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IT . 1TTODUCTON 

A. lck)uOind
 

Le but de l'Accord VASA entre 1'Agence das Etats-Unis pour le
 
lvie Ioppement. rit eriatiional (USAiD) et le Mini stk'e des Finances des 
Et.aLs-lJni s, Service des Imp8ts (IRS), Division des Services Consultatlfs 
Pour i'Admiinistration Fiscale (TAAS) est de fournir une formation en 
administ.,at.ion fis(cale A la Direction des Imp6ts et Domaines du S~n6gal 
poir 1'aider a appliquer" les r6formes du volet Impts di rects du Code 
Gdn6ral des Iup6ts du S~n6gal. 

CeL accord qui couvre la p6riode allant du 12 juin au 30 septembre 1991 
faiL suiLe la premire enquAte de 116quipe d'assistance technique 
d' I":/AA 1 iamen6e en jui, 1985, laquelle fut suivie A son tour par un 
:xai't L.u.hiniqic en aoCL 1987. 

11.[)e~i' id u des Travaux 

En reponse aux besoins de formation en administration fiscale exprim~s par
 
Ia I)i -,'t(AmiGjii6cale des lipfts et Domalnes du S6n6gal, la Division des 
.;eivicUS coiisuLtu.Lifs pour l'AIdmi.nistration fiscale (TAAS), Service des 
Imp6ts (IRS) des Etats-Unis, a fourni un Conseiller de Formation pour une 
p)61"ioidk maximale de soixante (60) jours. Ce Conseillet' de Formation 
d.vaiL Ulai.'ut d] L-recommandations et 6laborer un plan d'ex~cution pour 
r6pondre aux besoins inmdiats de formation en gestion. En plus, le 
Coiis,:iIler de L'ornmation devait 6valuer et formulev des 'econuandations 
C,)ILWCCIidit La creal.ion d'un Centre de Formation en cou-s d'emploi et 
dresser tous les plans n6cessaires pour appliquer ces recommandations. 
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I1[IRECOf1MA4}NATIONS CONCIERNANT !,E PROGRAMME DE FORMATION 

A. PLAN D'ACT[ON POUR LE CENTRE DE FORMATION EN ADMINISTRATON FISCALE 

PiHASE I --ORGA1iSATION ET DOTATION EN PERSONNEL
 

ACT'IONS REQUISES DATES CIBLES 

1. Cr..et ur CeiiLe de Formation en Administration ler novembre 1989 
,'iSCaIle cii tanL q W'otganistle permanent d6pendant
 

du Minist:6re de l'Economie et des Finances.
 

2. lI-mt,n'iner la sticture organi.sationnelle, approuver 
les besoins en personnel et la description des
 
L.aclh s de., cu lper'so nel. 

3. SleccLionner I'Administrateur de ce Centre de Formation " . 
un Admini is 'af. ion ,iscale. 

'i. S61ectionner le personnel du Centre ler d6cembre 1989
 

5. Installe. ce personnel dans les locaux du Centre janvie- 1990 

6. Former 1'Administrateur du Centre et les ler fEvrier au"pe6cial isles en Recyclage. Combiner la visite 30 avril 1990 
technique et d'observation & l'IRS/TAAS
 
(10 jours) avec l.a formation au S6ngal par

Le Goiist.iller de Formation de I'IRS (60 jours).
 
Ceei compr'end la formation de base des instructeurs,
 
l'a.l,]i( dO formation des forimateurs et la formation
 
eii cuii.c-ptiorn et 6laboration de cours.
 

Y. S;6cel i onr les Coordinateurs de ler mars au
L:ovtlaLiwt pour les r6gions de St-Louis, 30 avril 1990
 
Kaolack, el: Ziguinehor. Organiser sur place
 
[CL- format, ion avec le Cciiseillet
de 'or'mat. ion de I.'IRS. Ne comprend que la
 
format. on d.. base des instructeurs 

. Le peisoitel CLu Centre et les auler mai 

CoordinatCUt'- r6gionaux d6teu-minenh les besoins le. juillet 1990 
prior'it.ai'es on formation, 6tab.issent 
le calendrier. des cours, convoquent 
les participant.s et font les pr6parat..fs finaux, 
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PIIASE I. ,o(,AJX, EQUTPILNMEiNT ET FOURNITURES, BUDGET 

ACTI'ONS REQUISES 
 DATES CIBLES
 

1. 	lEvaluer les Iocaux actuels de 1a DGID pour voir 
 ler sept. au 
t I;1 us;I. pUss;ib le d'y loger le Centre de Formation. let janv.
Elhidiev la lossibili6t de regrouper les bureaux et 1990 
ie personnel existants et de r6nover des bureaux
 
CflllV(eldlj) (Os pour line ut.i I isation permanente. 

2. 	]dentifier 1es besoins essentlels en 6quipement mgmes dates
 
|jollr It font tim.f10meleLt quoLidien du Centre:
 

-(:ilai!50, buL- aux et classeurs pour le personnel
 
permanent
 

- chaises et. bu-eaux pour les stagiaires
 
-.lag~rt.s -)our la resel've de fournitures de bureau
 
et mat;6riel didactique
 
b ib i ot-heques pour la salle de lecture/recherche
 
mamluls L documents de L'ference de la DGIG pour
 
]a bibl ioLh~que
 

--lMIaChliCS 6cril'e pour le personnel de bureau
 
- IIaclhinIt t-ait.eient de texte et imprirmante pour chaque 
 SR
 
- phol.ocopleuse avec systeme de tirage pour le personnel
 

de hJllc'ClU
 
- t6.6viseucs 3 sysLemes (NC, PAL, SECAM) (2)
 

IIfflMn t6o-copes (2)
 
-6t. 'ol[Oj Cc I.curS (2)
 
p.'ojULLuu[ de diapositives (1)
 

--ecran plianti (1) 
tableatix noirvs (. par salle de classe)
 

- lupitres H. par salle de classe)
 
--supporlts tableau mobile (1 par salle de classe)


fuimilies pouir graphiques (10 blocs par carton) 
four'itu res de bureau diverses: rames de papier pour
 
Machirl eS i 6riv'e et photocopleuse, crayons noirs,
 
crayons bille, r~gles, stencils, ciseaux,
 
markeuIL'S, feut[.es, feuilles de plastique transparentes,
 
c:rayoIls lvras pour r6A.Lropr'ojecteurs, viddo-cassettes
 
vi 0L'ges, hoisses pour les magnel:oscopes etc.
 

- lassation d'un contrat d'entreti.en de la photocopieuse. 

3. 	 I1e11tifir dos fournisseurs locaux d'6quipement et mgmes dates 
f"Ot'llji uL'es de bureau 

4. 	 For'mu-er Ie chuf do I 'unit-6 administrative du Centre au plus tad 
functionnoment et A l'entretien de base du materiel 
amid i o vi L ,I 

5.'rTVOir dens le budget de fonctionnement de chaque ann6e plus tard 
de- foonds pom, le r6assortiment des fournltures de bureau, 
la 	mait enanc de 'e q lipement, les reparations et le
 
,rmplacement des articles endoin ag6s.
 

http:d'entreti.en
http:feut[.es
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PLAN D'ACTION - CENTRE DE FORMATION 

PHIASE i. - ICIKPTION ET ELABORATION DES COURS DE FORMATTON 

ACTION RIEQUISES 	 DATES CIBLES 

1. ldenLi[icat.ion d'une fonction technique pour la let janv. 1990 
Co11CCltL ioll W1.11 COUrS pilote bas6 
sur" une pr'iori.t6 de la DGID. 

2. 	 S61ect ion tdcLociciens de la DGID pour aider 15 janv. 1990
 
le(s) Sp~cialisl:e(s) en Recyclage
 
danj la coinc(lpt. iotuL 1' .laboration du cours
 
1)i Iol-'. l.u:; t: ch itciens s6lectionn6s
 
ainsi que les sp6cialistes en recyclage
 
dtlvt'oit as iist.et" an Cours de For.ation de Base
 
deh lh. Ii'uct.turs eL. 1'Ateliev de Conception et
 
d'Elaboration de Cours.
 

1Ot'ganiatl. ion dii coiIrs de Formation de Base du ler mars au 
des lnst.rUcteuvs puis de I'Atelier 30 avril 1990 

de Cmwuc pt.ion et. Ielabo'alion 
de C -ir;par le(s) Conseiller(s) 

en Formation de 1' [RS. 

4. 	Constlilu . ion dii Groupe de Coordination avec des ler mai au 
spkialistes on recyclage qualifi6s et des 21 mai 1990 
eVIciI i c i t2 s6 1lec Lionn6s pour 6tudier ' 1 ensemble
 

di mal-tLiol didactiqpie actuel en rapport avec l'activit6
 
de COULrS piolte et achever I'Analyse des T~ches
 
avant de i,tiger le maLtii'iel, didactique.
 

5. 	Le Groupe de Coordination commence la conception let" juin 1990
 
Ci. I'JIa-hO'rAt ion dL cours pitote, y compris
 

la ri'&dact ion dui mat.6riol didactique
 
eL le choix de la uj11,6thodologie h utiliser
 
damit; I'6wal1 idL on du cours pilote.
 

6. Le 	Conseilletr de Formation de 1'IRS pourra venir en septembre 1990 
IIli: -01, UtI. alidOL' ILI (/oupe de Coordination en 
t-tolli ant. Ia version finale dii cours et en en 
evaluat los itlS.uctions et le contenu 

pour' m1odificat.ions 6vei,tuelles (30 jours). 
Not u: Cut I.o mission n'aura lieu qu' apr&s
 
la phase finale de ridaction du cours pilote.
 

EI Ic sc d6rot Iera avant et pendant le cours.
 

http:pr'iori.t6
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B .. ISTANCE. HC'NIQUE_ 1AC 1, TERME PROPOSEE-septembre 1.989 - sepltembe 1990 

'1] 0s. Imiw 0I-dessous un calendrier r6vis6 du prograiite d'assisl;anlce 
Ilech~l.i quo .t c.;edam; 1c: cadre du projet de creation d'un Centre de 
t,'ot'mationl un AdinisLtrationl Fiscale (685--0291). Il y a lieu de red6finir aussi 
1hit.i1 Ie typ 'lie i dtltre tie 1'assistance 6 foUrni r1& la DGID. Ce to dcis On 

I.,osi I iitiiliibr.,It:us.s el fai les six. di ,;cissions cues observations tes dui'ant-
•;emaine pa ss. )akar et dans les bureaux r6gionaux que nous avuns 
viiL :; I.t..; ,estiltat. acLtels des initiatives prises par la DGID en matl6re 
de ltialAt.u mont. u(nl. qu'ii esi. imp6rieux d'allonger le calender de mise en 
plac di C0IitA.U dt [orma lion. En reduisant le nombre de jours i.ni.tialement 
JWV{:IVIL; .1out pomi ' ],!!; (.onseillets en mierographic que pour ceux en 
inf ormalique, et e, fixant. des d6l.ais r6ali.stes pour les d6c.isions A prendrc. 
et. la formal ioni di personnel, onl donne plus de valeur A I'assistance, En 
otLrce, ell I'-am'tnal!taIiit. le Lemps et en r6affectant les ressources, on pourria 
(lat).ir0;' c IL;si A d'autres et. eiaployer dess I iechnique doma.ines 	 conseillers 
on formaal.it stilpl,hi iL.aires. La proposition ci--jointe couvre h'Ann6e fiscale 
.,ill'rit:lilt *1910' ien que le processus puisse avancer plus rapidemenL, cc 
piolirait. n pa:; 8t.re consci116. I. est important que le travail pr6paratoire 
ussuiit.iel soiL aeltvC, avanL que la DGIG n'essaie de commiencer r6611ement les 
roittii t.l6o 'i, e' . 

.1) 	Co0 soUi I ILr ell M .CL'Ogra)hie
 

D)lile: P) :t joursa -0 
Daet d'a 'iv6e: mi.-sep tembre 1989 
)eOscrilt.ion dw Lravail: essentiellement la merme que celle sp6cifi6e dans 
,. I') T ilit'..ial. 

2) 	 COI1Si LLor oLn inL-ormatLque 

I),D-': : 30 JourVs 
Ihatc d'a rr ive: mi.-octob.e 1989 
DeScript>Lon du t.Lavail: reste essentiellement la mnme que celle sp6cifiLe 
dilas le2 PTO-T ini.ial.
 

3) 	 Consi. Iers eLn FOL'mation (deux) 
l r'e : /ii ;u60 .jours 
IHa.e Wa'ait iv6o: ve[s le ler mars 1.990 
[)hscripl.ion dii travail: Les deux conseillers travailleront en 6quipe avec 
IIo,,orsonnel dI Cent.re do Formation en Administration fiscale pour jeter 
l s hase t dii pci.amme de formation en formanl; les Sp6cialistes en 
Iuuyc aLeu l leS autLeS participants choisis par la DGI). Les conseillers 
on formail ion ai'oni :3objectifs principaux: 1) dispenser on Cot's de 
["oil .i on de so des Inst.vrueteurs (de 2 A 3 sernaines) comprenant entre 
aultroCS !a preparat.ion du COuL's et ls modifications A y apport.er; 2) 

At 	 semaines);anim, r M lei:r de ["-malit.on des Formateiiirs (2 3) animier n 
At.:l it:i do Cincpt. ion 0: d'l'laboration de Cours (2 semaines) ; /) aidet le 
pur'-uiomu dLiCUll(ntre nouvellement form6 A organise le premier Croupe de 
Cotdillat oll d. ]I DGlI) pouir concevoi.r et 6laborer un cours pilote dans on 
domainu t. ch.lmi ti d ,iit6 (I semaine) 

4) 	 Co:uio iI Ie d i Forma t.loll 

1)Jt.: d ' ArivLU: Ves le ler septembre 1990 
I),.cuipt iou (ii travail: Ceci d6pendra de la date A haquelle le Groupe de 
CouordiAtion de ]a I)GID aura achev6 la version finale du cours pilote. Le 

http:malit.on
http:apport.er


Consuiller de Formation devra tudier cette version finale, recommander 
des modifications, observer les instructeuvs lVenseigner, faire la 
cri.Li pic do ses po iints orts et. points faibles et aider !es sp6cialistes 

un re,:yLcI, "A6valuer son efficacite. 

C. P1 OPOS ITlOil D'U H PIROCIAMME ID AIXK ETATS-UNTSE FORMAT [ON 

Comme mentionn6 dans le Plan d'Action de ].a formation, i1 sera essentiel 
d'eilvuyur u" stage aux il.tat.s-Unis I'Admilnistateur du Centre de F'ormation en 
Atmiii.;t.ratiui fiscale uL les deux Sp6cialistes en Recyclage. Ce stage dev'a 
se d6ro"ler avant 1'arri.vAe des deux Conseillers en Formation pr~vue pour mars 
199), ,,ir Luri mct l.re d'acqu"M'L' une connaissalnce pcaL ique de . 'approche 

du lS i"u mati ru du p'ogrammes de formation. Le miiux serait de le faie 
par u n programme de formation technique et d'observation. Ce programme serait 
c onqu pour i npire Au]eaurs besoins A ce stade initial de leur formaLion. La 
.rup ,s iLti. do I oriir un stage h trois agents du Centre de Fo'mat.Lon en 
Administration fiscale de l.a DGII) se pr6sente comme suit: 

ctL i IS: 

)oner h I'Administrlateur et aux deux Sp6cialistes en Recyclage (SR) 
I'OLCaS iufl d'-ff-ccLutv une visite technique et d'obse'vation au Centre 
National de For.mation de I'IRS A Washington DC et dans un Centre de Formation 
r'gional sii ilair 6 cel"i qui va et'e cM'e au Sgn~gal. 

Us auroni: I'occasion d'observer le fonctionnement quotidien d'un Centre 
de ioi'uat.ui'i r giiIal, de disuLt.er de ses act.ivi t6s avec le personnel 
Il:ciqt p u .,ut dC -;cst.ion q"'ils ren'contreLont, et de s'exercer au 
FoncltIonnpment dAi mat6riel audio-visuet en classe, 

:niouiL ru, ]Is par't i ciperonL A un atelier conqu pour repondre l1 leurs 
bosnins :pcifiqes. L.'atelier traitera des thgimes tels que ]'organisation et
 
lIa pl" "i icat iol de I 'administration d'un programme de formation,
 
I 't.alI i swunL d 'in ca 1endr ie" de formation et de budgets de fonctionnement,
 
el 1'61ahoratjon d'un plan de formation annuel pour la DGID.
 

L.a vi st.,u devt'a di.r'r entLre douze et quinze jout's selon I.e programme qui 
sra tab i tet. lus vols disponibles aupr's de la compagnie Air Afvique. lne 
description plus d6taill6e et in programme journalier seront pr6paro6s A mon 
r,.Lwn r A WashingLou DC eLt des qpe les poblmes de Logistique seront '6gl6s. 
La dui: ri,piuii d6Lai1 66 du ce pl'ogL'amme ainsi que son budget secont soumis au 
Chef du Bureau di" Programme de l'JSAID/Dakar pour approbation finale du 

Li Ius: prM i elnn 0As. 

L~a vi site lmurr'a it iitce pL'ovlsoircement fix~e en 1990, l.a mi-f~w-iec. 

http:disuLt.er
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I RS/IAAS 

Le per'sonneL tes Services Consultatifs pouL l'Administration Fiscale
 
(IRS/T'AA) , so chacgtera d'une partLie du p'ogranume de fotmat ion A Washington
 
D.C. eL veilera A ce que les participants soient accompagn6s lors de la
 
visiLe du C121,.t' dF lotmation r6gional, contune demand6 paL' . 'IRS.
 

.ondi-t ion"s Ereqn ises:
 

11 filondra que la DIGI) remplijse certaines conditions de base pour obtenit" 
1'approbat.ion de financement de la visite. La toute premiere chose A faire 
concernan! I ,'ii t.iat. i ve de formation c'est d' identifi et, s lectionnet et 
nai~er" off icicl lemenL. tamt I 'Administrateur du Centre que les deux 
Sp~cialistes en Recyciage. Ce faisant, il. faut absolument que ceux-ci 
(:J~ii'VcLO t -n I)Otialience ].eut' poste durant au moins les 3 ans que devtait 
p1' AtI F Ia mi se Ol octivre t-otale du programme de formation intet'ne de la 
DI11). 11 serait 6videmment inuti.le de former un agent pour ensuite le muter 
oil Ic mett.ru la 'etxraiLe pel apres. 

La seconde condition aussi. essentielle est que les deux Sp6ci.alstes en 
IocycI a, (IS;)doivenL parlet coucanunent I'Anglais. Bien qu'elle ne solt pas 
05 5i~it Ic potit I'Administra.ettr', i. est pr6f6table qu'il. ail ine cettaine 
prat i jtie d(e I'Anglais pour obtenir de meilleutrs r6sultats. Les SR pourront, 
ant;,oiii, tUoai des services de traduetion A 1'Administrateur.tiic La plus 
;.'dibt: patl.i dll t jVaii Lechnique concertet'a les SR, la par'Lie obss-rvatlon 
intd'essan. srt'Lonit I'Admini.sLrateur. L'IRS essayera, dans la mesure du 
):; it d1.oIn i a m ins un instr-uc tent' bilingue f.an~ai s-anglais pou 
Iat:i:ilil " la comnptheoision du PL'ogramme de formation mais ceci ne peut tt'e 

Unru lois ces conditionsm pt-6alabIes remplies et que 1'USAII)/S6n6gal aura 
accepts de financer la visite, tes participants devront soumettre tin 
.Iitt'VicilIIL vii I' , Ce cuuriculum vitae ferat UMAID ainsi qu'A I'IRS/TAAS. 
Went.iOll dC leIt'C.1.isi.s et de leur dive.'ses fonctions h la DIGID, ainsi que des 
relseignemetllts de base ncessai'zjs pour 1'obtention d'un visa d'entr6e au 

;LaL'; thiis. Les partli.ciparkts devvont aussi envoyet quatre (4) photos 
d' idtIi,it,, et poss6duvr nn passepor-t s6n6galai.s vaiide. L'USAID/S6ntgal se 
rha rgera d(ireste. 

t I)Gl[ L. 11"t'essee par cetLe proposition, ell 
accelierer le processis, s'attacher A r6aliser le plus grand nombre de 
comiit, oiis men onnees ci-dessus avant fin decembre 19139. Si I'USA]I)/S~n~gaI 
i;plomiv: lc ti naliceinlet., le prograimuie pourra alors d~matrer A ]a date ptvue. 

i ]i I) us e devt-a, pour 

http:inuti.le
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IV. CENTRE DE FORMATION EN ADMINISTRATION FISCALE
 

A. ORGANIGRAMME
 

Directeur G6n(Sral [ 

Administrateur 

Formation technique Formation en Gestion Personnel 
et administrative 
 et des Formateurs 
 administratif
 

*Comprend 1 Sp6cialiste **Comprend 1 Sp6cialiste ***Comprend 1 
en Recyclage et 
 en Recyclage et 
 Responsable et

1 Assistant 
 1 Assistant 
 2 Secr6taires
 

L'Administrateur.du Centre de Formation en Administration fiscale sera
 
charg6 de planifier, organiser et contr6ler toutes les activit6s de formation

de la DGID. Ii sera en outre charg6: 1) de la gestion globale du Centre et
de superviser les sp6cialistes en recyclage (SR) et le personnel

administratif; 2) de surveiller la formation et les travaux de chaque Groupe

de Coordination pendant la conception et l'6laboration du cours; 3) decoordonner les activit6s de formation avec 
les Coordinateurs r6gionaux de
 
St-Louis, Kaolack et Ziguinchor. 
L'Administrateur du Centre de Formation sera sous 
l'autorit6 directe du
 
Directeur G6n6ral des Imp6ts 
et Domaines. 

* Les deux Sp6cialistes en Recyclage seront responsables chacun dans son
 
domaine d'op6ration d6fini, de la planification, de i'6laboration, de la
r6daction, de l'enseignement et de l'6valuation des programmes formation.de
Ils seront aussi charg6s de l'ex6cution des programmes de formation theoriqueet pratique en coop6ration avec les Coordinateurs r6gionaux do la formation.
Les Sp6cialistes en Recycl.age de la section technique et administrative 
devront 6valuer les instructeuVs, organiser des 6crits,tests 6valuer les
changements techniques et les proc6dures administratives. 

** Les Sp6cialistes en Recyclage de la 
section Formation en Gestion et desFormateurs seront aussi responsables do la formation th6orique et pratique des
instructeurs, du suivi do la formation th6orique et de l'animation des 
ateliers d'61aboration de cours. 

*** Le Chef de la section administrative supervisera tous les
commis/dactylos et veillera a ce qu'une assistance administrative soitapport6e l'Administrateur du Centre de Formation et aux deux Sp6cialistes en
Recyclage. 
 Cette assistance comprend los services de dactylographie, do

photocopie, les fournitures do bureau, 
l'entretien et la maintenance de tout
le mat6riel audio-visuel. 
 Le Chef do la section administrative devra, en
 
outre, 6tablir les proc6s-verbaux et rapports demand6s par t'Administ'ateur. 

http:L'Administrateur.du


B. SPECIALISTE EN RECYCLAGE (SR)
 

Le bon fonctionnement du Centre de Formation interne de la Direction des
 
Imp6ts et Domaines d6pendra en partie de l'identification, la s6lection et la
 
formation du personnel administratif. Un des postes-cl6s cr6er est celui de
 
Sp6cialiste en Recyclage.. La description du travail du Sp6cialiste en

Recyclage utilisee par le Service des Imp5ts des Etats--Unis a servi de module 

celle d6crite ci-dessous, apras avoir 6t6 modifi6e pour r6pondre aux bosoins 
projet~s par la DGlD. 

Fonctions Principales
 

a). Dterminer les besoins en formation: 

- faire une analyse des tiches bas6e sur une recherche approfondie dans le 
domaine de travail des agents pour d6terminer les problhmes de formation 
existants;
 

- dresser une liste des t~ches de formation pour chaque cat6gorie

d'agents, 6 savoir'Contr6leurs, Inspecteurs;
 

- d6terminer le niveau des besoins en formation et faire des 
recowmandations l'Administrateur du Centre de Formation en 
Administration fiscale;
 

b). Planifier les Projets d'61aboration des Cours.
 

- d6terminer le but, les ressources n6cessaires, les responsabilit6s 
engag6es, et fixer les dates d'61aboration des cours;
 

- planifier et coordonner directement avec l'Administrateur du Centre de 
Formation ou un adjoint d6sign6 la cat6gorie d'agents A former;
 

- se charger de toutes les t~ches administratives n6cessaires pour former 
un Groupe de Coordination pour 6laborer le cours, cest A dire fixer les 
dates, 1'horaire, le lieu et la dur6e de s r6unions du Groupe. 

c). Concevoir les programmes de formation 

- jouer le r6le de consultant aupr~s des membres du Croupe de Coordination 
lors de la conception des cours en les aidant 6 concentrer leur attention 
sur les t~ches aborder dans les programmes de formation; 

- d6finir des strat6gies de formation bas6es sur des principes solides; 
le
 
SR doit poss6der une tr6s bonne connaissance des th6ovies et concepts de 
forma tion; 

- 6tre capable d'innover dans l'approche de formation dans les domaines 
techniques;
 

-
choisir les m6thodes et supports appropri6s aux objectifs de chaque

legon enseign6e et aux participants a qui la leqon est destin6e; ceci

n~cessitera souvent des m6thodes d'association innovatrices: ordinateurs 
et magn6toscopes, par exemple.
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d). D6velopper et g6rer l'4laboration du mat6riel didactique
 

- s'assurer que le cours qui est en 
train d'ltre 61abor6 est techniquement
 
exact et qu'il est 6crit de mani~re claire et concise pour que les
 
participants puissent le comprendre;
 

- diriger le Groupe de Coordination pour assurer que des d6lais appropri6s
 
sont fix6s et respect6s;
 

- aider 5 6laborer les instruments qui doivent permetLre de mesurer avec
 
precision les objectifs de chaque leqon et. du 
cours dans son ensemble;
 
tests 6crits par exemple;
 

- diriger le Groupe de Coordination pour veiller A ce que les objectifs
soient atteints en formant tous les membres du Groupe aux techniques
d'6laboration de cours. Note: Voir Reconmandations du Conseiller de l'IRS 
concernant 
la formation initiale en 61.aboration de cours.
 

- en coordination avec 
les autres membres du Groupe de Coordination,

s'assurer que des modifications ad6quates sont faites avant et apr~s le 
cours pilote;.
 

- diriger le cours pilote et 
6valuer l'efficacit6 du programme.
 

e). 
Evaluer les progrannes de formation et les m*-thodes d'enseignement. 
- 6valuer I'efficacit6 et I'ex6cution des programmes de formation ot faive 
des reconmandations l'Administrateur du Centre pour l'6tablissement de
 
nouveaux cours et la r6vision des anciens, s'il y a lieu. 

f). Autres T~ches
 

- seconder l'Administrateur du Centre dans 1'6tablissement, I'examen et la
 
r6vision des plans et directives r6gionaux do formation;
 

- aider I'Administrateur former des coordinateurs regionaux qualifi6s
qui 
seront en fin de compte charg6s du suivi de la formation th6orique,
 
notamment la s6lection et la 
direction des instructeurs. Note: Voir

section Questions/R6ponses sur le prorranue de formation sur le tas. 
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C. APPROCHE DE SYSTEM 
DE FORMATION
 

Le cr
6ation d'une capacit6 do formation autonome requiert beaucoup de

planification et de coordination pour 
 tre efficace.illustre t'approche L'expos6 suivantde I'IRS en matire do conceptjio de programmne doformation. 
Cette conception comporte huit. Stapes pvincipatos qui,
qu'essentelrese ne constituent pas un bien
 
essentiel reste le fiveau do 

garantie de r6ussite. 
L'6l6mentsoutien et la del6gation de pouvoivs Al'Administration du Centre do Formation.
question En 6 valuantde la cr 6 ation et en discutantdu Centre lade Formationsuivants sont consid6coer de la DGID, les contmentairesconcernant chacune des huits Stapes. 
IDENTIFICATION ET ANALAYSE DU 
 DES PROBLEMES
 
La DGID a plac6 la formnation do
priorit6s ses agents on
en mati6re d'assistance technique. 

t6te de liste de 
ses
 
fournir Elle a reconnuune formation la. ncessijttechnique dea ses Inspecteurspermettre et Contrv6eursd'appliquer afin deefficacemnent leur
probl~mes la 6 gislation fiscale.entrain6s par l'accroissement It y a desdu nomb-e done d6 clarenL petites entveprisospas leuts quirevenus, l'em;rgence1'existence de grandes d'une 6 conomic paral1tle,entreptisesfiscale dont les sp6cialistessont plus inform6s en administration 
total 

que ceux de la DGID, ainsi quede ressources. Les le manque quasiagents doprogrammes la DGID sront mieuxdo formation ar-m6s parpour faire face les
formation tous ces problmesne r 6 gle identif&s.pas los probl6mos, Lamais pourraidentifier ot aider la DGID A les6 leur trouver des solutions. 

DETERMINATION DES BESOINS EN FORMATION ET ALLOCATION DES RESSOURCES
 
Une fois les probl mes identifi6s,formation requis pour les traiter. 

il faut d6terminer les programmesPar exemple, deform6s aussi bien les instructeursaux techniques doivent trede formationcours enseigner. th 6 orique que d'utilisationLes cours tels duque la formation do base des instructeurs,les ateliers de formation des formateurs, la conception et i'6 aboration do
cours, ia formation th6orique des nouveaux employ6sdes anciens et la formationsont tous indispensables avanc6e 
Bien entendu, dans un programmeil n'est pas possible complot de formation.d'en r6aliser unressources suffisantes, soul sans l'allocationLos cots initiaux do d6 de 
etant donn6 marvage serontqu'ils comprendront importants
l'acquisition I'achat d 'quipement doet t'equipement fornmation th,-orique,do salles do cours etpersonnel administratif, de bureaux pour leainsi quepersonnel. Une l recrutement et la formationfois 6-tabli, do ccle Cent-e aurade fonctionnement en permanence besoinpour la conception d'un budgetet l' 6 aboration des coursassurer et pourla realisationNOTE: Si au du progranne.d6part, le niveau d'engagementfinanci~res pour l'allocationet humaines n'est pas de ressources 

pourraient rtre 
6 lev6, les resultats A courtd6 cevants, termeDes raccourcisde professeurs tels que l'utilisation desd'universit6 services 

magistraux au 
au lieu de techniciens do la DGID, ou des courslieu des m6thodes de formation modernesr6duire davantage pou-raient permettrela dur6e des cours de 

l'impact do la theoriques et lesformation sera cots. Toutefois,tr&s limit6faudra y consacrer encore plus de 
dans le temps. En fin de compte,ressources pour concevoir A nouveau 

il 
aurait pu correctement l'6tre la premi.re cc qui
essentiel est d'avoir une 

fois. Au d6part, le facteur
vision 6 long termiol'operation jusqu'au bout. eL do s'engagor 6 menerLa mise on place d'uno invi.LtutLon oat unprocosnu 4 long tot-ne. 

http:premi.re
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CONCEPTION ET ELABORATION DE LA FORMATION
 

Une fois ces 6 tape, ant-rieures franchies, il faut passer A l'4laborationdes programmes de formation et des cours. Pour ce faire, la DGID aura besoind'un personnel pour le Centre (voir organigranane du Centre). Un Groupe de
Coordination charg6 de 6
la conception ot de I' laboration des cours devra atremis sur pied apr~s l'identification, la sSlection, la r 6 affectation et laformation des Sp6cialistes en Recyclage. II 
est vivement recomnnand6 de
demander A tous les membres de ce Groupe de participer A l'atelier o6 on
apprendra comment r6diger efficacoment 
leur
 

un cours. Les membres de ce Groupedoivent 6tre choisis parmi les meilleurs techniciens des diff6reTes
hi6rarchies de la DGID, Lelles que les inspecteurs et les contrleurs. l1s
devront alors travailler avec 
les SR et le personnel du Centre pendant la
p6riode nocessaire A l' laboration des cours. 
Ii leur faudra 6tre d6charg6s de
toutes autres tiches afin qu'ils puissent consacrer toute leur 6nergieprojet; faute aude quoi, lo pro.iet n6cossitera plus de temps et de d~penses et ses r~sultats seront probablement do moindre qualit6. Le Groupe deCoordination devra aussi travaillcr dans un endroit aussi tranquille quepossible, de pr6f6renc-e, ailleurs que le lieu de travail habituel de ses
 
amembres.
 

A ce stade, il 
est important d'avoir un esprit d'6quipe. 
En combinant lestechniques de formation et 
les id6es du Sp6cialiste en Recyclage avec 
les
connaissances techniques des conceptours de cours, 
on peut obtenir des cours
de qualit6. Ii sera essenticl de maintenir un 6quilibre afin d'6viter deconcevoir des cours aux contenus trop th6oriques ou 
trop techniques. 

REVUE ET REVISION
 

A 1'issue de la phase initiale des travaux du Groupe do Coordination et de
l'61laboration des cours, un processus de revue, r6vision ou modification
s'impose dont la dur6e d6pendra largement des 
facteurs d6jA mentionn6s:

dotation en ressources, decharge des agents concern6s et installation desmembres du Groupe dans des locaux. 
Sauf probl mes majeurs, le Groupe pourra
achever son travail et ses membres pourront reprendre leurs activit6s
ant"6rieures. 
 Les SR et le personiiel administratif du Centre pourront pr6parorle mat .riel didactique en vue d'un cours pilote. Ii est reconunand6 d'imprimerseulement assez de copies pour les participants et instructeurs du courspilote. En principe, il faut faire des r6
 visions suppl6mentaires A la fin du
cours pilote avant d'engager les d6penses pour l'impression finale. 

COURS PILOTE
 

La n6cessit6 d'organiser un cours pilote n'est pas d6montrer 6tant donn6
 que chaque cours 6labor6 sera pour la DGID une innovation en mati~re deformation. Le Sp6
 cialiste en Recyclage cC, si possible, un autre membre du
Groupe do Coordination doivent 6tre impliqu6s soit pour enseigner, soit pourfaire une 6 valuation critique des points forts et des points faibles des coursdont la compr6hension autant que ccr.le des 6tudes de cas n'est pas toujoursevidente pour les stagiaires, comnil c'est souvent le cas dans les courspilotes. On sentira, en arrivapt 
i la fin de la cinqui~me 6tape, le besoin der6viser la quatri&me 6tape avant de finaliser le programme.
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EXCECUTION
 

Le programme devra 6tre exe'cut6 apr6s l'achvement du coursrevisions finales. Le cours devrait alors 
pilote et les 

trve 
prat A &tre utilis6 par des
instructeurs qualifi6s pour de futurs cours. le mombre de classes et loureffectif d6pendront des besoins poriodiques de la DGID. Par exemple, onpourrait n'avoir besoin do cours de formation des formateurs qu'une fois paran, tandis que la formation technique sera nocessaire pour tous les nouveauxagents et, 
sous une forme abrege, pour le recyclage pluriannuel des anciens.
Le point essentiel a se rappeler 5 ce stade de d6 veloppement est que la DCIDaura d6sormais une capacit6 de formation autonome qui lui est propre. 

EVALUATION
 

le processus d'6valuation se fait actuellement 
 toutes les 6tapes mais
prendra une importance particulire uno fois l'utilisation du mat(Srieldidactique g6n6ralis6e. 
 II demeurera essontiel pour la DGID d'6valuer
continuellement 
 I'6fficacit6 des 
cours do formation.

plusieurs mani~res simples. 

Ceci pout se faire de
Par exemple, les superviseurs do niveau intf6rieurpourront 6 valuer les performances pr6 et post formation do lour personneldeterminer leurs progr-s du point 
pour

de vue efficacit6, comp6tence, attitude au
travail et relations avec les contribuables. Los superviseurs de niveauintermdiaire pourront 6 valuer L'augmentation do la productivit6 de leursagents et ainsi de suite pour ceux do niv.au sup6rieur. Le Directour G6n6raldevra 6tre en mesure d'6valuor l'efficacit6 du programme de formation entermes de rapport couts/b6n6fices pour la DGID. Le processus d'6valuationpermettra on fin de compte do mesurer le sucres continu du prograume etdecider d'une 6 ventuelle extension par Ia cr6ation de decentres formationdans les set-vices r 6 gionaux-.cl6s de Saint-Louis, Kaolack et Ziguinchor. T1sera sans aucun doute indispensable do justifier l'allocation continue do ressources par le Minist~re des Finances. 

SUIVI
 

La derni re 6tape consiste A maintenir la qualit6 des programmes A lade l'6taFe initiale. L'Admilnistrateur fin 
et le personnel du Centre do Formationdevront veiller A l' 6 1aboration do cours suppl6mentaires pour compl6ter ceuxqui existent d6j6, s'il 7 a lieu. Ils devront aussi maintenir la qualit6 descours en les actualisant pour qu'ils ref16Lent les changements intervenus dansla l 6gislation fiscale, et l'appiication par DGIDla Ie ces changements aux 

entrepvises. 
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MODELE D'APPROCHE DE SYSTEME DE FORMATION
 

IDENTIFICATION/ANALYSE DES PROBLEMES
 

SUIVI 
 DETERMINATION DES
 
BESOINS EN FORMATION/
 

ALLOCATION DES RESSOURCES
/ 
EVALUATION 
 CONCEPTION/ELABORATION
 

DE LA FORMATION
 

EXECUTION 
 REVUE/REVISION
 

COURS PILOTE
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D. CONCEPTION DU MATERIEL DIDACTIQUE
 

Objectif: le but d'un syt~me formel d'61laboration de mat6riel didactique est
de s'assurer que l'enseignement dispens6 corrtspond au travail que les agents
auront 
 accomplir. De plus, il peret d'am6liorer les comp6tences
individuelles, I'efficacit6 et lefficience globales du service.
 

Q. Qui doit concevoir le nmat6riel didactique?
 

Les personnes du service qui accomplissent couramment ces t~ches sont A
mme de connaitre les aptitudes et connaissances techniques qu'elles
requi6rent. Elles sont, par cons6quent, les mieux pla.6es pour COncevoir le
mat6riel didactique. 
En g6n6ral, les cadres et responsables administratifs
sont trop 6 loign6s des domaines techniques pour 8tre efficaces dans la
conception du mat6riel do formation technique. 11 faudrait les utiliserconcevoir et dispenser 
pour

des cours de formation en gestion. 

Les agents d6sign6s pour concevoir le materiel didactique doivent 6tretemporairement dScharg6s et affect6s dans un Groupe de Coordination dont le
nombre des membres pourva 6tre d6termin6 en fonction 
 de la dur6e des cours etdes domaines techniques concern6s. 
du 

Chaque Groupo sera supervis6 par un membrepersonnel permanent du Centre de Formation jusqu'A l'approbation del'impression de la version finale. On pourrait l'appeler le Sp6cialiste en
Recyclage (Voir annexe - Description des T~ches du SR). 

Q. Comment s 6 lectionner les concepteurs do iat6riel didactique? 

Les superviseurs soumettent les nor-s et qualifications do leurs meilleursagents pour s 6 lection finale par le Directeur G6n6ral. Ces agents doivent t'etechniquement comp6tents et avoir exprim6 I.e d6sir do participer A
l'6laboration du mat6riel de formation. 

Q. Coiilment former les concepteurs de cours? 

L'IRS pourra fournir un cours sp6cial intitul6 "Atelier de Conception etd'Elaboration de Cours" aux agents s
6 lectionn6s pour leur apprendre comment
6tablir les objectifs des leqons, pr6parer des tests 6crits, 6 laborer des
guides du formateur, des manuels du stagiaire, des 6tudes 
 de cas, des jeux der6les, des formulaires d'6valuation des stagiaires et organiser des sminaires 
et ateliers.
 

Q. Quelles sont les responsabilit6s des concepteurs de cours? 

Ils sont charg6s de la pr 6paration du mat6riel didactique periiettanteffectivement stagiaires d'apprendre les techniquesaux du m6tier lerapidement possible. plusIls doivent, de surcroit, 6laborer A l'intention desinstructeurs des guides do formation th6orique et pratique. 

Q. Comment r6diger le matfriel didactique?
 

La premiere 6tape est de faire une 
"analyse des tUches" pour d6terminer
tout ce quo l'employ6 doit faire dans le cadre do sont travail. La seconde
6tape consiste A d6terminer comment tin nouvel employ6 peut mieux apprendre A
s'acquitter do tous les aspects de cc travail. Ensuite, 
le Groupe do
Coordination regroupe ces 6 l-\nnts en lemons, 6Stablit ls objoctifs do chaqueleon et procede 6 l'61aboraton des Guides du Forimateur et du Manuel du 
Stagiairo. 
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Q. 	Quel est le meilleur moyen pour un employ6 (apprendre de nouvelles
 
techniques?
 

La m6thode la plus efficace est de donner A l'employ6 les informations de 
base en classe, et ensuite lui permettre de les appliquer toujours en classe 
par des 6tudes de cas, jeux de r6les et exercices do prise de d6cisions en 
petits groupes destin6s A tester le niveau do compr6hension. 

La mf'thode la plus efficace pour acqu6rir de nouvelles techniques consiste 
en une approche de l'enseinement centr6e sur l'6tudiant. Cela n6cessito uneparticipation active de celui--ci dans le processus d'apprentissage.
L'instructeur dolt donner un minimum de cours magistraux et les 6tudiants
doivent participer au maximum. Les instcucteurs doivent apporter les theories 
et faciliter un processus d'interaction au niveau de la classe. 

Q. 	 Quelle est la meilleure m6thode dtenseignement utiliser en classe? 

La m6thode d'enseignement d6pend des objectifs des leeons et du sujet
traite. 
 Ii n'existe pas une seule et meilleure m6thode. La vari6t6 est
 
importante pour maintenir l'int6r6t do l'6tudiant, En r~gle g6n6rale, on
 
devrait faire le moins do cours magistraux possible.
 

Q. 	Quel est le support le plus officace utiliser en classe?
 

En concevant le matdriel didactique, le Groupe de Coordination doit 
consid6ror aussi bien les objectifs des legons que le sujet A enseigner. 11 
n'existe pas de support qui soit le seul A marcher le mieux dans toutes lessituations. Une vari6t6 de supports tels que les tableaux mobiles, les
 
r6 tro-projecteurs, les bandes vid6o et les diapositives contribuent A la
vari6t6 d'un cours pour aider A maintenir I'int6rt des 6tudiants et renforcer 
les 	concepts-cl6s.
 

Q. 	Que faire apr~s ach~vement de la conception des cours? 

Une 	fois la conception achev6e, un "cou-s pilote" doit 6tre dispens6 avec 
utilisation du nouveau mat6riel didactique. Les concepteurs du cours et les
sp6cialistes en recyclage pourront encadrer le cours pilote pour 6valuer 
l'efficacit6 du mat6riel. Ils pourront aussi observer l'enseignement dispens6 
par 	d'autres instructeurs et 6valuer aussi le mat6riel du point do vue de
 
l'instructeur et du stagiaire,
 

Q. 	Que faire apr~s le cours pilote?
 

Les stagiaires tout colme les instructeurs du cours pilote doivent faire
des 6valuations 6crites du mat6riel didactique. Ensuite, le Groupe doCoordination se servira do ces 
6valuatiois pour faire des modifications sur le
 
mat6riel didactique, et/ou les m6thodes et 
Les 	supports d'enseignement. Aprt.s

ces 	modifications, le mat6riel pourra 6tre .zoit imprim6 en version finale,soit test6 dans un second cours pilote. Cela devrait d6pendre de l'importance

et du type de modifications apportees au produit initial. Ii serait peut-8tre 
sage de faire un second cours pilote avant d'oncourir des d6penses. 
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E. PROGRAMME DE FORMATION SUR LE TAS
 

Objectif : fournir aux stagiaires la lissibilit6 de d6montrer s'ils ont ou non

acquis les techniques et connaissances requises pour accomplir leur t.ches. La
formation sur le Las vise renforcer les 616ments euseign6s en classe en 
donnant aux stagiaires des probl6mes r6els . r6soudre. Les t5ches nouvellement
 
confi6es ne 
devraient pas comprendre des techniques non encore enseign6es. 11
s'agit donc surtout d'un programme destin6 essentiell ment A de nouveaux 
employ6s ou 5 des employ6s r6cemment recrut6s.
 

Q. Qui congoit les programmes de formation sur le tas? 

Ce sont les Instructeurs-Concepteurs do cours de formation avec
1'assistance du Sp6cialiste en Recyclage. NOTE: 
Voir descriptions des t'ches
 
ci-jointes.
 

Q. Qui doivent 8tre les instructeurs?
 

Les employ6s qui remplissent actuellement des fonctions pr6cises devraient

servir d'instructeurs-dans losdites fonctions. Ii 
est particuli rement
 
important que souls les employ6s les plus comp6tents et les plus d6vou6s
 
soient affect6s ces fonctions. lls doivent avoir prouv6 lour capacit6 .
communiquer efficacement, avoir une bonne attitude au 
travail ot atre dispos6s

faire le travail qui lour est confi6. Le programme do formation sur le tas 
compl6te la formation thdorique formelle et est essentiel pour justifier los
 
couts de la formation initiale. 
La nomination un poste d'instructeur doit

6tre consid6r~o comme une reconnaissance des qualit6s exceptionnelles d'un
employ6 ot pout servir dede moyea promotion dans les hi6rarchies sup6rieures. 

Q. Comment s6lectionner les instructeurs?
 

Les superviseurs doivent nommer les employ6s qualifi6s et fournir leurs
 
noms et qualifications la Direction G6n6rale pour s6lection finale, sauf si

las pouvoirs de s6lection sont ddl6gu6s aux Chefs de Services r6gionaux. 

Q. Comment former les instructeurs?
 

Chaque instructeur doit participer 
 l'atelier de formation de l'IRS. Cot

atelier pourra 6tre organis6 au S6n6gal par un conseiller en formation do 
I'IRS ot un instructeur s6n6galais ayant d16j particip6 A l'atelier do l'IRSde formation de base des formateurs. L'atelier approndra aux instructeurs 
comment travailler avea des stagiaires, revoir ot 6valuer lour travail au jour
le jour, discuter avec eux les progrs accomplis et veiller a cc que leurs
devoirs compl6tent mais no dovancent pas la formation th6orique reque. 

Q. Quel est le r61e do l'instructeur durant la formation sur le tas? 

Son premier r8le est de pouvoir d6finir les t.ches du stagiaire avec son

superviseur, de mani~re 6 cc que le stagiaire puisse d6montrer dans la
pratique co qu'il a appris et acquis en classe. Il est aussi charg6 de revoir
 
le travail des stagiaires et d'6valuer leur progr6s, cc qui pout inclure des

visites aupr~s des contribuables pour so rondre compte sur place do leurs
 
techniques de travail.
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II est recommand6 de limiter 
 cinq le nombre de stagiaires plac6s sous la
 
responsabilit6 de chaque instructeur et, si possible, de d6charger

temporairement celui-ci de l'ensemble ou de la plus grande partie de son. 
travail ordinaire. Cette d~charge doit 6tre d6cid6o en fonction du nombre de 
stagiaires de l'instructeur.
 

Q. Que faire la fin de la formation sur le tas?
 

A la fin de la formation sur le tas, l'instructeur pr6pare une 
6valuation
 
finale 6crite de chacun des stagiaires plac6s sous sa responsabilit6. Cotte

6valuation devra indiquer si le stagiaire a atteint ou non les objectifs de
 
chaque partie du progranune de formation, et s'il est capable do faire le 
travail. Les agents qui ont achev6 le programme avec succ6s doivent recevoir 
un certificat de r6ussite en reconnaissance de leurs efforts 
; les autres
 
devront soit suivre des cours de rattrapage soit 6tre remerci6s. Il est
 
important que les stagiaires nouvelLement recrut6s le soient sous 
condition
 
jusqu'6 la fin du programme de formation th6orique et pratique. 



- 21 -
F. ORGANISATION DE LA FORMATION THEORIQUE
 

Objectif : le but 
de la formation tb6orique est de donner aux employ~s
l'occasion d'apprendre des techniques et d'acqu6rir les connaissances
necessaires pour accomplir avec succ;s leurs t~ches. Cela n 6 cessite unenvironnement convenable loin de leur lieu de travail habituel et de toutesdistractions ind6sirables. Cela n6cessite aussi des instructeursProfessionnels qualifics, disposant des ressources essentielles pour assurerdes programmes de formation de qua]it6. 

Q. Qui doit assurer la formation th6orique?
 

Les instructeurs doivent 6tre choisis parmi les meilleurs techniciens et
cadres disponibles. Etant donn6 que le but de la formation est do relever le
niveau technique des participants, elle devrait 6tre dispens6e par des
personnes qui utilisent courament ces techniques. Les cadres et responsablesadministratifs sont en g6ncral trop 6 1oign6s des domaines techniques pourpouvoir les enseigner efficacement. Par exemple, une classe do contr6leursfnrm6e par.une 6quipe compos6e do deux contr6leurs principaux et 
devra 6tre 
d'un instructeur du Centre de Formatiin en Administration fiscale tel que leSpecialiste en Recyclage. Ces cadres et responsables administvatifs pourraiantdispenser des cours de gestion avanc6e et de base, animer des ateliersformation dede base des formiateurs et tout autre programme administ,atif. 

Q. Comment s
6lectionner les instructeurs?
 

Les superviseurs doivent nommer leurs meilleurs agents seulement. 
Ceux-cidevront 8tre techniquement comp6tents, avoir exprim6 le d6sir do devenir desinstrvucteurs et d6montr6 leur aptitude cormuniquer efficacement. Lesmeilleurs techniciens ne font pas toujours de boris instt'ucteurs s'ilsdifficult6s i communiquer- leurs ont desid6es. Les superviseurs devront soumettre 5 laDirection G6n6ralu les noms et quaLifications des personnes d6sign6es, pour la 
s6 lection finale.
 

Q. Comment former les instructeurs?
 

Chaque agent s 6 lectionn6 
pour 6tre instructeur devra participer 6 unatelier de formation do base des forimateurs. Cot atelier est organis61'IRS, il dure normalement pardeux semaines
stagiaires et est destin6 a apprendre auxcomment enseigner. Les participants sont tLnus do faire une s6ried'expos6s sur un aspect technique do leur travail courant. Chaque expos6 devrartre plus long et plus corplex, que le pr6cedent. De plus,diriger us devrontdes discussions do groupe at des s 6 ninaires, participerr61es et i des ateliers en 

A des jeux depetits groupes. Ils apprendront A enseigner Ie
cours nouvetliement 6labor6 en utilisant divet-ses m6thodes onet approches
mati~re de supports. 

Q. Quelle est la tache do l'instructeur'? 

Elle consiSte 6 aider les participants acqu6rird6velopper les techiques les connaissances Arequises pour atfaire lour travailefficiente. En utilisant le mat6rAiel 
de faqon efficace et

didactique 6labor6, l'instructeur doitarriver 6 transmettre ses connaissances actuelles et son exp6riencepersonnelle pour compl6ter l'aspect th6orique do la technique. Tous lesinstructeurs doivent 6tre temporairomnnt d6chnrg6s do Iour 
 tches ordinairesau cours 
de la p6riode do prt6paration et d'instruetion afin qu'ils puissent y
consacrer le temps at 
I.'(tnergiO T6 cessaires a la r6ussite du programme.
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Q: Quelle est 1'effectif reconmand6 pour chaque classe? 

Pour 6tre efficace, 1'approche de formation centr6e sur l'6tudiant
 
requiert la participation active de celui-ci 
au processus d'apprentissage. Si
 
les effectifs sont trop grands, le ou les instructeurs ne peuvent pas accorder 
A chaque participant l'attention qu'il faut et les groupes de travail 
devionnent trop grands pour qu'ils puissent mener efficacement le cours tel 
qu'il est congu. Dans les premi6res 6tapes d'ex6cution d'un programme de
formation, il est fortOment recommand6 que los effectifs soient limii6s entre 
15 et 20 participants. Le cours sera nouveau et aura tr6s probablement besoin 
d'A-tre un peu modifi6 par les instructeurs qui Wont pas l'habitude de 
l'enseigner. Des effectifs plus reduiLs permettent donc do faciliter tine
 
execution r6ussie du programme do formation.
 

Q: Que doivent faire les instructeurs pour savoir si les participants ont 
atteint les objectifs? 

Avec un effectif maniable (15 A 20) les instructeurs peuvent en g6n6ral

d6terminer les points 
 forts eL points faibles de chaque participant en les
observant pendant le cours. II peuvont leur poser des questions pendant les

s6ances de discussions et les observer lors des ateliers, jeux do rales et
 
expos6s. Do plus, ils peuvent p6riodiquement donner des tests 6crits, surtout 
pendant les cours 
de formation technique, qui leur permettront de savoir s'ils 
ont compris le cours et assimil6 les techniques. 

Q: Que faire apr6s achC.vement de la formation th6orique? 

A la fin du cours, les instructeurs 6valuent chaque participant. Cette 
6valuation doit d6crire ses points forts et 
faibles. Elle doit rtre ensuite

transmise A son superviseur direct. Le superviseur at l'instructeur sauront 
alors comment il s'est comport6 en classo et pourront l'aider dans tous 
domaines o6 il a tt6 faible. Ceci est partieuli6rement utile dans les cas o6
le participant a manqu6 des lefons essentielles pour cause do maladie ou A la 
suite d'une absence ind6pendante do sa volont6. 

Q: Comment 6valuer les instructeurs et les cours? 

Le personnel permanent du Centre de Formation serait charg6 du suivi et del'evaluation do tous les couts men6s par la DGID. Chaque instructeur serait 
6valu6 sur la base de sa comptence technique ainsi que l'efficacit6 avec 
laquelle il utilise les m6thodes d'enseignomont approuv6es pour bien faive
comprendre le cours. Chaque stagiaire devrait 6valuationfaire une 6crite A 
la fin du cours. Cette 6valuation devait indiquer son point de vue sur 
l'efficacit6 du cours requ et ce qu'il en a tir6. Le personnel permanent du
Centre devrait analyser l'6valuation pour d6terminer certaines choses telles 
que la n6cessit6 do modifier des 6l6ments du cour's, l'opportunitf d'utiliser A 
l'avenir les services de tel ou tel instructeur, la dur6e du cours et 
l'existence do tous probl mes. 
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ANNEXE
 

TERMINOLOGIE DES FORMATEURS DE L'IRS
 

Training and Developpement .................... Formation et Recyclage
 
Administrator ................................. Administrateur
 
Manager ....................................... 
Cadre de Direction, Responsable
 

Administratif, Suprviseur,
 
Sup rieur
 

Consultant .................................... Consultant
 
Designer...................................... Concepteur
 
Instructor .................................... Instructeur
 
Line Organization ............................. Organisme d'Ex6cution
 
Staff Organization ............................ Organisation du Personnel
 
Training needs Analysis ....................... Etude des besoins en Formation
 
Performance Problem........................... Problhme de performances
 
Organizing .................................... Organisation
 
Planning ...................................... Planification
 
Directing .................................... Direction
 
Coordinating .................................. Coordination
 
Controlling ...................................V6rification, Contr8le
 
Feedback ..................................... Feedback
 
Learning objectives ........................... Objectifs p6dagogiques
 
Student centered instruction .................. Enseignement centr6 sur
 

I'6tudiant
 
On-the-job-training ........................... Formation sur le tas
 
Reinforcement ................................. Renforcement
 
Testing ....................................... Tests
 
Methods .......................................M1 thodes
 
Lecture ....................................... Cours magistral
 
Reading ....................................... Lecture
 
Demonstration ................................. D6monstration
 
Role playing .................................. 
Jeu de r6les, simulation
 
Workshops ..................................... Ateliers
 
Overhead transparences ........................ Feuilles de plastique
 

transparentes pour
 
r6troprojecteurs
 

Teaching technique ............................Technique p6dagogique
 
Evaluation .................................... Evaluation
 
Critique ...................................... Critique
 
Regional Training Center ...................... Centre de Formation R6gional

Employee Dvelopment Specialist ............... Sp6cialiste en Recyclage

Resident Lead Instructor ...................... Instructeur Principal R6sident
 
Task Force .................................... Groupe de Coordinarion
 
Course design and Development ................. Conception et 61aboration de
 

cours 
Accountability ................................ Responsabilit6
 
Task Analysis ................................. Analyse des tiches
 
Observation ................................... Observation
 
Performance standards ......................... Niveaux/Crit~res de Performances
 
Course Development and Design Workshop ........ Atelier de Conception et
 

d'6laboration de cours 
Pilot Training material ....................... Mat6riel didactique exp6rimental
Pilot Tvainin B class ..........................C ours pilote 
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Resource Person ...............................
Personne-ressource
 
Audio-Visual Equipment ....................... 
Mat6riel Audio-visuel
 
Skills and Knowledges ......................... Techniques/Comp6tences et
 

Connaissances
 
Trainee Progress System....................... Syst~me d'6valuation des
 

stagiaires

Strengths and Weaknesses ...................... Points forts et points faibles
 
Counseling .................................... 
Conseils
 
National Office ...............................
Bureau National
 
Regional Office ............................... Bureau R~gional

District Office ............................... Bureau D6partemental
 
Auditor ....................................... 
Auditeur, V rificateur
 
Revenue Officer ............................... Inspecteur des Imp8ts

Revenue Representative ........................ 
Agent du Bureau des Imp8ts

Taxpayer Relation .............................
Relation avec les Contribuables
 
Exmination Division ........................... 
Direction des v6rifications
 
Collection Division ........................... 
Division de la Perception

Resource Management Division .................. Direction de la Gestion des
 

Ressources
 
Authority .....................................Autorit6
 
Responability .................................
Responsabilit6
 
Mangement by objectives (MBO)................. Gestion par objectifs

Assessment by Results ......................... Evaluation selon les r6sultats
 
Delgation of authority ........................ Dl6gation de pouvoirs
 
Decision Making Responsability ................ Responsabilit6 de prise de
 

d6cision
 
Internal Mangement Documents .................. Documents de Gestion interne
 
Subordinates .................................. 
Subordonn6s
 
Staffing ...................................... 
Dotation en personnel, effectifs
 
Procedures ................................... 
Procedures, m6thodes
 
Span of controle ..............................
Dur6e de contr8le
 



II 
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Les discussions que j'ai eues avec do nombreux cadres de la DGID ont
 
r~v6l6 la n~cessit6 d'6tablir une m6thode d'6valuation des cadres aussi bien
 
pour le pr6sent que pour l'avenir. En fait, il existe d6jA un systeme

d'6valuation mais il ressemble davantage 
 un syst~me d'examen qui admet ou
 
ajourne le candidat sans quil puisse recevoir un feedback sur son travail.
 

Les effectifs de Ia DGID ont baiss6 do six (6) pour cent environ depuis la

premiere 6tude de l'IRS/TAAS de juin 1985. 
 Cette tendance va se poursuivre
 
avec les d6parts la retraite de cadres exp6riment6s eL la d6cision prise de
 
r6duire la masse salariale de l'ensemble de la fonction publique, et

continuera affecter consid6rablement sa capacit6 A accomplir sa mission. 

faut donc compter sur une amwlioration de l'efficacit6 des comp6tences de ses
 
actuels agents.
 

La volont6 de la DGID de cr6er son propre Centre de Formation interne et
 
son d6sir de faire fonctionner ses micro-ordinateurs par son propre personnel

constituent des pas positifs dans la rationalisation de ses op6rations.

cadres avec qui je me suis entretenu, ont tous senti 

Les
 
le besoin de mieux former

les agents de la DGID tous les niveaux mais particuli6rement le personnel
technique tel que les.Inspecteurs et Contr6leurs. 

Le formulaire joint en 
annexe intitul6e "Evaluation des Potentialit6s Jes
 
Cadres" est la version modifi6e de celui qu'utilise l'IRS pour 6valuer ses
 
cadres. Ii 
 s'agit simplement d'tin premier pas vet's I'application d'un syst me 
efficace d'6valuation des performances des omploy6s do la DGID. En commenqant 
par cette 6tape, notre raisonnement est a suivante: les cadres doivent 
pouvoir s'6valuer eux-m6me avant de pouvoir 6valuer leurs subovdonnSs. Comme 
approche, nous reconunandons do combiner trois 616ments essentiels mentionn6s 
dans le pr6sent rapport. Premi6rement, il est essentiel de faire faire aux

cadres une analyse des t~ches li6es A leurs fonctions et A celles de leurs
subordonn6s (voir Annexe sur l'Analyse des Tiches); deuxi~mement, introduire 
un systme d'6valuation petettant de noter le travail des cadres et de les 
nommer pour des programmes do formation et de promotion (Voir Annexe -
Formulaire d'Evaluation des Potentialit6s des Cadres); troisi6mement,

concevoir des programmes do formation en gestion destin6s A am6liorer lour
 
efficacit6 et comp6tence.
 

La troisi6me mesure n6cessitera d'abord l'6tablissement du programme de
 

formation tel que decrit aux Sections III et IV du rapport. 

Indications
 

Le formulaire d'Evaluation des Potentialit6s des Cadres doit 6tre 6tabli
chaque ann6e pour 6valuer tous les cadres qui sont actuellement au dessous des 
Directeurs. Dans le cas de la DGID, i s'agirait de toUs sauf le Directeur
 
g~n~ral et les Directeurs des diff6rents services.
 

Le formulaire doit 6tre compl6t6 par le sup.wviseur direct. II doit ensuite
6tre revu par le superviscur principal aux fi.ns d'6quit6 et d'exactitude.
Tous deux doivent signer et dater le formulaire avant de le donner l'employ6. 

Le superviseur direct doit donner 5 l'employ6 la possibilit6 de discuter 
'16valuationet ensemble il devront conmencer A 6tablir un plan do
 

consolidation des points forts et d'61imination des points faibles. 
 NOTE:
 
Cette t5che pourra 6ventuellement 6tre abord6e par le biais do programmes de
formation tols que le cours do formation aux techniques do gestion do base, le 
cours sur l'Tmp8t sun le Revenu et 'ITmp8t des Cadres organis6s par 1'IS. 
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tratent sp~cifiquement des problmes de d6veloppement deCes trois cours 
carri~re des cadres.
 

Le formulaire est en g6n6ral trs exp].icite. I faut faire un expos6 

clair et concis concernant uniquement cha(cun des cinq domaines 6numr6s. La 
droite de l'expos6 et devranote attribu6e doit figurer dans l'espace 

refl6ter le contenu de celui--ci. Par exemple, il ne faudrait pas donner la 

note cinq (5) s'il est dit dans I'expos6 que l'agent ne fait que ce qu'on 

attend de lui. NOTE: Se rappeler que le formulaire note les Potentialitts 

sur la base des performances accomplies. Si l'agent n'atteint et d6passe pas
 

les objectifs de travail fix6s, il faut clairement dire que ses potential.i.6s
 

sont limit6es.
 

collmeS'il s'av~re impossible de noter un agent dans un domaine quelconque 

par exemple le No.5, Promotion des Subordonn6s, il faut le dire et attribuer
 

la note trois (3). Les agents concern6s sont ceux qui soit essayent d'acc6der
 

aux fonctions do cadre soit occupent des fonctIons de gestion et n'ont pas de 

collaborateurs directs supervisor.
 

Enfin, il ne faut pas oublier do totaliser toutes les notes et de porter
 

le total dans l'espace A c6t6 do celui r6setv6 "ila signature de
 

II faut aussi faire I'intention de l'employ6, desl'valuateur. 
la faron dont la DGID va proc6der pour l'aider acommentaires 6crits sur 


comp6tences, par exemple, t.ches suppl6mentaires et/ou formation.
am6liorer ses 


Bien utilis6 en combinaison avoc l'analyse des tches et renforc6 par des 
peut 6tRe un premier pas officace vers la
 programmes de formation, i.l 

Pour ce faire, i.lresolution do nombreux probl'.mes de personnel do la DG1D. 


faut travailler de mani~re plus int6lligente.
 

http:potential.i.6s


- 27 -


EVALUATION DES POTENTIALITES DES CADRES 	 Date: 

NOM ET PRENOM(S) 	 I LIEU DE TRAVAIL
 
I
 

FONCTIONS ACTUELLES 	 I FONCTIONS POSTULEES 
I
 
L 

Instruction: II faut donner une note num6rique allant de 5 a 1 (voir 
ci-dessous) pour chacun des cinq -ritbres. CetLe note doit refl6ter Les
 
potentialit6s de la personno -' assumer les fonctions de cadre. Avant de
 
donner une note, 
 il faut consid6rer toutes los sources d'infor-mation sans so 
laisser influencor par l'une quelconque d'entre el les. 

Barime
 

Le ba rme est 6tabii dans l'ordre invOrsO suivant: 

5 - Potentialit6s exceptionnelles 
4 - Tr~s forLes potentialils 
3 - Potentialit6s moyennes 
2 - Potentialit6s minimales 
1 - Potentialites m6diocres
 

1. PERFORMANCES DANS LE TRAVAIL 

L'agent planifie, organise, dirige et 6value le travail pout bien 
atteindre les objectifs fix6s; it fait appel A ses subordonn6s, utilise les 
infrastructures et autCes ressources pour atteindre ces objectifs. Ti
 
accomplit ses t~ches efficaceinent et dans los d6lais. I poss'de aussi tos 
connaissances administrativos, proc(idurales et techniques requises poutr faire 
efficacement son travail.
 

Expos6 des faits
 

Note
 

2. RELATIONS INTERPERSONNELLES 

II 6tablit et entt'etient des relations efficaces avec ses coll6gues, 
sup6rieurs et subordonn6s, avec los contribuables et autr'es. Ii Communique do 
man'i -,e claire et approprice pour ses inLerlocuteurs. Ii expose ses id6es de 
faqoi, claire et persuasive et sailt 6couter les autres. 



- 28 -

Expos6 des faits
 

Note 

3. APTITUDE ANALYTIQUE
 

Ii identifie les probl6!mes, collecte l'information, raisonne et juge do 
facon rationnelle et fait preuve d'esprit d'innovation dans la concepLion des 
plans ou solutions aux probl'mes. II est capable do se concentrer sutr les 
aspects importants et sait reconnaltre ls implications larges et profondes 
des solutions recherch6es. 

Expos6 des faits
 

Note -.
 

4. APTITUDE A PRENDRE DES DECISIONS
 

II sait reconnaltre le moment o6 il faut prendre une d6cision et d6cide de 
facon rationnelle et opportune. Au besoin, sait d6fendre sesil d6cisions. 

Expos6 des ftits 

NOTE 

5. VALORISATION DES SUBORDONNES
 

11 motive, valorise, 6value et r-compense son personnel do faton 6quitable
et efficace. II donne i chacun des conseils sur ses points- forts ot points
failblos tout en indiquant des activit6s d'auto-d6veloppement productives. 
encourage ceux qui apportent des id6es cr6atuices et r6compense louri 
contribution l'amlioration des conditions do travail. Ii fait des 
6valuations 6crites 6quitables, constructives, pr6cises dans les domaines 
techniques et qui refl'ttent exactement la qual.it6 du travail des subordonn6s. 

II 
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Expos6 des faits
 

Note -

SCORE TOTAL
 

Signature du Superviseur direct Date: 

Signature du Superviseur principal Date: 

Signature de l'Employ6 
 Date:
 

CONSETLS GENERAUX A L'EMPLOYE 
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July 24, 1989
 

Mr. Magaye Thiam
 
Secr~taire ,,'nral
 
Direction d,.z lThp6ts et Domaines 
Dakar
 

Robert E. Warfield
 
Expert on Formation
 
IRS/TAAS
 
Washington, D.C.
 

Objet: Analyse des Tiches 

Veuillez trouver ci-joint le questionnaire dont avonsnous discut6 dansnos nombreuses r6unions avec les Directeurs . Dakar auxot lors de nos visit-osbureaux r6gionaux et d6 partementaux do Kaolack, Thies, Pilkine et Rufisque. Cequestionnaire a 6t6 coniu de mani6re couvrir tous les problhmes et 6tveappliqu6 en cons,.quence. Cependant, il a pour but principzl d'aider 6d 6 terminer les besoins on foumation des cadres, inspecteurs ot contr6leurs do 
la DGID 

Vous voudrez bien live attentivement les questions et ajouter, comme bonvous semblera, toutes questions suppl 6mentaires que vous aimeriez poser ou quiseraient susceptibles d'aider ces cadres A analyser leurs t5ches. J'ai includans le questionnaire une s'vie d'instructions o6 je leur demande de vousmettre les questionnaires remplis. Quand vous los aurez tous requs, veluillezles photocopier puis contacter mon intorpr6te Mr. Pape Gning at) numro dot6l6phone 24-17-30 qui les ttaduira avant do me les onvoyet. D s r6ception,ils seront analys6s puis remis aux deux Conseillers en Formation qui doivent
venir au Senegal 
 en mars 1990. Ces questionnaires constitueront ainsi les
documents de base do I'Atelier do Conception et d'Elaboration do Cours quils
auront A diriger durant leur s6jour. En outue, je vous enverrai directement une copie du formulaire compl6t6 d'Analyse des Tches avec les recommendations 
et les nouvelles descriptions des taches de chaque poste. 

Ii s'agit i d'un procossus complexe qui, A cause de l'absence d'unconseiller technique 6 plein temps dans votre pays, n 6 cessitera beaucoup detemps et de patience. Je crois, cependant, que vous serez tv6s satisfait desresultats qui pourront non seulement servir do base pour les programmes deformation, mais aussi am6liorer la comp6tence ot l'efflcacit6 de vos agents. 

Veuil.lez joindre aux questionnaires toIs commentaires ou questions quevous aimeriez poser pour que Mr. Gning los ttaduise avant de me les envoyer.Je serais tr.s heureux do garder le contact avec vous afin de pouvoir assurverla continuit6 des progr.s que nous avons accomplis. 

Veuillez agrder, Monsieur le Secr6taire G6n6ral, l'assurance de ma 
consid6ration distingu6o. 

Robert E. WARFIELD
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_QUESTIONNAIRE D'ANALYSE DES TACHES
 

Objectif: 

L'objectif principal de cc questionnaire est de pemettre d'analyser un 
travail particutier ainsi que les nomb1reuses tacheos accompli.r pour faire 
efficacement cc travail. 

Le second objectif est de fournir lts renseignements qu'il faut pour aider 
la DGID 6 61aborer des Cours do foT.mation mana) riale et technique adapt.6s aux 
besoins sp6cifiques de sos agents. 

Part icipa2n ts:
 

Ce questionnaire particulier est destin6 aux cadres, inspecteurs et 
contr6leurs de la DGID. 

Instructions:
 

Une fois les questionnaires reus, nous demandons A tous les superviseurs 
d'inspocteucs et de contr6ieurs do tonir une r6union pour expliquer ces 
derniers conuent compl6ter le questionnaire et quel en est te but. Ensuite 
chaque inspecteur et contri-5ur recevra une copie qu'il devra reiplir et 
rendre au bout do deux somaines. Entre temps, L.es superviseurs devront aUSSi 
faire une analyse des t oches du cont-61 eur et de 1'inspecteur en plus de cclle 
de .eurs propres LtUhes en tant quo superviseur. Une fois qu'ils auront reu 
tous les questionnares compt6t6s, les superviseurs devront es envoyer 6 M. 
Magaye Thiam Seerotaire G66nrval do la T)GID 'i Dakar. 

Coimmentai[re ! n6ra 1 

Les rdsultats seront ineilleurs Li les questionnaires sont compl6t6s 
individullement sans discrussions pr6alables entre les int6ress6s. Une fois 
tous les questionnaires ,:ompl.t6s et remi.s aux superviseurs, it faudra tenix 
une runion pour que chaeun puisse discut.er sont point do vuE. Cette approche 
e'st fond6e sur le raisonnemont 6vident que les r6ponses et analyses fournios 
dans to q.estionnaire doivont 6Lro nd ivi.duel les (et TIOI C01enstIe1LES. 1I ESt 
recommand6 que Les parti-ipants no signent pas les questionnaires, puisque 
c'est les r6ponses seulement qu! sonL importantes, pas les nors. 

http:discut.er
http:adapt.6s


- 32 

_QUESTIONNAIRE D'ANALAYSE DES TACHES
 

FONCTION:
 

NOMBRE D'AGENTS SUPERVISES:
 

Q: Expliquer on gros en quoi consiste votre travail. 

Q: Qu'est-ce-qui diff6rencie votre travail de celui d'autres agents de la
DGID? Par exemple, qu'est-ce-qui diff6rencio le travail d'un contr6leur
 
de colui d'un inspOcteur?
 

Q: Dresser la 
liste des differentes t~ches que vous accomplissez dans votre
 
travail. 
 Par exemple, chaque travail est constLitu6 do tgches principales 
et do t5ches secondaires. Les t5ches principalos comprennent tout cc qui
est indispensable pour iioner " bien ce travail. Los tgches secondaires 
sont celles qui sont n6cessaires A l'accomplissement des tUches 
prilcipales ainsi que -el].es qui aident les autres h faire lour travail.. 
Divi.ser la liste en t-hes principales- et en t5iches secondaires et, si
cola est n6cessaire, expliqur brltvemeint on quoi consi.ste chaque tiche. 
UtLitiser des feuilles s6par'6es pour chaque lisLe et joindre au
 
questionnaire complte.
 

Q: Une fois les listes des tiches dressees, analyser chacuno puis classer et 
num6roter dans l'ordre o6, eles sont accomp.ies. No pas retoucher les 
listes du questionnaire. Mais il scrait utile do i faire sur une autre 
feuille pour vous m6nwm pour future r6f6rence. 
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PERSONNEL DE LA DIRECTION GENERALE
 
DES IMPOTS ET DOMAINES 

Au 	30 JUIN 1989
 

AGENTS AYANT AGENTS AYANT
 
UNE EXPERIENCE AGENTS AYANT UNEt EXPERIENCE
 

HIIERARCIIiE NOMBRE DE MOINS DE UNE EXPERIENCE DE PLUS DE 
D'AGENTS 5 ANS DE 5 A 10 ANS 10 ANS
 

A) Inpecteurs
 
des Imp6ts et
 
Domaines 15/1 34 	 39 81 

- Ing6nieurs 

B) 	 Contr6leurs 
des Imp~ts et 
Domaines .171 45 42 84 

- Techniciens et
 
G6omtres
 

C) 	 Agents 62 - - 62 
d'Assiette
 

- Secr6taires 73 17 15 
- Dessinateurs 31 
 -	 - 31 

et Agents
 
techniques
 
du Cadastre
 

D) 	Cominis 49 2 1.2 35
 
- Agents 9
79 29 41
 

d'administration
 
- Plantons 55 - -	 55 

E) 	 Chauffeurs 19 6 13 
- autres res- 16 -	 5 
 11
 

sources humaines
 

709 107 	 148 4514
 

Pourcentage par hierarchic
 
Nombre total d'agents: 709
 

Hierarchic A: (Cadres) 
 22%
 
Hierarchic B: (Cadres moyens) 24%
 
Hierarchic C: (Technicians) 24% 
Hierarchic D: (Personnel Administratif) 25% 
Hierarchie ': (Chauffeurs et autres ressources humaines) 5% 
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