, ot les membres du "Groupe de Travail sur les Ressources Humaines de 
I'ISRA" ont lu la version prdliminaire et apport6 des suggestions pertinentes pour son amelioration. 
M. Thiam, coordinatour dudit Groupe de Travail, a participd A ia rddaction de la version finale du 
rapport. 

L'analyse qui suit explore de fagon numdrique quelques alternatives qui pourraient rendre possible la 
nise en oeuvre de ces recommandations. 

Apr~s uro 6tude descriptive de la masse salariale, int~grant les classes et catdgories, les fonctions et 
tiches exdcutdes d'uno part, les 6dlments constitutifs du salaire et les sources qui ls financent d'autre 
part, une sdrie d'hypoth&es sont dlabordes aim d'en determiner l'impact sur Iebudget de l'Institut. 
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II s'agit: 

(i) 	 d'am6liorer la prime d'anciennet6; 

(ii) 	d'augmenter les salares de 33 A50 %des employ6s, chaque ann6e, dans des limites de 0,5 A 

2 %; 

(iii) d'ouvr':r les classes 7 et 8 aux cherchours solon diffirents sch6mas; 

(iv)d'octroyer A15 % ds chercheurs une prime de productivit6 proportionnollo A40 ou 50 %de 

leur salaire pendant trois arts, ensuito changer les b6n6ficiaires; 

de certaines cat6gories spcifiqus (chorcheurs,(v) 	d'augmenter de 1 ou 2 % les salaires 


personnel d'informatique, techniciens sup~rieurs).
 

Plusicurs combinaisons de ces diffdrentes hypothases sot evidemment possibles, mais pour des raisons 

de simplicit6, on s'est limit6 au minimum. L'analyse de quclques aspects qualitatifs suit pour randre lo 

cadre plus complet, surtout dans ses implications sur le futur et entre les diffdrcntes politiques. 

Les informations utils~s pour Ia rlisation de ces analyses sont i-ues du "Fichier du Personnel de 

I'ISRA". Ces donnds sont utilis6es pour la premitro fois d'uno faon aussi syst~matique. Ceci a t6 

assur6 grace Ade nombrouses corrections, rendues possibles par la pr6sence de N. Mbayo AI'ISNAR. 

Les imperfections qui persistent sont dues Al'absonce de certains informations. 

Udtude est une application pratique des mnthods do la recherche socialo A I'administratimn des 

EIlo inclut uno descriptionressorces humaines. Efle est congue comme un outil do travail pour I'ISRA. 


de la r~alit6, une simulation des consdquences de d6cisions et un examen de quelques alternatives qui se
 

montront attractivs ou n6cessaires pour le d6veloppement futur de I'ISRA. Comme outil, i appartient A
 

ses utilisatours d'en faire l'usage le plus propre dans la construction de l'ddilice de la recherche agricole
 

au S6n6gal, pour perfectionner I'administration des ressources humaines.
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2. RESSOURCES HUMAINES ET SALAIRES DE L'ISRA 

2.1. Le Personnel 

Au mois d'nvril 1989, ISRA emploie un total de 993 personnes qui travaillent dans 12 Centres do 
recherche (Direction G6n6rale comprise). La grande majorit6 du personnel (92 %) est de sexe 
masculin. Cette dominante se r6pte dans tous les Centres (Tableau 1). Pour Inplupart, les femmes 
travaillent dans le soutien administratif et sont plus nombreuses dans les Centres ot cette cat6gorie est 
plus large. 11n'existe que 5chercheurs du sexe f6min. 

TABLEAU I
 

RESSOURCES HUMAINES DE L'ISRA PAR CENTRE ET PAR SEXE 

CENTRE TOTAL FEMININ 

Direction G6nrale 73 11
 
CNRA Bambey 185 16
 
LNERV Hann 130 13
 
CRODT 102 14
 
CNRF 51 1
 
DAHRA 31 2
 
KOLDA 32 2
 
DUIBELOR 89 2
 
St Louis 85 6
 
KAOLAK 105 8
 
CDM 77 4
 
TAMBA 33 1
 

TOTAL 993 81
 

2.1.1 Aspects legaux 

Les "expatri~s" reprdsentent 6,6 % du personnel (Tableau 2); la majorit6 est de nationalit6 frangaise 
(39). I1existe tin groupe de 24 expatri6s pour lesquel les informations ne sont pas disponibles. Lcs 
autres sont beige (1), suddois (1), amdricain (1). 

On appelle 'nationaux" les personnels qui, d'une ou d'autre fagon, sont pay6s par I'Etat stn6galaii. On
 
remarque que, parmi les employds dits nationaux, la grande majorit6 est de nationalit6 sdntgalaise (912)
 
et certains sont originaires du Mali (2), de la Mauritanie (2), du Togo (2) et du Burkina Faso (1). Pour 8
 
employds, les informations ne sont pas disponibles.
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TABLEAU II
 

STRUCTURE DU PERSONNEL DE L'ISRA SELON LA NATIONALITE 

RELATION NOMBRE 

"Expatri&s
 
France 39
 
Belgique 1
 
SuMe 1
 
U.S.A. 1
 
Sans information 24
 
Total Expatri6s 66
 

"National"
 
S6ndgal 912
 
Mali 2
 
Mauritanie 2
 
Togo 2
 
Burkina Faso 1
 
Sans information 8
 
Total National 927
 

TOTAL 993
 

81,8 %des expatries sont cherchcurs (Tableau 3). Ils constituent 31,0 %de cette cat6gorie de l'Institut. 
Leur importance est n6anmoins plus importante qule nc I'indiquent les chiffres relatifs; ils ont en effet 
une plus grande experience, si l'on se rdf~re AI'hge moyen des deux groupes (les "expatris" ont quatre 

ans de plus que les "nationaux": 41 rt 37 ans respectiv:ment). 

TABLEAU III
 

CATEGORIE OCCUPATIONNELLE DES RESSOURCES HUMAJNES 
"EXPATRIEES" DE LISRA 

OCCUPATION NOMBRE 

Chercheurs 54
 
Techniciens 3
 
Autres 9
 

TOTAL 66
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Les 927 "nationaux" forment le groupe qui peroit de I'ISRA un salairo ou d'autres formes do 
remuntration. 11est par consequent important d'en avoir la connaissance la plus detaillde, car Us 
constituent, au sens strict du mot, le personnel de 'Organisation, et dans une large mesure, colui do la 
recherche agricole au S6negal. 

IIexiste cinq formes de statuts pour le personnel national (Tableau 4). La plus couranto est I contrat A 
dure determinde r6gi par le Reglement d'Etablissement, qui est une dmanation du Ddcret 76-0122 qui 
organise et ddfinit le mode de fonctionnement des Etablissements Publics A Caract~re Industriel ou 
Commercial (EPIC). La personnel rgi par cette modalit6 constitue 85,6 % de l'effectif. Malgr6 la 
d6finition legale, la dure do tous les contracts, sau 20, est maintenant inddtcrminte. Ils sont payds 
directement par l'ISRA. 

TABLEAU IV 

STATUT LEGAL DU PERSONNEL DE L'ISRA 

STATUT NOMBRE 

National Contractuel 793 
National Fonctionnaire mis Adisposition 113 
National Fonctionnaire d6tache 11 
National Agent non Fonctionnaire 6 
National Temoraire 4 

Total National 927 

Expatries 66 

TOTAL 993 

2.1.2 Organismes d'origine 

Les fonctionnaires mis A Ia disposition de I'JSRA representent 12,2 %; ils proviennont de differents 
ministeres. Laur salaire est support6 directement par 'Etat. Certains d'entre eux peroivent des 
indemnit6s de l'ISRA; niais coci est dovenu impossible depuis deux ans, car ne reposant pas sur une 

,lementation precise. 

On trouve dgalement 2,3 % du personnel dans trois petites categories; H s'agit : des fonctionnaires 
detaches, des agents de l'Etat noa fonctionnaires, et des temporaires beneficiant d'un engagement de 
courto durde qui no peut 8tre renouvele qu'une seule fois. De ces formes de Hens, seul le detachement 
persistora, car d'une part une decision du Gouvernement oblige l'ISRA Aprocedor au detachement de 
tous les agents do l'Etat dont i a besoin et d'autre part los recrutements sont devenus quasi impossible 
compto-tenu des restrictions budgetaires que connalt I'Institut. 
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Le Tableau 5 d6crit les organismes dont sont issus les employ6s. 80,2 % ont apparemment eu leur 
premier emploi a I'ISRA; 13,7 % viennent de l'Adminstration G6ndrale (Ministres ou Directions 
Techniques Nationales); pour le reste, les informations ne sont pas disponibles. 

TABLEAU V 

ORGANISME D'ORIGINE DU PERSONNEL DE L'ISRA 

ORGANISME PERSONNEL 

ISRA 743 
Ministtre du Dveloppement Rural 89 
Minist~re de la Protection de la Nature 12 
Minist~re D61gu6 aux Ressources Animales 
(dont 6 de la Direction de l'Elevge) 15 

Ministare du Plan et de la Coop6ration 4 
4 autres Miaist~res 7 
Sans information 57 

TOTAL 927 

2.1.3 Etat civil 

Quant Al'dtat civil (Tableau 6), 86,7 %sont mari6s et 10,5 % sont cdlibataires. Les divorc6s et veuves ne 
repr6sentent que 0,9 %. Sur le reste, on n'a pas d'information. 

TABLEAU VI 

ETAT CIVIL DU PERSONNEL DE L'ISRA 

ETAT CIVIL PERSONNEL 

Marie 804
 
Cdibataire 97
 
Divorcd 6
 
Veuf 2
 
Sans information 18
 

TOTAL 927 



7 

2.1.4 Groupes d'occupation 

Cent vingt-trois (123) fonctions sent denombr6es dans le fichier. Une premiere tentative de 
rationalisation ramne c chiffre Amoins de 100. La description des tfiches, en cours de rdalisation, 
devrait permettre de faire mieux. A cc niveau de l'analyse, tous les emplois sont ramen6s Asix grands 
groupes d'occupations, A savoir : 1-Chercheurs, 2- Assistants de Recherche et Techniciens de 
Laboratoire, 3-Techniciens de Terrain (enqu~teurs et observateurs), 4-Ouvriers, 5-Personnel de Soutien 
Technique et 6-Personnel de Soutien Administratif. 

Les trois premiers groupes sont directement impliqu6s dans la recherche, le quatritme regroup le 
personnel sans spdcialisation qui pent tre 1EdAla recherche ou non. Les deux autres sant responsables 
pour crder et maintenir les conditions techniques et administratives n6cessaires pour un ddroulement 
correct de I'activit6 de recherche, mais ne sont pas directement lids a la r6alisation des programmes. 

Ces groupes ont dtd crd6s Apartir de fonctions similaires et de relations existantes entre les diff6rentes 
fonctions et les tfiches principales ou essentielles identififes. Ils sont diffdrcnts de Ia classification 
antdrieure adoptde par I'ISRA (Administratif, Assistant de Recherche, Chercheur, Exdcutant, Personnel 
de Soutien, Technicien de Recherche) en tant que chaque grou, e rassemb!e des occupations qui sont 
semblables quant aux qualifications demanddes pour les excrce et quant A la relation avec le but de 
l'organisation, qui est la recherche. 

Les avantages immddiats de la classification par occupation sont les suivants. Ee a pu classifier 48 
employds qui n'dtaient pas classds auparavant, identifier des techniciens qui dtaient classds comme 
administratifs, distinguer entre les ex6cutants qui sont ouvriers et ceux qui sent de soutien technique, et 
aussi entre le personnel de soutien technique et de soutien administratif. Surtout, on a pu mieux 
distinguer entre les diffdrentes catdgories de techniciens. 

La future d6sagrdgation des six catdgories ainsi crddes aboutrva A l'ide de carri~re. La pr6sente 
classification n'est done pas d~finitive et devra 8tre revcue Apartir de la description des diffdrents postes, 
basde sur des donnes empiriques sur le contenu des postes. Dans l'imm6diat, cette classification aidera 
Al'analyse des donndcs et A]a comprehension de la structure des ressources humaines de la recherche 
agricole. 

Le Tableau 7 contient une description du personnel Apartir de la classification par occupation. 12,9 % 
sont des chercheurs. Le soutien administratif repr~sente 13,6 % du total. Les categories directement 
lides Ala recherche reprsentent 48,8 %. II y a done 6,7 employs des autres cat6gories pour chaque 
chercheur. Malgr6 cela, les chercheurs ont dclar6 dans une enquete antdrieure qu'ils consacrent 12 % 
de leur temps Afaire de l'administration. L'6vidence montre ainsi un niveau d'efficience de la main 
d'oeuvre qui est au-dessous de l'id6al. Cet dtat de fait sugg6re donc la n6cessit6 d'une division de travail 
de nature A minimiser, au niveau des chercheurs, les tkhes non directement lides aux activitds de 
recherche. 
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Par ailleurs, la mise en oeuvre d'une politique de formation des autres cat6gories de personnel pourrait 

ameliorer notablement leurs performances. 

TABLEAU VII 

GROUPES OCCUPATIONNELS A L'ISRA 

GROUPES PERSONNEL 
N % 

Chercheurs 120 12,9 
Techniciens de laboratoire 102 11,0 
Technicien.- d- terrain 231 24,9 
Ouvriers 72 7,8 
Soutien technique 276 29,8 
Soutien administratif 126 13,6 

TOTAL 927 100,0 

Los ouvriers semblent trts peu nombreux (7,8 %) en comparaison avec les deux categories des 

tcchniciens de recherche (35,9 %), cc qui pout 8tre l'effet de classifications dans la catdgorie de 

technicien de gens qui en fait sont des ouvriers non qualifi.s. Autrement, on pout so trouver dovant un 

cas do sous-utilisation do main-d'oeuvre qualifide ex.cutant des travaux qui devraient 8ire faits par des 

opdrateurs non qualifids. 

2.1.5 Education 

On n'a pas fait tn effort special pour systdmatisr los informations sur 1'6ducation. Malheureusement, le 

registre qualitatif de ces informations adopt6 par le fichier du personnel ne fait pas de comparaisons 

quantitatives. I1est compos6 do 576 codes diffdrents do cours et de dipl6mes, sans aucune indication 

directe do longuour do la dure des 6tudes. 

L'dtude do I'ISNAR cit&. auparavant a analys6 l'Mducation des chercheurs A l'aide d'informations 

relatives Al'ann6c 1987. La situation aujourd'hui n'est par essentiellement diff~rente. Par l'agrdgation 

des sept categories employdes dans cette ttude, on arrive aux proportions suivantes: 

BS + Dr. Vet. + Ing. Agr = 29,0 %
 

DEA + MS = 43,0%
 
Dr. Ing. + Dr. 36mn Cycle = 23,7 %
 

Ph. D. + Dr. d'Etat = 4,3 %
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Les rdbultats montrent une situation acceptable Ala base, et potentiellement faible au sommet, surtout si 
Pon prend eu consid6ration que l'attrition est plus fr6quente dans les dchelons les plus dlev6s. En effet, 
'attrition a coustrait une moyenne de trois chercheurs par an depuis 1980. 

2.1.6 Exp6rience 

L'Age moyen de tous ls employ6s de l'ISRA est plus avanct qua celui des chercheurs : 41 ans. Ce 
rdsultat est surtout dO au fait innattendu que la prdsence d'employds de moins de 24 axs est nulle, et 
celle de ceux de moins de 30 ans est rare (2 %). Le Tableau 8 rdpresente la structure des Ages. On peut 
ddduire des chiffres prdsent6s qua Ie groupe le plus nombreux est celui de 30 A39 axs et qu'il n'y a que 
14,4 % dans I groupe le plus Agd (50 ans ou plus). L'Sge modal est de 35 ans. Done, Pabsence des 
jeunes st plus importante pour donner forme Ala distribution des Ages que la pr6sence d'employ6s plus 

Aiges. 

La Figure 1 montre l'annae d'entrde du personnel de rISRA Ases postes de travail. Les plus anciens 
sont IAdepuis 1952, avant mame l'existence de l'organisation dans sa forme actuelle. Les annes de 1979 
A 1981 sont les seules oai les chiffres d'entrae d~passent 60 par an. Avant 1969 et apr6s 1987, its na 
montent jamais Aplus de 20. N&nmoins, presque deux tiers du personnel est entrd entre 1973 et 1984 
(64,7 %). Ces deux dates correspondent grossitrement aux procedures de crdation de l'Institut (1974) et 
de mise en oeuvre du projet de recherche agricole de Ia Banque Mondiale (1983). 

TABLEAU VIII 

STRUCTURE DES AGES PARMI LE PERSONNEL DE L'ISRA 

AGE PERSONNEL 

<30 19
 
30-39 413
 
40-49 339
 
50-59 134
 
Inconnu 20 

TOTAL 927 

Le personnel originaire d'autres organismes est, en g6ndral, d'origine plus r6cente. La tendance montre 
qu'ils sont devenus une proportion croissante de la main-d'oeuvre de I'Institut dbs 1976. Cette tendance 
a t6 acc6l6rde tellement aprs 1985 qu'ils sont devenus plus nombreux qua ceux recrut6s directement 
par ISRA dans les trois dernitres anndes. 



Figure 1: Organisation et Annie d'Entr~e 
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La prode la plus rdcente (1985-89) ne compte que 7,1 %des entrdes, ce qui d6crit clairement les effets
pradques de ]a politique de ddflation et de restriction budgdtaire qu'a subie I'ISRA. L'absence dejeunes
dans le present stock dn personnel est donc effet deun 'histoire des p6riodes d'expansion et de
contraction du cadre. Le Tableau 9 offire un r6sum6 des chiffre en les groupant par pdriodes de cinq 
annfs. 

TABLEAU IX 

ANNEE DENTREE DES EMPLOYES A L'ISRA 

ANNEE PERSONNEL 

1952-56 26 
1957-61 15 
1962-66 67 
1967-71 102 
1972-76 214 
1977-81 306 
1982-86 153 
apr~s 1986 29
 
Sans information 
 15 

TOTAL 927
 

2.2. Les Salaires 

Aussi surprenant que celk paraisse, les donndes ,girles salaires sont particulilbrement incomplbtes et non
fiables. La banque des donn es de I'ISRA n'a pas accas direct aux informations utilisdes par leMinist0re de tutelle pour calculer les salaires de ses employ6s. Une analyse plus precise d~pend donc du
raffmemcnt de la qualit6 des donndes. Les r6sultats qui suivent sont contingents et provisoires parce
qu'au moins quelques-unes des conclusions peuvent etre le rdsultat de donndes inappropri~es.
Nanmoins, l'identification des impropridt6s constituera ele-mme une aide pour les corriger et sera 
r~fldchie dans les recommandations. 

Les informations qui suivent sont bas6es sur 912 employds sur lesquels les donndes sont disponibles, sauf 
indication contraire dans ie texte ou les tableaux. 
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22.1 Elements constitutifs 

I'616ment de base du paiement du personnel Al'ISRA est le salaire brut. II peut 8tre accru de sursalaire, 

primes d'anciennet6 et de cinq types d'indemnitds (transport, diff6rentielle, do suj6tions, do logement et 

de d6placement) en plus du salaire. La composition du salaire do chaque employ6 d6pend de combien 

de ces lments ont tC incorpor s dans son cas. 

Dans la pratique, il existe des combinaisons do un jusquA six 616ments. Le Tableau 10 montre los 

chiffres par groupes occupationnels. La plupart des employes (64,1 %) reqoit son salairo comme effet do 

la composition de trois composants ou plus. Dans le groupe des ouvriers, i en existe meme 31,9 % qui 

ont droit A quatre ou cinq rubriques. Par contre, les groupes avec nul repr6sentent des donndes 

incompl~tes. 

TABLEAU X 

COMPOSANTES SALARIALES DU PERSONNEL DE L'ISRA 

PAR GROUPE OCCUPATIONNEL 

I I 

COMPOSANTES TECHNICIENS SUPPORT I TOTALICIERCHEURS OUVRIERS 

I ,LABORATOIRE I DE TERRAIN TECHNIQUX I ADMINISTRATIP I 
I I I 

0 4 1 7 - 1 - 13 

1 1 41 31 40 3 23 9 147 

2 17 30 36 13 41 36 173 

3 1 32 33 108 33 145 68 419 

4 1 20 6 34 22 61 13 156 

5 6 1 5 1 5 - 18 

6 I - 1-

TOTAL 1 120 102 231 72 276 126 I 927 

2.2.2 Salaire brut 

Le Tableau 11 donne in resume de la moyenne, du plus bas et du plus haut des salaires bruts de chaque 

catdgorio occupationelle. L'interpr6tation des donnees sur le minimum est surtout douteuse, Acause de 

la possible absence de donnes sur des 16ments complmentaires, ou d'inscirptions simplement 

6quivoques. Les moyennes montrent l'ordre ascendant suivant des salaires: ouvrier, soutien technique, 
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technicien de terrain, technicien de laboratoire, soutien administratif et chercheur. L'ordre est 
defendable, mais les moyennes ne semblent pas rtflchir pleinement les differences de qualifications qui 
existent entre les cattgories occupationnelles, et surtout celles des durtes d'ducation ou de formation. 

Par example, la moyenne des salaires des cherchn-ars est trois fois calle des ouvriers alors que l'on pout 
espdrer une diff6rence plus grande entre leur moyenne d'anrtes d'dducation. 

TABLEAU XI 

SALAIRE BRUT DES GROUPES OCCUPATIONNELS DE L'ISRA 
EN CFA (N = 839) 

GROUPE MOYENNE MINIMUM MAXIMUM 

Chercheurs 193.981 37.583 302.752 
Techniciens de 
Laboratoire 116.754 30.000 216.985 

Techniciens de 
Terrain 88.006 15.000 229.266 

Ouvriers 63 652 35.269 167.250 
Appui Technique 68.255 28.794 199350 
Appui Administratif 130.608 57.139 400.000 

TOTAL 101.743 15.000 400.000 

I1est utile de comparer les limits des salaires des organisations, et de voir si les diffdrences entre les 

extremes sont suffisantes pour stimuler les personnes h faire l'effort Educationnel et de performances 
necessaire pour y atteindre. Les diffdrences entre les salaires extremes de chaque categorie oscillent 

entre 4,7 (ouvriers) et 15,3 (techniciens de terrain). La diffdrence des extremes de tons les salaires est de 
26,7 (ouvriers vs soutien adninistratit). 11semble qua cette diffdrence soit suffisante pour valoriser les 
diffdrences dducationnelles qui les caractdrisent. 

Le salaire brut fournit la grande part du salaire total dans toutes les cattgories occupatioanelles (Figure 
2). II est pay6 A91,8 % du personnel do l'ISRA, mais Hcorrespond seulement aux 84,5 % de la valeur du 

salaire total. La Figure 2 montre les diffrences entre categories occupationnelles et inclue les 8,2 %qui 
ne recoivent pas de salaire brut. 

2.2.3 Salaire total 

Le Tableau 12 montre les moyennes et ls limites du salaire total par groupe d'occupations. Elles sont 

parallles aux salaires bruts, avec la difference que quelques valeurs sont plus petites parce qua quelques 

employds ne reoivent pas de salaire brut. 
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TABLEAU XII 

SALAIRE TOTAL DES GROUPES OCCUPATIONNELS DE L'ISRA 
:,-N CFA (N - 912) 

GROUPE MOYENNE MINIMUM MAXIMUM 

Chercheurs 202.631 30.000 338.107 
Techniciens de 

Laboratoire 114.192 5.880 236.136 
Techniciens de 
Terrain 88.790 5.880 262.310 

Ouvriers 78.235 50.185 190.545 
Appui Technique 81.299 30.055 216.948 
Appui Administratif 145.798 66.040 400.000 

TOTAL 110.811 5.800 400.000 

Les sept composantes de primes, d'indemnitds et de sursalaire composent le reste du salaire de fagon 
inegale (Figure 3). Le Tableau 13 montre que la prime d'anciennet6 et l'indemnit6 de transport sont les 
plus populaires dans toutes les categories occupationnelles. Elles sont attribu ,s A75,4 %et A59,3 % 

des employds respectivement. 

Est-ce que certaines classes de composantes sont attach es le plus souvent aux salaires d'un groupe 

occupationnel que d'autres ? Oui. Plus de 88 % des ouvriers, soutien technique et administratif 
reqoivcnt la prime d'anciennet6. La proportion est moins de 65 % dans les autres groupes. 

Uindemnit6 de transport est moins commune pour les chercheurs et techniciens de laboratoire, moins de 

37 % desquels ]a reoivent, compar6 Aplus de 60 %des autres groupes. Les indemnitds diff6rentielles et 
de sujdfion sont restreintes pratiquement aux chercheurs, alors que celles de logement et de d6placement 
sont de poids seulement pour les chercheurs et les deux categories de techniciens. 

L'analyse ddtaillde du sursalaire, des primes et des indemnits sugg~re qu'dlles sont un instrument 

polyvalent pour l'administration des salaires. L'addition au salaire brut aboutit Aune variation plus large 
du salaire total des categories de chercheurs et des techniciens (entre 11,3 et 44,6) et Aune variation plus 

dtroite dans le salaire total des trois autres categories occupationnels (entre 3,8 et 6,1). Ces rdsultats 
sont I'effet de la variation dans le sursalaire, ls primes d'anciennetd et l'indemnitd diftrcntidlle, qui est 
presque toujours plus large que celle du salaire brut. 



Figure 3: Composantes du Salaire Total
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TABLEAU XIII 

COMPOSANTES SALARIALES DE L'ISRA ET CHIFFRE DES EMPLOYES 

QUI LES RECOIVENT PAR GROUPE OCCUPATIONNEL (N = 912) 

GROUPE SALAIRE SUR- PRIME INDENi1TE INDE1ITE IND EN1TE IREDNITE INDMfNITE TOTAL 

BRUT SALAIRE D'ANCIENNErE DE TRANSPORT DIP1ERENIELILE SUJETION LOGEMNT DEPIACE(ENT 

Chercheurm 105 14 59 31 37 11 13 13 116 

Technicians do 

Laboratoire 82 8 62 36 4 1 9 15 99 

Technicien8 de 

Terrain 178 49 144 139 7 - 38 48 224 

Ouvriers 72 23 68 53 - 5 - 72 

Soutien Technique 274 74 242 205 4 - 9 275 

Soutien Administratif 126 13 113 77 4 1 3 - 126 

TOTAL 837 181 688 541 56 13 77 77 912 
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Z2.4 Salaire des chercheurs 

La question la plus importante pour des organismes de recherche, et a fortiori pour rlSRA, est celle des 
salaires des chercheurs. Comme i se dolt, [ls constituent la cat6gorie occupationnelle la mieux payde, en 
ddpit du fait qu'ils n'atteignent pas la limite la plus haute de l'chelle. La moyenne du salaire brut est de 
3,1 fois celle des ouvriers, ce qui ne semble pas suffisant pour maittenir AIa longue l'attractivit6 de la 
profession. La diff6rence entre les extremes est de 8,1, mais cc chiffre couvre le fait que 90 % des 
chercheurs sont confines dans des limites beaucoup plus 6troites, c'est-h-dire dans les catdgories 6.1 A 
6.3, qui offrent une diffdrence de seulement 10 % entre les extr8mes. Cola montro que les limites totales 
de salaire sont acceptables, mais la circulation asceadante dans le syst me et la moyenne salariale 
rdsultante des chercheurs est clairement insuffisante. Cela est soulign6 par le fait que parmi les 
chercheurs class6s dans le niveau 6, il s'en trouve 65,4 % qui sont au niveau 6.1, 22,4 % A 6.2, et 
seulement 12,2 % A 63. 

L'eventail du salairo total n'est pas interprdtable en soi parce que le minimum est influencd par des gens 
qui ne reqoivent pas do salaire brut. La moyeane des salaires va de 78.235 CFA (ouvrier) A202.631 CFA 
(chercheur). Elle est un peu plus large (2,6) que les 2,2 observds pour le salaire brut. 

La distribution des salaires des chercheurs devrait 8tre telie qu'elle rdfldchisse les diffdrents degrds 
d'expdrience, de .omp~tence et de performances. Les donnees ne sont pas toujours appropri6es pour 
tester ce point, mais on peut trouver quelques aspects des relations entre les variables qui doinent une 
idde de la situation. 

La Figure 4 montre que, sauf deux exceptions (4-1 et 7-1), la relation entre anciennet6 moyenne et 
distribution des cherchours dans les catdgories salariales est ascendante et ddce6l6rante. La premitre 
exception est due Al'inclusion des assistants do recherche dans la nouvelle catdgoric occupationnello de 
chercheur, dont un A16 ans de service dans l'Institut. L'autre est due Ala pr sence d'un chercheur avec 
seulement cinq annas d'anciennet. 

Ndanmoins, I'examn do la liste des salaires montre qu'il n'y a pas une relation coherento entre les 
categories salariales et le salaire payd. Par exemple, parmi ceux de ia catdgoric 6.1, les salaires s'dtagent 
entre 42.000 ot 255.279 CFA. L'hypothtst de l'enregistrement erron6 do la supplementation salariale, au 
lieu du salaire brut, n'est pas suffisante pour donner uno explication, parce qu'U y a des salaires trop 
hauts et trop peu diff.rents attribues Auine memo catdgorie. 

prime d'anciennet6 n'est pas pay.e Atous les chercheurs et son pourcentago sur le salaire brut ne suit 
qu'approximativement les ann6cs d'expdrience. La valour de Iaprime varie done, meme quand de est 
payee pour un nombre dgal d'annmes d'expdrience, comme on le voit dans IaFigure 5. La r6sultat de 
cette dispersion et du syst~me de concession des autres compldmentations salariales est tel quo la 
distribution du salaire total montrde dans la Figure 6 est devenue compl~tement irrdgulitre en relation 
avoc los anndes d'expdrience dans l'organisation. 



Figure 4: 

16 

16 

14 

12 

10 

6 

4 

2 

0 -
4-1 4-3 6-1 

Anciennete Moyenne par Categorie
 

6-2 6-3 7-1. 7-2 8-3 

CATIGORIE
 

-4- ANCIENNETE 



20 

L'abscnce d'une politique de promotion par m1rito ule la seulo explication qui serait bienvenue. Le 
besoin de corrigcr cc cadre du salaire des chercheurs est urgent, soit-il un effet d'impr6cision des 
donn6es (qui demanderait actualisation), oii une description prdcise du rdel (qui demanderait action 
administrative). 

Le mime effet pout passer dans los autres categories d'employds, mais une analyse plus complete ct 
inclusive des problmes doit aitcudre I'organisation et la standardisation des titres de postes, qui va 
r6sulter d'un travail cn cours. 

La connaissance, mime imparfaite ct fractionnaire de la distribution des salaires et de ses impropri6t6s, 
permet de faire avec plus do facilit6 quelques simulations de l'impact des changements sur la masse des 

salaires, commo on va le voir. 



Figure 5: Prime d'Anciennet' par Anciennet6 
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Figure 6: Salaire Total par Anciennete 
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3. COMBIEN COUTE ''." CHANGEMENT DE POLITIQUE SALARIALE 

Les dudes sur les organismes de [a recherche agricole au Sentgal ont, de fagon consistante suggdr6 que 
la politique salariale de l'ISRA doit 8tre am6eiorde. Mais les aspects des ressources humaines A 
aindliorer sont eux-mames nombreux et complexes, et couvrent beaucoup plus que la question salariale. 
II faut done toujours rappeler que trois objectifs forment le noyau de Ia politique des ressources 
humaines : motivation, performance et rdtention. Pour les atteindre, i est recommandd de centrer la 
stratdgic de changement autour du d6veloppement de carritres occupationnelles. Les ndcessaires 
modifications des aspects sp6cifiques de la politique salariale, et la possible amelioration du nivoau de 
compensation pour le travail, doivent 8tre conuues et mists en oeuvre sans perdre de vue le contexte 
gdndral de changements plus larges. 

D'autrc part, la situation d'ajustement structurel que l'6conomie du Senegal partage avec beaucoup de 
pays, surtout ccux du tiers monde, exige une soigneusc comparaison entre los alternatives possibles de 
changement et los possibles rdpercussions dans l'usagc de moyens toujours restreints. Les simulations 
qui suivent ne sont que quelques-unes des alternatives possibles. Elles ont .. choisies comme point de 
ddpart pour dclairer le choix ddfinitif. 

Toutes los simulations sont faites dans la condition du syst~me ferm6, c'est-A-dire qu'on ne suppose 
aucun dtachement ct aucune contraction de personnel dans la pdriode. Malgr6 son artifieialit, cette 
simplification est bicnvenue. Los r6sultats tendent A produire des chiffres qui s'approchent de la 
frontire sup6ricure de )a rdalit6, except6 le cas d'expansion de l'organisme, qui peut toujours 8tre trait6 
comme un dvdnemcnt en soi. 

On doit aussi procdder A des ajustements pour compenser la couverture souvent incomplete des 
informations. Dans quclques cas, la moyenne de la atdgorie, dans la variable d'intdret a te attribude 
aux individus pour qui l'information manque. Los donnes qui rdsultent sont done plus utiles pour 
comparer los alternatives et los diffdrences entre olies, que pour determiner Ia dimension precise du 
budget qui sera n6cessaire pour la possible mise en oeuvre. 

Les valeurs qui r6sultent des simulations se refbrent au total de la cat6gorie en considdration, si le 
contraire n'est pas indiqu6. L'analyse systdmatique de l'augmentation du budget comme effet de 
l'adoption des nouvellos politiques sera diffr6 jusqu'apr~s la simulation des autres alternatives. 

3.1. La Prime d'Anciennet6 

Am6liorer la prime d'anciennet6 sera une des mesures les plus faciles Aentreprendre. Elle s'applique 
dgalement Atoutes les categories occupationneles, est facile Aestimer et les donndes sur lesquelles los 
calculs s'appuient ne semblent pas pr6senter un probl~me special. Sa valeur actuelle accrolt de 8,2 % les 
salaires bruts, correspond A6,9 % de Ia masse salariale mensuelle de 101.060.000 CFA et est payee A688 
personnes, c'est-A-dire A74,2 % des employes. Le Tableau 14 montre la distribution du personnel par 
rapport aux annes de service qui dterminent la prime d'anciennet6. 
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TABLEAU XIV 

ANNEES DE SERVICE DU PERSONNEL EN REFERENCE 
A LA PRIME D'ANCIENNETE 

CATEGORIE N MOYENNE D'ANNEES 

Moins que 3 arts 14 1,6 
3 A15 ans 551 9,6 
Plus que 15 ans 283 22,0 
Sans information 79 9,6 

D'aprbs les donn~es disponibles, il faudrait un ajustement entrc la valeur de la prime qui est paye et les 
anmes de service effectif. Le r6sutat est une augmentation de 2,16% de la masse des salaires (voir 
Tableau 15) et 1'accroissement du nombre de personnes, qui passe A817, ou 88,1 % des employds. Ce 
rdsultat est influenc6 par l'ajustcment des donn6es pour des informations incomplktes, de sorte que 
I'impact r~cl peut 8tre moins marqu6. 

La prime d'ancienne 6 rcompense la permanence de 1'employ6 dans i'organisation. Elie facilite la 
rtteation et la motivation des chercheurs, mais n'a rien ou peu Acontribuer directement AI'am~lioration 
des performances. Accepter la simple mesure du temps comme une justification de gratification peut 
communiquer aux employds Ic faux message qu'il suffit de patience pour aboutir. Eile ne doit done 6tre 
renforcde que dans le contexte d'autres mesures prdsentant des liens clairs avec les performances. On ne 
doit pas augmenter sa valeur en pourcentage des salaires, mais seulement lui faire r6compenser 
pleinement les longues permanences Al'organisation, e corriger les impropri6t6s de son application. 

Trois hypotheses sont pr6sent6es dans le Tableau 15. L'hypoth~se A calcule I'actualisation de la prime 
d'anciennet6. Elle montre les r6sultats du payement de 1 % de prime d'anciennet6 Atous ceux qui ont 
plus de trois ans d'exp6rience, jusqu'A 15 % du salaire brut. L'hypoth6se B 6tend la limite sup6rieure 
jusqu'A 20 % du salaire brut, c'est-A-dire 20 ans de travail. L'hypoth6se C est sans limitation du plafond. 
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TABLEAU XV 

COUT D'ACTUALISATION DE LA PRIME D'ANC1ENNETE SELON TROIS HYPOTHESES 
(EN MILLE CFA) 

HYPOTHESE VALEUR DE AUGMENTATION DE 
LA PRIME LA MASSE SALARIALE 

Liquide % 

1989 	 7.010 - -

A. 	 1 % pour tous avec 3 + annes, 9.193 2-183 2,160 
limite 15 % 

B. 	 1 % pour tous avec 3 + anndes, 10.155 3.145 3,112 
limite 20 % 

C. 	 1 % pour tous avec 3 + anndes, 10.996 3.986 3,944 
sans linmite 

La valeur de la prime, (7.010.000 CFA) passerait respectivement A9.193.000 (A), 10.155.000 (B) ou 
10.996.000 (C) dan l'annde z6ro. Le poids relatif sur ]a masse salariale serait augment6 des pr6sents 
6,9 % jusqu'A 8,9 % (A), 9,7 % (B) ou 10,5 % (C). Un total de CFA 2.183.000 est n~cessaire pour 
mettre en oeuvre i'hypoth~se A, 3.145.000 pour B et 3.986.000 pour C. 

La pr6sente realit6 est probablement plus proche de 'hypothe A que de la situation z6ro ddcrite par 
les donn6es; la diffdrence resulte d'informations incompletes. En tout cas, i faut mettre en oeuvre 
l'hypothse A tout de suite, et on peut choisir entre B et C comme possible am61ioration des salaires 

dans le futur immddiat. 

Le Tableau 16 explore i'hypoth~se B et ses rpercussions fmancieres pendant cinq ans. La simulation 
prend seulement en consideration la croissance du temps d'experience du personnel et l'levation du 
plafond. La prime d'ancienet , deviendrait 9,7 % du salaire total apres la correction, et arriverait A 
12,5 % dans une p6riode de cinq ans. 

TABLEAU XVI 

ACTUALISATION DE LA PRIME D'ANCIENNETE ET APPLICATION 
DE L'HYPOTHESE B, COUT EN MILIERS DE CFA 

ANNEE 	 VALEUR % DU SALAIRE TOTAL 

1989 	 7.010 6,9 
0 	 10.155 9,7 
+ 1 	 10.881 10,4 
+ 3 	 12.221 11,5 
+ 5 	 13.434 12,5 
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3.2. Le Salaire Brut 

Accr3itre le salaire brut implique faire de m8me au sursalaire. Done, les deux seront pris en 
consideration ensemble. 

Parce qu'il est la base de la r~muntration, le salaire brut est la piece principale de la politique salariale. 
Dans le cas do 1ISRA, les 85.348.000 CFA s'additionnent aux 1.159.000 CFA du sursalaire pour 
constituer 86 %de la masse salariale. Son importance relative conseille prudence et frugalit6 dans son 
administration. Ndanmoins, i constitue la composar-te qui s'ajuste le mieux A uine politique salariale 
inlelligente et flexible. 

La fixation correcte do la valeur des salaires bruts d~pend de l'analyse des tfiches des postes de travail, 
de leur hirarchisation et de la comparaison des salaires sr le march6. I1n'est pas possible d'y proc6der 
Ace stade de connaissances de l'ISRA. Neanmoins, il reste la possibilit6 attractive d'y appuyer une 
politique de performances et de motivation. 

Une proportion fixe annuelle d'augmentation de la masse salariale pout 8tre prdvue pour recompenser 
les employes les plus productifs et les plus devoucs. Lier des augmentations du salaire aux performances 
signifie les faire d6pendre du comportement de l'employ6. Les r~gles de distribution sont aussi 
importantes que l'existence des moyens, mais en tout cas sont indpendantes. 

Le Tableau 17 examine la repercussion financitre de quatre hypotheses d'augmentation du salaire brut 
et du sursalaire : 0,5 % (hypothse A), 1 % (B), 1,5 % (C) et 2 % (D). Avec des r~gls de distribution 
propres, on pourrait donner Ala moiti6 du personnel des avancements de 1 %(A), 2 % (B), 3 % (C) ou 
4 % (D) chaque annee. Ou donner Aun tiers du personnel, des avancements de 1,5 % (A), 3 % (B), 
4,5% (C) ou 6 % chaque annee. L'augmentation de la masse salariale scrait do 0,43 %(A) A1,71 %(D) 
dans la premiere annde ct do 2,16 % (A) A8,91 %(C) apr6s cinq aines. 

TABLEAU XVII 

COUT MENSUEL DU SALAIRE BRUT ET DU SURSALAIRE SELON DIFFERENTES 
HYPOTHESES D'AUGMENTATION ET REPERCUSSION PROPORTIONNELIE SUR LA 
PRZSENTE MASSE SALARIALE EN MILLIERS DE CFA 

HYPOTIHESE SALAIRE SURSALAIRE MASSE AUGMENTATION 

BRUT SALARIALE 1 AN 5 ANS 

Prescnt 85.348 1.160 101.060 -
A - 0,5 % 85.774 1.165 101.491 0,426 2,160 
B - 1 % 86.202 1.171 101.925 0,856 4,426 
C - 1,5 % 86.622 1.177 102.358 1,284 6,616
D - 2 % 87.055 1.183 102.700 1,712 8,910 
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Le Tableau 18 prdsente les rdsultats mensuels de l'application de chacune des alternatives do cette 
politique pendant cinq ann6es cons6cutives, et montre l'index do croissance de la masse salariale. Pour 
la soutenir, l'index de la masse salariale do la cinquibme ann6e deviendrait 1,022 (A), 1,044 (B), 
1,066 (C) ou 1,089 (D). 

L,- rtglcs d'attribution des hausses salariales doivent faire claire r6f6rence aux performances. 
Pa.zcaii ,ment dans le cas des chercheurs, on doit signaler que l'impact des r6sultats de la recherche 
sur la production agricole est le but de l'Institut, et quo ls actions qui m~nent A ce but seront 
r6compenses en prioritd. Meme si cc critbre d'impact pout retarder la reconnaisance du travail quelque 
peu, i est I plus int6ressant pour l'organisme et pour les chercheurs correctement orientds. 

TABLEAU XVIII 

AUGMENTATION DE LA MASSE SALARIALE MENSUELLE SUR UNE 
PERIODE DE CINO ANNEES SELON LES HYPOTHESES ANNUELLES 
DE 0,5 %(A), 1 % (B), 1,5 %(C) ET 2 % (D) EN CFA MILLES 

ANNEE HYPOTHESE A HYPOTHESE B HYPOTHESE C HYPOTHESE D 
Masse Masse Masse Masse 
Salariale Index Salariale Index Salariale Index Salariale Index 

0 101.060 1,000 101.060 1,000 101.060 1,000 101.060 1,000 
1 101.491 1,004 101.925 1,008 102.358 1,013 102.790 1,017 
2 101.926 1.009 102.799 1,017 103.675 1,026 104.555 1,035 
3 102.363 1,013 103.681 1,026 105.012 1,039 106.355 1,052 
4 102.802 1,017 104.573 1,035 106.368 1,053 108.191 1,071 
5 103.243 1,022 105.473 1,044 107.746 1,066 110.064 1,089 

Le processus administratif d'attribution doit etro souple et juste. La participation du personnel dans les 
ddcisions est souhaitable, memo indispensable, mais la Direction Gdndrale doit so rdscrver le pouvoir de 
dacision finale sur les r~gls g~neraes Asuivre et surveiller leur effective mise en oeuvre. 

A la longue, tous les employes doivent avoir uno chance de recevoir uno hausse de salaire s'iis travaillent 
bien. Pour garantir que memo les moilleurs ne vont pas monopoliser ls opportunitds, U est indiqu6 
qu'unc limite, par exemple do trois ou quatre fois, soit fixde pour les promotions en ann6es successivs. 
Le systme fonctionnera propremont si I'on peut avec justice attribuer l'indgalit6 individuelle des chances 
seulement aux performances. 
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3.3. La Carribro De Chercheur 

Ouvrir les niveaux 7 et 8 de la presente grille salariale aux chercheurs est une mesure Acourt termo qui 
confirme l'intention de leur proposer une carritre harmonieusement conque et correctement rdmunerde. 
Ces classes-IA sont actueolment destindes aux chercheurs viennent A exercer desqui fonctions 
administratives de direction, mais ils continuent dans la classe, meme en cas (rare) de perte de fonction. 

Comme dans le cas du salaire brut, les r~gles d'accts sont aussi importantes pour permettre une 
repercussion positive sur la motivation, los performances et la r~tention du personnel, que le montant des 
salaires. If no s'agit pas de roclasser immddiatement les chercheurs dans les niveaux plus hauts, mais de 
leur rendre possible d'y monter rdguli~rement comme rsultat d'une carritre dtal6e, bfitie stir la 
titularisation appropride, la competence damontrable, et des contributions non dquivoques Ala poursuite 
des buts de I'organismc et du pays. L'dtudo prdliminaire de I'ISNAR a donn6 quelques iddes sur 
l'organisatiot de la carri~re. Elles doivent 8tre discuts opportun6ment, Ala lumire des descriptions 
de postes. 

I! convient toutcfois de souligner quo la distinction entre emploi et fonction doit 8tre clairement faite au 
niveau de i'ISRA, afin que l'accts aux classes supdrieures ne ddpende plus que des performances 
enregistrees dans l'emploi, et non plus do la fonction. 

La vitesse possible d'avancement doit dgalement s'adapter Al'horizon de vie de travail dcs cherchours. 
Au Sdndgal, cet ,igo ost do 55 ans contrairoment Ala pratique courante dans de nombreux pays, ob cet 
Age est do 60-65 ans. Le passage au-dclA do certains points de la carri~re serait possible seulement avec 
los titres univorsitaires de M.Sc. et de Ph.D. ou dquivalent. Rdciproquement, l'obtention du titre dovrait 
dterminor l'accA-s automatique Aives niveaux et le programme de formation devrait so conformer Aces 
conditions. 

Ndanmoins, l'appication des r~gles sur uno pdriode dtendue doit conduire A uno structure 
organisationelle acceptable. On no pout pas remplacer le pr6sent probl~me, oia tons los cherchours sont 
concentrds A la base, par un autre, plus cher t maintenir ot peut-6tre aussi peu motivant, oil la 
concentration soit A1'oxtrdmit6 supdrieure de la pyramide des salaires. 

En principo, on pout aborder la simulation par deux c~t6s diff~rents. On pout commencer par proposer 
la forme quo la structure devrait atteindro en tin point futur du temps, ot d6couvrir ls r~gles de 
transformation n~cessaires pour y aboutir. D'un autre c~td, on pout proposer des r~gles et simuler los 
consdquences do leur application apr~s une pdriodo de temps. On a choisi la deuidme alternative, qui 
est plus simple et somble plus rdalisto. On a ajout6 quelques changements Acourt termo pour satisfaire 
les ndcessitds de changement los plus pressantes. 
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La simulation a pris pour base un Tableatu ajust des salaires avec la supposition quo lISRA paye 
directement tous les 120 chercheurs (pas de sursalaires), que les salaires ont une valeur homogne pour 
chaque classe et que la classe initiale est la 6.1. On a appel6 cette situation la condition initiale 0. 

A cause de l'homogdndisation des salaires, on rrive A tin total de 25.120.000 CFA, certainement 
supdrieur A la valeur du salaire brut plus sursalaires des chercheurs dans la pr6sente configuration 
(20.630.000). On retient cc nombre comme point de d6part. 

La perspective de carritre est ndcessairement A long terme. Ndanmoins, la structure des salaires des 
chercheurs de l'ISRA se montre trop concentrde, comme i a dtt soulign6 souvent. Le Tableau 19 simule 
trois conditions initiales d'une politique salariale de carri~re pour les chercheurs et dcrit les pyramides 
salariales en nombres absolus et relatifs. La condition 0 s'approche le plus de la situation actuelle. Les 
conditions 1et 2 supposent des distributions moins concentr6es, comme alternatives A8tre adoptdes dans 
l'immddiat. Elles vont coflter 26.783.000 et 29.035.000 CFA. 

TABLEAU XIX 

CONDITIONS INITIALES POUR UNE POLITIQUE SALARIALE 
DE CARRIERE DES CHERCHEURS DANS L'ISRA, 
STRUCTURE (%) ET TOTAL (N) 

CATEGORIES CONDITION 0 CONDITION 1 CONDITION 2 
SALARIALES % N % N % N 

6.1 63,4 76 40,0 48 25,0 30 
6.2 20,0 24 30,0 36 20,0 24 
6.3 10,8 94,2 13 10,0 80,0 12 15,0 60,0 18 

7.1 1,7 2 8,3 10 1.5,0 18 
7.2 0,0 - 4,2 5 10,0 12 
7.3 0,8 2,5 1 2,5 15,0 3 5,0 30,0 6 

8.1 0,8 1 1,7 2 5,0 6 
8.2 0,8 1 1,7 2 3,3 4 
8.3 1,7 3,3 2 1,6 5,0 2 1,7 10,0 2 

TOTAL 100,0 100,0 120 100,0 100,0 120 100,0 100,0 120 

L'dtape suivante consiste en calculs de politiques alternatives d'avancement dans le long cours. On a fait 

trois hypotheses d'avancement annuel : A = 25 %, B = 33 % et C = 50 %. Le Tableau 20 compare les 
consdquences de chacune d'elles stir la structure des chercheurs apr~s uine pdriode de 5 axts. 



TABLEAU XX 

RESULTAT APRES 5 ANS, DES POLITIQUES ALTERNATIVES DE PROMOTION (25,33 ET 50 %)
SUR LA STRUCTURE DES CHERCHEURS SOUS LES TROIS CONDITIONS INITIALES 

I 
CATECIES I 
SAkRIALS 25 % 

CONDITION 

33 ! 

0 

50 % 25! 

C0NDIT1ON 

33 ! 

I 

50 125 % 

CON DITION 

33 % 

2 

50 Z 

6.1 

6.2 

6.3 

15,0 

29,8 

27,2 72,2 

8,6 

23,8 

28,8 61,2 

2,0 

10,5 

23,3 35,8 

1 

1 

9,5 

22,9 

24,8 57,2 

5,4 

17,4 

24,4 47,2 

1,3 

7,2 

17,5 25,9 

1 

1 

1 

5.9 

14,6 

18,1 38,4 

3,4 

11,0 

16,9 31,3 

0.8 

4,5 

11,4 16,7 

7.1 

7.2 

7.3 

8.1 

8.2 

8.3 

15,5 

6,2 

1,9 

0,9 

0,8 

2,7 

23,6 

4,4 

20,6 

9,8 

3,4 

1,2 

0,8 

3,0 

13,8 

5,0 

27,8 

19,8 

9,0 

3,0 

1,0 

3,6 

56,6 

7,6 

1 17,4 

10,1 

5,8 

3,4 

2,2 

1 3,9 

33,3 

9,5 

20,7 

13,0 

7,4 

4,3 

2,6 

4,7 

41,2 

11,6 

23,7 

20,2 

12,4 

6,9 

4,0 

6,9 

56,3 

17,8 

1 

1 

1 

1 

1 

17,0 

14,4 

10,7 

7,4 

5,2 

6,7 

42,1 

19,3 

17,6 

15,5 

12,2 

8,6 

6,0 

8,7 

45,3 

23,4 

16,9 

17,5 

15,0 

11,7 

8,4 

13,8 

49,4 

33,9 

0 

TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 I 100,0 100,0 100,0 100,0 10c,0 100,0 I 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
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La supposition de syst~me ferm6 est irrdaliste, mais sert Arendre la comparaison plus facile. Commu leg 
substitutions en gdndral r6sultent en une structure de personnel alourdie A la base, on doit prendre la 

valour ainsi obtenne comme limite supfrieure du schnario probable. 

Dana la condition initiale 0, mme Ia plus rapide r~gle de progression (50 %) ne va pas changer 

notablement le sommet de la pyramide (35,8 / 56,6 / 7,6) apr~s cinq ans. Dans la condition 2, au 

contraire, la pyramide qui rdsulte apr6s cinq ans (16,7 / 49,4 / 33,9) implique un changement trop fort 

quaud on prend en considdration la jeunesse relative de la plupart des chercheurs et le besoin de 

conserver iespace de progression appropri6 A son horizon ttendu de vie professionneUe. Une 
alternative interm6diaire (condition 1avec 33 % ou 50 %) doit donc 8tre choisie, A la lumibre d'autres 

facteurs qul seront examinds ci-apr a. 

Le Tableau 21 6tudie les implications financibres des diverses poliiques. I1 montre le coft du salaire 
brut mensuel de l'annde do base selon les trois conditions initiales d6crites dans le Tableau 19, et scion 

les modifications de la pyramide des chercheurs projetdes cinq ans dans le futur au Tableau 20. II 
souligne que Icchoix de la condition initiale est le facteur le plus important pour d6finir la position apr s 

cinq ans. 

TABLEAU XXI 

COUT MENSUEL DU SALAIRE BRUT SELON LES POLITIQUES DE PROMOTION 
ANNUELLE DE 25 %,33 % OU 50 %DES CHERCHEURS D'APRES LES TROIS 
CONDITIONS NTIALES (EN MILLE CFA) 

CONDITION ANNEE APRES 5 ANS
 
INITIALE DE BASE 25 Z 33 2 50 Z 

0 25.121 27.716 28.746 31.113
 
1 26.783 29.559 30.607 32.897
 
2 29.035 31.969 32.979 35.126
 

3.4. Prime De Productivitd: Prime De R6alisation 

Octroycr une prime de productivitt aux employ6s est une politique bien connue et dfiment 6tablie. La 

pr6sente proposition c-t uine adaptation de l'usage aux besoims et circonstances de la recherche agricole 

et de l'ISRA. Lt pt-x de rdalisation est I'6ldment esentiel de la proposition. 

Lc prix de rdalisation est une r6compense au chercheur pour des r6sultats de recherche qui montrent 

leur utilit6 dans la production ou la productivitd de i'agriculture, de la p..he ct de l'dlevage. Du point de 
vue de l'organisme, il serait un outil pour maintenir la recherche plus attractive que la gestion comme 

ddveloppement de carri~re, pour opposer Ala comptition extrieure quelques avantages financiers 
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et honorifiques, pour signaler clairement les objectifs de I'organisme, pour aceroitre la visibilit6 des tr6s 
boas chercheurs, et pour diriger leurs efforts directement vers i'essentiel, c'est-A-dire leprogr s du 
secteur agricole et la r6alisation du mandat de l'organisme. 

En tout itat de cause, on peut esprer que prenne naissance, chez les responsables de Iarecherche et les 
chercheurs, une conscience strategique de nature A donner laprioritd, dans Ia planification de la 
recherche, aux sujets offrant le plus de chance A contribuer effectivement A I'amiioration de Ia 
production agricole, haleutique et animale. 

L'application systematique viserait Acombiner lesavantages des prix et des primes. Par exemple de la 
faqon suivante. Chaque annde, des chercheurs se presenteraient ou scraient nommi.s afin que les 
resultats de leurs rccherches oicnt exmnin ds q_' au meri,." =::.airc pou; rcevoir Itprix. 
L'initiative de se presenter pouvait meme rester enti<rement dans leurs mains. Les plus mdritants 
recevraient un prix de complementation salariale de 50 % par exemple, pendant 3 anndes ou plus. 
L'accts Aun fond spcial de financement de Iarecherche pourrait 8tre octroyd. 

par commision "ad hoc" de chercheurs 
appliqudc, prdfdrablement composee de membres internationaux. Elle dciderait, A Iaide de crit.res 
decides A l'avance ctbasds sur l'impact dans l'agriculture, ainsi que par lacrdativit6 et la valeur 
scientifique de larecherche. 

Le choix serait fait une notablement dedies A larecherche 

Des procedures ddjA test&.s, comme le syst~me de titularisation dans Ia carri~re acad6mique des 
universites de l'Afrique Francophone, ou comme celui des prix scientifiques internationaux, peuvent 8tre 
repris et adaptes. Le caractere applique de larecherche agricole, et ses consequences pour Ia societe, 
doit etre toujours mis au premier plan. Le probleme de compatibilisation des procedures avec 
i'existence de recherche en equipe doit etrc traitd, comme au reste dans tous les cas de r6compense pour 
les performances dans ]a recherche. 

Le coOt de cettc politiquc est adaptable aux convenienccs et disponibilit6s. Une complmentation dc 
40-50 % du salaire d'un chercheur moyen colterait 100.000 CFA par mois. Octroyant six prix par an, 
avec uine durte dc trois aanes (alternative A), on peut maintenir 
15 % des plus distingues des chercheurs couverts par les complementations apres trois ans, et depenser 
1.800.000 par mois. Si 'on adopte cinq ans comme dur6e du prix (alternative B),apris cette periode, on 
peut stabiliser lacouverture A20 % des chercheurs, avec un coOt de 36.000.000 par an, si Ia performance 
est satisfaisante. 

D'autres ddpenses suivront, comme i'accbs A n fond special de recherche et l'organisation de Ia 
communication socialc autour de l'initiative, mais elles peuvent toujours 8tre minimisees par l'usage 
approprie d'opportunitds dja disponibles. 
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3.5. Les Cat6gories Gui Mritent Une Attention Particulibre 

Octroyer uno hausse de salaire specifiquement aux cattgories occupationnelles les plus en besoin, ou 
m6me aux employes les plus difficiles Amaintenir au service de l'organisme, est une politique nett et 
d'ampleur contr8lable. Le d6savantage est que, dans le service public, Hest difficile d'Cviter qu'uno 
politique sp~ciale, bien que rationnelle, opportune et bien fond6c, ne soit invoqu6e comme pr6c6dent 
pour des applications moins justifl es et des revend.ications politiquement irr6sistibls. D'autre part, la 
legislation peut poser des barrifres insurmontables A sa rtalisation ou encore ls mocurs peuvent 
imposer des coots politiques trop 6leves. 

Les analyses montrent quo la plus grande cattgorie qui a besoin de soins sp~ciaux st celle des 
chercheurs. Le personnel d'informatiquc et ls techniciens de niveau suptrieur sont ajoutds Ala liste 
parce quo leur nombre est petit dans le march6, les salaires tendent Acrotre et de hauts taux de depart 
peuvent suivre. Le manque d'informations plus pr6cises sr ces positions et lour contenu no permettent 
pas d'etendre l'analyse, qui sera concentr6e sur ls chercheurs. 

Les d6peses actuelles avec le paiement des salaires bruts et Ic sursalaire des chercheurs atteignent 
20.630.000 CFA et rcprdsentent un participation de 20,4 % dans la masse salarialo. L'augmentation de 
1 % (2.412.000, alternative A) ou de 2 % (4.956.000, alternative B) potterait cette participation A20,6 % 
ou A20,7 % selon le cas. L'extension aux autres catdgories contemples changerait le total de tr~s peu, 
soit 2.600.000 (A) ou 5.200.000 (B), parce qu'olles sont moins nombreuses et ls salairs moins eleves. 
Du reste, les proportions d'augmentation peuvent 8tre ajust s scion les convenances. 

Malgrd les avantages dconomiqus de ctte politique, on peut objecter quant aux effets durables sur la 
motivation, les performances et la rotention. M~me si ele signifie un soulagement, son caract~re de 
mesure isol6e lui fait perdro tout impact, autant que le contr8le du comportement qui repond quand 
mme aux expectatives do recompense. 

On peut voir aussi un certain danger en ce que la singularisation des bdnfices par certains catigories 

occupationnelles devienno semence de m~contentement pour ls autres cattgories. II st done conseil6 
de consid~rer la concession de traitements sp~ciaux comme derni~re option, et d'en user soulement dans 
lc cas oti il doviont impossible de garantir la soutenance de politiquos salarials de longuo durte, plus 

ddsirables et plus inclusives. 
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4. 	 SUR D'AUTRES POINTS DU DEVELOPPEMENT ET GESTION DES RESSOURCES 
HUMAINES A L'ISRA 

Une des suppositions de base pour admintitrer ls ressources humaines, dans le contexte de 
d6veloppement d'institutions, est I'aspect systtmique. On ne peut pas changer une partie du syst~me 
sans 6tre attentif aux consequences sur ls autres parties. Pour finaliser cette analyse, on va indiquer les 
points qui doivent 8tre pris en considdration A rlSRA. Us sont le d6veloppement des sp6cifications et 
recommandations de I'ISNAR dans son tude pr~liminaire, et r6sultent du travail conjoint de deux 
institutions, et de l'effort pour identifier ls moyens menant A une recherche agricole soutenable et 
effective. 

4.1. 	 La Structure Do La Gestion Des Ressources Humaines 

La plupart des recommandations de I'ISNAR pour dfvelopper ls ressources humaines a 1ISRA 
suppose une base administrative solide et stable. Le "Groupe de Travail sur le Personnel de 'ISRA", 
crM6 par le Directeur Gdn~ral, sous la pr6sidence du Directeur G6ndral Adjoint, est tu forura efficace de 

discussion et de rapprochement des int6r~ts des diff6rents groupes sociaux. 11 est le groupe qui pense 
aux probl6mes de ressources humaines cutdoit maintenir une vision stratigique et Along terme. Mais il 

faut le compl6ter par une structure admin'strative propre Acaract6re permanent. 

Actuellement I'administration du personnel se fait par le Service de l'Administration et des Ressources 

Humaines sous la responsabilitd du Stcr6tariat G6ndral. Les trois personnes qui sont grouptes avec le 
personnel ne sont pas suffisantes et ne poss6dent pas toutes les connaissances techniques n6cessaires 

pour rdpondre Al'expansion des besoins de i'ISRA dans le futur proche. 

La structure d'administration des ressources humaines doit couvrir las aspects de l'administration du 
personnel, do s6lection at d'&valuation, mais aussi ceux de planification de formation et de santd. I1faut 
que les professionnels impliquds dans ce travail soient capables de le d6velopper pleinement. 

On recommande un programme special de formation, congu de fagon Adtablir une dquipe capable, non 
seulement de gdrer la routine du personnel, mais aussi do proc6der, au niveau de l'institution, A des 
processus d'analyse critique, de conception crdative, de planification et de rdalisation des modifications 
n6cessaires au d6vloppement da l'institution Atravers les ressources humaines. Le programme, comme 

I'administration des ressources humaines elle-m~me, ne doit pas perdre de vue les cons6quences 
th6oriques et pratiques du fait que Ia recherche east le produit de l'organisation. 

La formation doit commencer par leas aspects pratiques. De prdfdrance, on doit envoyer successivement 
les personnels faire des stages dans un ou plusieurs NARS* avec des D6partements des Ressources 

Humaines bien organisds et expdriment~s. 

* NARS: (sigle anglais pour "Systdrnc National de Recherche Agricole") 
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Le programme doit suivre la formation des sptcialistes en ressources humaines au niveau 

post-universitaire. Dans cc cas, une spcialisation en administration n'est pas suffisante. La 

spdcialisation appropri6e dolt Wtre centr6e sur i'administration des ressources humaines pour la 

recherche ou la gestion de la science et des scientifiques, dans le cadre de la recherche agricole. 

L'expansion du groupe de ressources humaines est souhaitable et deviendra indispensable A moyen 

terme, mais dolt etre soumise Ala formation propre des agents avant de les contracter pour les postes. 

La participation de personnel provenant de la recherche est hautement souhaitable pour frire le melange 

appropri6 entre connaissances administratives et expfrience pratique, et pour crter une capacitd en 

ressources humaines au plus haut niveau dans le pays. 

Une partie au moins du programme de formation peut profiter des avantages de la cooptration entre les 

pays en d6veloppement (coopdration Sud-Sud). I1faut que les difficultds de support deconomique soient 

rdsolues d'avance, avec la cooptration des donateurs internationaux. 

4.2. Formation Des Chercheurs 

La formation des cadres dolt continuer A recevoir la premiere priorit6 A i'ISRA. Actuellement, le 

nombre de Ph. D. ou equivalent est encore insuffisant, parce qu'on peut esp6rer que, en tant 

qu'institution de recherche, I'ISRA va continuer Aservir comme r6serve de capacit6 bien entrain~e pour 

tout le NARS, surtout pour l secteur sdndgalais de planification et d'administration centrale de 

I'agriculture, de I'dlevage et de la p.che. Fortifier la qualitd, et maintenir la porte ouverte pour le retour 

des talents aprts quelque temps de service dans d'autres institutions est une bonne politique, qui permet 

de satisfaire aux n6cessit6s du pays et de b6ndficier des exp6riences accumuldes. 

Les priorit6s du programme de formation doivent mettre l'accent sur I'dducation formelle au niveau 

dquivalent au M.S. et au Ph. D. C'est Acc niveau que se fait la pr6paration des scientifiques, que se 

forment les dlites in tellectuelies du pays, et que s'6tablissent les liaisons personnelles des scientifiques 

avec Ia science internationale sous la forme de "colleges invisibles". 

I1faut 4tablir une programmation des prioritds de formation acad6mique en accord avec la planification 

de la recherche dans le futur. La composition des dquipes dans les centres de recherche dolt 6tre 

examinde ct adapt6e aux pr6visions. Les positions et specialitds critiques pour le bon fonctionnement de 

la recherche et de I'organisation doivent 6tre identifides et recevoir des soins prioritaires. Le programme 

doit avoir un sens dans les plans de carri~re des chercheurs, aussi bien que dans les besoins de 

l'organisation. 

Cependant, on doit prendre en considdration le fait que la plus grande partie de la vie utile des 

chercheurs qui vont bendficier de la programmation se ddroulera dars des circonstances encore 
imprdvisibles, certainement dans une ambiance ob la science et la technologie vont jouer un r61e 

beaucoup plus important qu'aujourd'hui. En fait, ils sont ceux qui vont d6finir les prioritds du pays dams 
le futur, et maintenir le dialogue avec la scdne internationale. 
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II est done plus important de donner priorit6 Ala solidit6 de la formation en tant que scientifiques et 
leaders, que de faire des choix de sp6cialisations trop d6pendantes des pr6sents portefeuilles de 
recherche. L'assistance 6trangere, principale source de financement du programme de formation, dolt 
etre ndgoci6e sous cet angle WA. 

Un compromis entre excellence et diversification doit guider le choix des universit~s et des pays ob 
envoyer les chercheurs. On dolt dtudier soigneusement les alternatives de fortifier la capacit6 du pays A 
offrir.la formatioa dans des sujets choisis, et d6velopper Ia coordination rdgionale internationale des 
efforts et des ressources. 

Une fois de plus, l'dquipe de ressources humaines est le si6ge prdfdrable de tout le processus. Elle doit 
etre prdparde Aremplir cc r6le d'une faqon convenable et Afournir aux groupes et commissions "ad hoc" 
de s61ection le sens de continuit6, les informations applicables et les directives de longue du~e. 

4.3. La Santd 

Hygiene, sant6 et mddecine du travail sont des sujets encore absents dans ia liste des preoccupations de 
beaucoup de NARS dont I'ISRA. Mais ia protection des employs, centre les hasards des accidents et 
les effets des situations insalubres, est necessaire et dconomiquement profitable. Dans cc sens, les 
aspects de santd doivent 8tre vus comme un investissement suppl~mentaire dans les ressources humaines, 
pour les maintenir et pr&server. Ii va sans dire que la dignit6 humaine et l'humanisation du travail sont 
avant tout en consideration. 

Du reste, un programme d'hygi~ne, de sant6 et de m~decine du travail ne dolt pas commencer sclon uine 
vision large et ondreuse. Des commissions locales de sdcuritd et de sant6 peuvent identifier les 
probl~mes les plus apparents dans chaque centre de recherche, et prendre l'initiative de mobiliser les 
ressources appropri6es pour les resoudre, prefdrablement au niveau local. L'action dducative et 
prdventive joue un large r6le. Son impact sur ia qualit6 de vie au travail, et par cons6quent sur la 
motivation, la r6tention et la performance sont les resultats esperes. 

L'equipe centrale de ressources humaines doit jouer un r8le d'animateur et de coordinateur. Elle doit 
faire aussi la liaison entre les 6quipes locales pour assurer le transfert des experiences positives A 
encourager et des experiences negatives Aeviter. 

4.4. Visibilitd 

L'dtude prdliminaire de ISNAR insiste sur l'importance de I'evaluation et Ia r6compense du rendement 
des employds comme outil de valorisation de la competence personnelle et des valeurs meritocratiques 
dans l'organisation. L'identification des priorit6s dans le Plan de Recherche, ddja en place, Ia 
description des postes, en train de s'effectuer, et la fortification de In structure administrative des 
ressources humaines, propos~e dans ce document, sont des pas necessaires dans cette direction. La 
visibilitd des chercheurs et de rorganisation est une condition supplImentaire de viabilitd et de 
maintenance de l'organisation de recherche et du syst~me mdritocratique. 

http:offrir.la
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L'observation du comportement et 'analyso des donn6es rassembl6es ont indiqu6 que Ia principale 
source de reconnaissance de la contribution des chercheurs est la publication de travaux dans les 
journaux scientifiques Al'tranger. Ce m6canisme no met pas suffisamment l'accent sur la recherche 
appliqu~c. Des r~ponses A une enquete men6e par ISNAR-ISRA auprs des chercheurs au mois de 
janvier 1988 montre tine tendance Adonner priorit6 Ala recherche de base au d6triment de la recherche 

applique.
 

Malgr6 cela, les taux de publication ne sont pas dlev s. La moyenne annuele de publications orient6es 
vers le public est moins de 1 par chercheur et la variation de frdquence est grande entre eux. Quand les 
interviews se sont focaisds sur les probl~mes de qualit6 et d'impact sur la production agrcol-, les 
rdponses ont indiqu6 l'existence d'uno mentalitd corporative : "qualitd et impact de la recherche no sont 
pas l'effet du travail d'une soule personne. II serait injuste d'identifier Pun ou l'autre comme le 
contributeur. Tout le monde a contribu6 aux rdsultats." Ce type de mentalit6 efface la diff6rence entre 
boans chercheurs et ceux qui ne sont pas aussi boans, et les fait apparaitre comme s'ils avaient la m~me 
valeur. Pour recompenser les bons chercheurs de leurs contributions, i faut les rendre plus visiblos au 
dedans et ati dehors de l'orgauisation. 

Ndanmoins, plus de visibilit6 des chercheurs signifie aussi plus d'exposition Al'attraction externe. Elle 

doit 8tre accompagnte par l'adoption de nouvelles politiques salariales avec un meileur systime de 
rdcompei.se et d'avancement dans la carri~re. 

Ici apparait le deuxi~me aspect do la visibilitd. Pour rendre la recherche agricole viable et soutenable, H 
faut y canaliser plus d'argent. Pour le faire, Hfaut prdsenter Ala soci6t6 un argument d'efficience et 
d'efficacit6 qui ne dcvient cr6dible quo si les politiques, les admlnistrateurs et le public peuvent constater 
la rdussite. La visibilit6 de la contribution de la recherche AI'avancement de lagriculture, de Pl'1evage et 
de la pche est done le levier do son institutionalisation. 

4.5. Formation ACourt Terme 

L'effort ddpensa par nombre de NARS pour obtenir une configuration juridique plus proche de la libre 
entreprise aboutit souvent A une victoire partielle. Quant aux ressources humaines, les conditions 
sociales et politiques, Ia situation de ch8mage et les restrictions administratives et 6conomiques, 
rdduisent tout Afait le pouvoir de manoeuvre do i'administrateur du personnel. Souvent, R ne pout ni 
recruter ni d6ployer, et doit administrer dans une perspective d'emploi Avie. De plus, lc march6 n'est 
pas toujours suffisant pour remplir ses besoins en fournissant du personnel dfOment habiitd. 

Dans ces circonstances, dont IISRA s'approche, la formation Acourt terme devient essentielle pour 
maintenir et faire progresser les capacit~s des ressources humaines. La presente situation, d6crite par 
I'ISNAR dans son dtude initiale, doit 8tre remplacde par un syst6me oa la planilication des offres de 

cours soit une rdponse aux besoins du personnel pour assurer ls rbles occupationels. 

http:rdcompei.se
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Un boan corps de chercheurs ne fonctionne bion que si lo support est capable de rdpondre aux besoins. 
Autrement, le d~veloppement do l'orga'nisation se fonde sur la prise en charge par l'institution des plus 
importantes fonctions administratives. On a ddjA indiqu6 les besoins de formation en administration des 
ressources humaines. On doit y ajouter la formation des administrateurs et contr6leurs des fimances A 
niveau central. 

D'une part, la formation de sp~cialistes en administration de recherche doit 6tro poursuivie. Les 
chercheurs qui par hasard viennent Aoccuper des postes d'administration doivent en avoir la priorit6. 

D'autre part, la formation du support technique et administratif, qui est d6ja r&cam&e actuellcment, 
deviendra plus importanto Ala mesure de la rdussite du programme de formation des chercheurs. Elle 
doit le suivre en ordre de prioritd. La formation et la mise Ajour des chercheurs reqoit la premiere 
prioritd, mais ne peut pas monopoliser toutes les ressources. 

La base organisationnelle qui doit servir de support est la structuration do I'dquipe des ressources 
humainos, de faon Adevenir capable d'identifier les besoins, de planifier le contenu et ]a forme des 
cours, d'dditer quelques cours, et d'6valuer le processus et les effets. 

4.6. Le R681 Du Chercheur 

L'observation de diff6rents aspects do la culture organisationelle laisso l'impression qu'il oxiste un 
,ianque de clart6 sur les expectatives de comportement et les normes sociales du r6le de cherchour, en 
Lant qu'il lli ^tre iou6 dans le contexte de l'ISRA et de son mandat de recherche appliqude (adaptative 
y compris). unj -inde partie des chorcheurs ont requ uno formation professionnelle dans des 
universit~s frangaises, et d'autrcs pays de l'Europe, avcc emphase sur la recherche de base. Apr~s retour 
au Sdn~gal, ils n'ont pas rencontr6 de chercheurs qui scr cnt de modele dans I'exdcution d'une recherche 
appliqude, ni uno organisation suffisammont forte pour Ibur apportcr sur Ie plan scientifiquc le support 
attendu. LL changement d'orientation r6cent de l'ISRA vers la recherche systdmique sombl avoir 
dggravd Icprobl~mo. 

On peut minimiser lo problme de la definition du r61e du cherchcur par I'usage de la formation comme 
processus de socialisation occupationnolle et de sddimentation de la culture organisationnelle. Un 
s~minaire pour la discussion des aspects pertinents de la recherche appliqu6e, do ses probl~mes 
administratifs aux diff6rents niveaux, et des exprionces de solution, peut apporter une contribution 
positive A I'ISRA, et cr6er des expectatives plus marques de bonnes performances et d'impact de la 
recherche sur la piduction agricole, la p~che ct l'Mlevage. 

Co serait une opportunit6 pour les gestionnaires de niveau intermddiaire (coordinateurs de recherche, 
chefs de centre et chercheurs plus expdriment6s) de partager leurs experiences, probl~mes et espoirs en 
vue de dovenir plus actifs comme animateurs scientifiques dans les regions o ils font de la recherche. 
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La prioritd attribute A cc sujet se justifie par son potentiel d'impact. Les problbmes de la culture 

organisationnelle sont aussi importants pour Ic d6veloppement quc les autres problbmes administratifs 

parce qu'ils sont lids aux performances organisationnelles et individuilles, h l'efficacit6 et & la 
motivation. La gestion des ressources humaines implique d'organiser les ressources et d'assurer le 

leadership. 
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5. RECOMMANDATIONS 

5.1. Sur I.,Fichier Du Personnel 

L'analyse des informations montre clairement son utilit6 comme source de connaissances detaill6es sur 
les ressources humaines de rISRA. On recommande que son usage Acette fin soit intensifi6 et diversifi6. 

La qualit6 des donnees n'est pas toujours satisfaisante. II faut corriger les erreurs, remplir les 
informations manquantes et actualiser celles qui sont d6pass6es. Des informations flables sur les 
diffdrentes composantes du salaire sont surtout importantes et utiles. Elles semblent particulitrement 
probldmatiques. 

I1n'existe pas de registre sur lastructure des salaires pay6s par d'autres organismes (minist~re, pour le 
cas des fonctionnaires). IIest done impossible d'analyser les responsabilitts salariales directes de I'ISRA 
vis-A-vis de celles des autres sources. I1est douteux que Ic salaire total qu'on peut dtriver de l'addition 
des huit categories composant les salaires repr6sente le coft total de lamain d'oeuvre de l'ISRA. 

II n'est pas clair que lavariable salaire brut enveloppe les supplments de salaires qui sont pay6s par 
I'ISRA au-dessus des salaires pay~s par d'autres organisations, ou si cette information est 
syst~matiquement enregistrde dans les donn6es de la variable sursalaire ou de l'indemnit6 diffdrentielle. 
L'analyse sugg~re tin manque d'homogdn6itd des informations. 

L'ducation est correctement enregistr&e par niveaux et types de formation. Il existe un besoin 
d'uniformiser les codes pour faciliter l'usage de l'information dans diffrents types de programmes 
d'ordinateur. II faut 8tre certain que ls donn~s soient actualisdes et correctos. f1convient d'y ajouter 
Iiniormation sur le nombre des annes d'dducation ncessaires A chaque employ6 pour atteindre son 
niveau 6ducationnel le plus haut par la route la plus directe. Ceci st une mesure des 
"anndes-6quivalentes d'6ducation", qui est devenue l'information la plus utilis~e dans les dtudes sur les 
aspects 6conomiques de laformation, surtout dans sa relation avec les salaires. 

L'analyse des donn6es sur la formation sera bIn6fique si Pon pout distinguer lesformations do longue 
dur~e des formations de courte durte (moins d'une annde), ainsi qu'entre les cours et les stages do 
perfectionnement pratique. Ilest souhaitable d'introduire des modifications appropri0es dans les 
variables et les categories pour yparvenir. 

5.2. Sur I'Administration Des Salaires 

5.2.1 Quclques aspects administratifs 

L'analyse de la pr6sente situation montre que le perfectionnement do certains aspects des routines 
administratives en ressources humaines est aussi important que n6cessaire. 
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La documentation des effets des diffdrentes composantes salariales sur le salaire total de chaque 
cattgorie d'employ6 ouvre la possibiUit d'un usage de cette differentiation de fagon consciente et 
systematique, autant qu'un instrument de politique administrative. Sa conjugaison avec la valorisation 
des resultats de la recherche et de l'impact sr la production agricole et animale sera indispensable. 

L'analyse des donnees a montrd qu'il n'existe pas de correspondance entre les categories de salaires 
etablies par la loi, symbolisees par des chiffres, et les informations du fichier du personnel. La correction 
immediate doit 8tre faite Ala source de l'erreur, soit-elle dans les informations, ou dans un grave manque 
de systematisation dans l'administration des paiements. 

5.2.2 Prime d'anciennet6 

Le paiement de la prime d'anciennetd doit 6tre, scion les crit~res ldgaux ttablis, de 3 % aprs les trois 
premieres annes, et de 1 %chaque annee suivante jusqu'au plafond de 15 %. La simulation montre 
qu'un minimum d'amelioration, c'est-A-dire l'usagc plein des r~gles en vigueur, est peu cofiteux. Cela 
peut signifier un pas important vers la reconnaissance de la contribution soutenue des employ6s A 
l'organisation. 

L'extension des bdnfices jusqu'A vingt ans de service dolt 6tre implantee seulement dans le cas 
d'impossibilitd de changement dans le salaire brut. 

5.2.3 Salaire brut 

L'alternative B, qui est d'augmenter ft 1 %, est la pref6r6e pour amdliorer le salaire brut et le sursalaire. 
Son poids sur la masse salariale est moins de 5,5 % aprts cinq annees, et moins de 1 % dans la premiere 
ann6e. L'alternative D deviendrait importante dans un contexte de politique dconomique 
d'accroissement gratuel du pouvoir d'achat des salaires. 

L'augmentation ne dolt pas 8tre attribu6e Atous, ele doit clairement 8tre lee au crit~re du mdrite. 

L'attribution de hausses annuelles Ala moitie du personnel implique que l'impact individuel soit sacrifiM 
en fave.ur de la distribution. Malgr6 le fait que raccent sur la distribution soit plus facile A g6rer 
politiquement, la primaute de l'effort et de l'initiative individuels peut 6tre plus importante pour 
l'efficacit6 de l'organisation et son futur. 

II est donc pr fArabl. d'attribuer des hausses annuelles de 3 % h un tiers du personnel. Cela peut 
reprdsenter une politique tr s affirmative de 'importance de l'adh6sion de l'employe au mandat de 
l'organisation, et doit 6tre traitde comme telle. Limiter A trois le nombre de fois que chaque employ6 
peut recvoir la promotion en sequence continue est un moyen d'6viter une concentration excessive des 
r~compenses dans les mains de quelques-uns, soient-ils les meilleurs. 
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Quand la tAche de doter l'ISRA d'un nouveau plan do classification des emplois sera terminde, il faudra 
rendre compatible la politique du salaire brut avec cello de l'avancement des chercheurs. 

11 faut procdder A des arrangements institutionnels internes et externes A I'ISRA qui garantissent la 
continuit6 de la mesure, la formulation correcte et l'administration des r~gles d'assignation des 
promotions. I1 est indispensable de centrer ces r6gles sur la livraison de produits qui permettent A 
l'Institut de remplir son mandat par rapport Ala production agricole, Ala pOche et AUl'elvage du pays. 
La participation des employes au processus do conception et d'application des rtgls va influencer 
positivement la motivation ainsi que le sens de justice et de l'autoritd. 

Si 'on 6claire los employds sur ccs points-IA, et tant qu'ils peroivent correctement los implications do la 
politique salariale, elle pout changer la vie de l'organisme et garantir un accroissement de la motivation. 

Dans tous los cas, les sources fmnancires externes A I'ISRA doivent accepter que la distribution du 
montant total entre los employds relive d'une responsabifit6 interne de la politique salariale de 
l'organisation. 

5.2.4 Avancement des chercheurs 

La politique d'avancement des chercheurs doit recevoir la plus haute priorit6, bien que la forme 
propos6e soit provisoire. La condition initiale Iest prfferde parce qu'elle permet de transmetre tout de 
suite une image correcte de la politique mtritocratique des salaires, et est capable de gdn6rer des 
r6sultats d6sirables dans la pyramide des salaires apr~s une pdriode d'application relativement longue. 

La premiere annde de l'application de la politique pout se limiter Al'implantation de la condition initiale 
1, solon los memes r~gls do promotion qui vont r~gir la routine des avancements, mais avec un peu plus 
de libert6 sur le nombre d'avancements possibles et un peu plus de rigueur sur los exigences de 
titularisation, de competence et de contribution Ala production de Pagriculture, de l'llevage et de la 
peche. 

Une frquence des avancements de 50 % des chercheurs serait pref6rable pour maintenir la motivation, 
mais celle plus faible de 33 % pout 8tre adoptde si ce choix st capable de grossir la probabilit6 do 
maitenance de la politique pendant une ptriode .outenue. 

5.2.5 Prime de r6alisation 

II faut 6viter que la prime de productivit6 ne devienne rien de plus qu'une autre fraction du salaire. Elle 
dolt prendre la forme d'une prime pour los chercheurs, capable de compl~menter los salaires de ceux qui 
arrivent Admontrer l'impact du rsultat de leurs recherchs sur la productivit6 et la production do 
Pagriculture, de la peche et de 1'61evage. 
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Six primes par an, chacune avec une durte de trois anndcs (alternative A), sont suffisantes pour faire 
honneur A 15 % des chercheurs apr6s la troisibme annfc, pour un cofit de 7.200.000 CFA dans la 
premiere annie et 21.600.000 A partir de la troisibme. L'alternative B serait prWf6rable si l'adoption 
d'autres politiques de r6compnsc du mtrite devient tne difficult6 insurmontable. 

5.3. Quelle Politique ? 

Cinq politiques diff&entes de hausse de rtmun6ration ont t6 examin6es avec des variations. Le 
Tableau 22 montre l'impact annuel sur la valeur actuelle do la masse salariale de l'ISRA des alternatives 
considrdes comme les plus recommandables. 

TABLEAU XXII 

CINQ POLITIQUES SALARIALES COMPAREES (EM MILLE CA) 
QUANT A L'EXPANSION DES COUTS PAR AN 

POLITIQUE ALTERNATIVE COUT CONTINGENCES 
1ERE ANNEE 5EME ANNEE 

Prime d'anciennet, Minimum (A) 26.196 54.768 pas do change 
20 %(B) 37.740 77.088 au salaire brut 

Salaire brut 1 % (B) 10.380 52.952 pas de sursa
2 % (D) 20.760 108.036 laire 

Carritre de chercheur 33 % (B) 73.836 119.724 condition 
50 %(C) 73.836 147.204 initiale 1 

Prime de r6alisation 3 ans (A) 7.200 21.600 6 par an 
5 ans (B) 7.200 36.000 6 par an 

Categories en besoin 1 % (A) 31.200 31.200 trois cat6
2 % (B) 62.400 62.400 gories 

Si l'on choisissait systdmatiquement l'altcrnative la moins ch re, les cinq politiques ajouteraient 
148.812.000 CFA au budget, plus les repercussions des tines sur ls autres. 

On a calcul6 les impacts dconomiques sans considdrer les possibles d6pendances entre polidiques. Mais 
les r~gles d'application ou les besois administratifs pouvent ls rendre d6pcndantes l'une de l'autre. 
QueUe est la situation de fait Acet egard ? 

La prime d'anciennetd pout 8tre amliorde sans r-percussion sur les autres composants du salaire total. 

Quelle que soit l'augmentation du salaire, soit pour tous, soit pour les chercheurs ou pour tn autre 
groupe occupationnel en particulier, i y aura repercussion sur ]a prime d'anciennet6 et le sursalaire. La 
prime do productivit6 ou prix de rdalisation, pout etre ajustde de fa~on A8tre inddpendant ou non. 
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Toutefois, quelques-unes des alternatives de politique propostes s'oxcluent quand meme. Le menu final 
d~pend done de l'analyse des avantages de chaque alternative, et de la combinaison qui les rend 
d6sirables pour 'administration des ressources humaines et les rend possibles selon les circonstances. 
Le coflt total devient approximatif. 

De toutes les combinaisons possibles, pour des raisons qui ont te donnres auparavant, une s'impose 
comme tras attractive : Prime d'anciennetd (A), Salaire brut (B), Carrire de chercheur (B) et prime do 
rdalisation (B), avec quelques corrections au niveau des salaires des techniciens de niveau sup6rieur et 
du personnel d'informatique. Le coOt exact est difficile A calculer, mais il approche 130.000.000 CFA 
dans la preniere anndc, et 290.000.000 dans la cinquime annde. 

5.4. Sur d'Autres Points Du D~veloppement Et De La Gestion Des Ressources Humaines 

II faut developper ia fonction "ressources humaines" pour rdussir le support n6cessaire aux changements 
r~commandds. On doit fortifier la base organisationnelle et le degr6 do professionalisation du 
personuel. Un programme de formation doit commencer par los aspects pratiques. On recommande de 
profiter des exptriences plus avancdes des pays en developpement et do suivre la formation des 
spdeialistcsjosqu'au plus haut niveau. 

La formation des chercheurs doit continuer Arecevoir une haute priorit6 et la qualit6 doit recevoir la 
prdpond6rance. La planification du programme de formation des scientifiques doit aller au-delA des 
besoiris des plans de recherche, et reconnaitre le r6le de rISRA comme reservoir do capacitds qui vont 
d~cider des chemins futurs de l'agriculture, de I'dlevage et de la pOche. 

Un programme do santd, d'hygitne et de mddecine du travail est recommand6 en vue de la maintenance 
du capital humain et de l'6levation du niveau de ia qualite de vie au travail. IIdoit commencer petit, au 
niveau local et avec un minimum de frais. 

Augmenter la visibilit6 de l'organisation, des chercheurs, des rdsultats de la recherche et de son impact 
sur la production do ragriculture, do la p~che et de l'Clevage, est une mesure qui tournera a l'avantage 
des chercheurs, do la qualitd de la recherche, do la focalisation sur le mandat de l'organisme, et de sa 
capacit6 Amobiliser des ressourcos et Adevenir soutenable. 

La formation A court terme doit obdir Aun but et tre dirigde solon los besoins do l'Institut. On doit 
reconnatre quo l'ISRA approche do la situation d'emploi Avie et que la formation Acourt terme suit lot 
d~ficiences du march6. La formation des spdcialistes en administration de la recherche doit 6tre 
compl6tde par la formation des cadres du support technique et administratif. 

On doit rendre plus claire, cohdrentc et fonctionnelle la definition du r6le du chercheur d~voud A la 
recherche appliqude. II faut entreprendre la socialisation occupationnelle au travers do sdminaires et 
d'autres modalit~s do formation pour d~velopper ]a culture organisationnelle, et crder un sons 
d'appartenance ct do mission, qui rendront iISRA plus productif et ses employds plus satisfaits. 


