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Внесок Франції 
1/ Менеджмент людських ресурсів у системі державного управління  
Франції (PA) 

• Побудова концепції (бачення) 
• Модель і основні поняття   
• Проведення семінарів з реформування французької системи державного управління 

2/ Шляхи вдосконалення – фокус на ключових темах 

• Роль керівників вищої ланки у системі державного управління 
• Керування менеджментом людських ресурсів (HRM) 
• Планування посад та компетенцій 
• Управління персоналом в контексті реформування системи державного управління 
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Выступающий
Заметки для презентации
I would like to stress HRM in public administration because this function is not holding the place it deserves
I will remind you some principles  : what is at stake and  to remind you that everything is on shoulders of top management
You are responsible for the staff you are managing them and have un big part in its performance

After that briefly some comments on the two different system of HR management to strengthen basis, if needed

Then I will develop 4 main issues to be addressed by top management : it is a choice I have made but I am available to talk about any topic you want



НОВЕ БАЧЕННЯ СИСТЕМИ ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ 
ПОБУДОВА КОНЦЕПЦІЇ 

ПРАВОВА БАЗА СПІЛЬНІ 
ЦІННОСТІ 

СТРАТЕГІЯ 
ЛІДЕРСТВО 

БЮДЖЕТ 

КОНЦЕПТУАЛЬНА 
МОДЕЛЬ 

СТРАТЕГІЯ ВДОСКОНАЛЕННЯ ТА 
ПОКРАЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ 

ВИКОРИСТАННЯ  КОШТІВ В 
СИСТЕМІ ОЦІНЦЮВАННЯ  

ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ 

БАЧЕННЯ РОЛІ ТА ЗАВДАНЬ 
ДЕРЖАВНОЇ СЛУЖБИ, ОРГАНІЗАЦІЇ 

ТА УПРАВЛІННЯ НЕЮ 

НОРМАТИВНІ АКТИ ТА 
ПОЛОЖЕННЯ 
ПРОЦЕДУРИ 

ПОВНОВАЖЕННЯ 

МОРАЛЬНО-ЕТИЧНІ 
НОРМИ ПОВЕДІНКИ 
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Державна 
служба  за 
кар’єрою 

Правовий та посадовий статус 
держслужбовця 

Довготривала кар’єра 

Найм на посаду на підставі тестування 
на відповідність «Корпусу» 

Аналіз : стабільність/ 
негнучкість 

Державна 
служба за 
посадою 

Робота за контрактом 

Трудові контракти різної 
тривалості 

Найм на посаду 
на підставі тестування навичок та 

компетенцій 

Аналіз : гнучкість/ нестабільність 

Модель: кар’єрна державна служба чи державна служба за 
посадою 
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ПОСАДИ ТА СЛУЖБОВІ ОБОВ’ЯЗКИ 

ПРАВОВИЙ 
СТАТУС 

ДЕРЖАВНІ СЛУЖБОВЦІ 
КАТЕГОРІЙ A, B, C  
ПРАЦІВНИКИ ЗА 
КОНТРАКТОМ, 

ТЕХПРАЦІВНИКИ 

«КОРПУСИ» 

РАНГИ 

РІВНІ 

УПРАВЛІННЯ 
ЛЮДСЬКИМИ 
РЕСУРСАМИ 

ТИПОВІ ПОСАДИ (за 
визначенням 

міжміністерських 
директив) 

ТИПОВІ ПОСАДИ 
(за визначенням 

відомчих директив) 

FTE  (посади з повною зайнятістю ) 
1/ ПОСАДИ 
2/ ПОСАДИ КЕРІВНИКІВ ВИЩОЇ 
ЛАНКИ 

ОРГАНІЗАЦІЯ 

СТРУКТУРА 

ПОСАДИ 
 

ПОСАДОВІ ІНСТРУКЦІЇ 

БЮДЖЕТ 

ФОНД ОПЛАТИ ПРАЦІ 

FTE C 
(Посадові оклади в 
еквіваленті повної 
зайнятості за рік) 
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Завдання кадрової служби : 
« Забезпечення відповідного державного органу високопрофесійними кваліфікованими та 
мотивованими кадрами в рамках наданого бюджету» 

Модернізація системи управління 
персоналом 

Якісний розвиток управління 
персоналом 

з метою задоволення внутрішніх потреб 
організації та очікувань персоналу 

Бюджетна реформа 
Покращення контролю за кількістю 

персоналу та витратами на 
утримання штату 

• підвищення ефективності прогнозування 
та моніторингу витрат та чисельності 
штату працівників 

• визначення можливих полів для маневру 
та їх використання  

• підтвердження доцільності витрат за 
кожним євро 

• залучення співробітників, заохочення їх до тривалої 
роботи в організації, перепідготовка 

• планування посад та компетенцій 

• модернізація правової бази 

• управління ефективністю 

• розвиток діалогу «менеджмент/працівник» 
(соціального діалогу) 

Ефективність: завдання/засоби/витрати 
Вдосконалення інформаційних технологій у системі HRM: система 
інформування персоналу SIRH, довідники, посадові інструкції … 

Управління ефективністю 

Основні напрями роботи кадрової служби 
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ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ТОП-
МЕНЕДЖМЕНТУ 
 

 
 
 
 

 
 

Організація топ-менеджменту в системі державного 
управління  

Визначення системи професій, компетенцій та посад 
Визначення ролі та завдань за трьома рівнями менеджменту 

у кожному міністерстві або іншому державному органі 
 

Управління ефективністю 
Цілі та результати, санкції, вдосконалення: підготовка, соціальний 

діалог, проектний менеджмент, інноваційні семінари 

 
Профілювання, відбір та підготовка 

Кваліфікація, яку вони вже мають … кваліфікація, якої вони 
потребують 
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ОСНОВНІ НАПРЯМКИ СХЕМА РОБОТИ 

ГОЛОВНІ УПРАВЛІННЯ 

ПРОМІЖНІ ПІДРОЗДІЛИ 

МІСЦЕВІ ПІДРОЗДІЛИ 
 МІСЦЕВІ СЛУЖБИ 

УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ  

 

Генеральний секретаріат 

Управління 
кадрів  

Міністерства 
Кадрові служ би 

Комітет 
HRM 

Наради 
керівників 
відділів 
кадрів 

ІЄРАРХІЧНІ ЗВ’ЯЗКИ 

Менеджмент 
фонду оплати 

праці 

Загальні функції : 
-Соціальний захист 
-Пенсії 
- Зм іна кар’єри 
- Оплата праці 
-…  

Відомчий комітет з 
питань людських 

ресурсів 

ДЕПАРТАМЕНТИ… 

Модернізація HRM-менджменту в 
системі державного управління 

Центри загальних 
функцій 

Выступающий
Заметки для презентации
L'évolution des approches : Périphérie / Centre : DRH- Filiale / DRH Groupe
o       Politique / synthèse
o       Expertise  : Ecriture des textes / Comptage des effectifs / Gestion des HP /
o       CSP  : Pension / AS / Reconversion

DRH groupe n'est pas le seul niveau central : EMA – organisation de la fonction RH au sein des 3 armées.
Chantier pour partage des tâches entre DRH et EMA : Seul problème dont l'arbitrage pose problème aujourd'hui.

Bascule du semi-fonctionnel au fonctionnel : 
Fonctionnel / Hierarchique 
Technocrate/Autocrate
Problématique de la gestion des conflits. 1873 : l'intendance était rattachée au commandement ;

SIRH unique : Dynamique lancée à la suite de l’audit de modernisation (audit Coppé) sur les centres payeurs.
Constat d’une absence de connexion SIRH – SI paie, par opposition avec les pratiques du secteur privé qui avait parfaitement intégré la paie dans la fonction RH.

Aujourd’hui 6 SI différents dont 5 SIRH militaires avec Procédures différentes, Normes différentes :
Problème concret : en état major interarmées des militaires qui font le même métier avec les mêmes qualifications ne sont ni rémunérés ni notés de la même manière
Au sein du Mindef: 
cas du PC déjà « réglé » avec le SI Alliance (module RH + module paie)
cas du PM qui a nécessité une ré-orientation de Louvois en vue d’une saisie unique au niveau des SIRH . 
Contrainte « culturelle »: (r)évolution sans heurter les différences fortes existant entre les armées et services (règles de gestion propres). Refus des armées d’utiliser le 1er SIRH existant (Concerto). 
Contrainte technique: incapacité technique de Concerto d’intégrer l’ensemble des spécificités de chaque armée et service > recours à plusieurs SIRH.
Contrainte de temps: urgence pour la gestion RH de l’armée de Terre devenue obsolète ainsi que pour le traitement de la paie de la Marine (obsolète a/c 2009).
En externe :
Forte pression de l’ONP : Harmonisation des procédures / Adoption de normes communes /Suivi de l’évolution de la réglementation.

Avantages et limites de la délocalisation des ressources humaines (Tours) à distance des  états-majors ?
Les composante « politiques des RH » restent en IDF, c’est la composante mise en œuvre de la politique » (gestion, rémunération, formation) qui irait sur Tours.
Avantages : facilite les échanges (interarmées) en gestion, améliore l’aspect immobilier, et reste très proche en temps de Paris (1h02 en TGV)… finalement peu de limites.




9 

Прогнозне управління посадами та компетенціями 

Управління 
стратегічними 
орієнтирами 

Управління 
операційними 

процесами 

Управління 
ефективністю 

Керування людьми 
Мотивація 

Стимулювання 

Вхід 
 
 
• завдання 

 
• посади 

 
• урядові 
директиви 

 
• демографія 

 
• робоча сила 

 
• нормативна 
база 

 
• наявний штат 

 
• завдання 
щодо 
мобільності 

 
 
 

Вихід 
 
 
 
 
 
 
• Сценарії з 
адаптації робочої 
сили до потреб 
адміністрації 

 
 
 
 
 

• план заходів з 
втілення обраних 
сценаріїв 

 
 
 

Збір даних та 
відстежування змін  Розробка сценаріїв Вибір мети 

Планування посад, етапів 
кар’єрного зростання та 

штатного розпису 

Визначення змін у завданнях, 
потребах та посадах 

Оцінка наявності персоналу 
та джерел залучення 

кадрових ресурсів 

Визначення змін у 
законодавстві 

Визначення змін у фонді 
оплати праці 

Визначення моделей 
організації людських ресурсів 

задля досягнення 
поставлених завдань 

Визначення сценаріїв 
еволюції людських 

ресурсів 

Аналіз  розбіжностей між 
сценаріями  досягнення цілей 

та еволюцією штату 
працівників 

Визначення мети організації 
та відповідної схеми 

зайнятості 

Визначення посад та 
компетенцій 

Визначення шляхів розвитку 
кар’єри  

Планування кадрових потоків 
• Внутрішніх 
• Зовнішніх 

Консультації з персоналом 

Проектування та 
заохочення : 
Робоча сила 

Фонд оплати праці 

Прогнозний 
менеджмент 

операційних витрат 

Норми, що регулюють цілі та 
завдання установи, а також 
положення трудової угоди 

ЗАВДАННЯ 
 

ЗАСОБИ 
 

Управління людськими 
ресурсами : 

Найм 

Оцінювання…… 
… 
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Выступающий
Заметки для презентации
This slide shows the whole process of planning jobs and skills
Follow the path. It start by analyzing missions; This is always forgotten As top manager you have to question missions of the entity you are running, number of positions given to fullfill these missions, the policy you are implementing
It is vey important to collect such data and to be aware of the current situation and evolutions to come. To foresee is the first skill of top management
There are a lot of scenarii to be draft. You can have to reform deeply the administration you are running ; you can also have to foresee new skill to follow evolution
In any case you need a scenario to be followed
All the process leads you organizing flows : I mean to hire, to promote, to reallocate HR
At each level of this process you have to keep in touch with unions or staff representatives because a such approach can be done without staff, and never against

Then comment management : strategic orientations, operational needs, performance, people
Then tols and leverage : see below



ЯКІСНИЙ ПІДХІД 
ОЦІНКА ПОСАДОВИХ ФУНКЦІЙ ТА 
КОМПЕТЕНЦІЙ  
ПЛАН ДІЙ 

Комітет з зовнішнього оцінювання 

• Одна посада/один комітет 
• Авторитетні зовнішні оцінювачі (військові, науковці, промисловці…) 
• Щорічне оцінювання 
 

Комітет з внутрішнього оцінювання 
* Оцінка потреби у людських ресурсах  
* Опис основних навичок та компетенцій 

План дій 
• Звіти Комітетів 
• Оцінка розвитку посадових функцій 
• План дій у сфері HRM 

План найму 
• Шляхи розвитку кар’єри та мобільність 
• Оцінювання та професійна підготовка 

 



ВІДПОВІДНИМИ 
СТРУКТУРАМИ 

ЧЕРЕЗ ДІАЛОГ 

ШЛЯХОМ ЗДІЙСНЕННЯ 
ІНДИВІДУАЛЬНОГО ТА ГНУЧКОГО 

МОНІТОРИНГУ 

Штат управління 
персоналом 

Корпоративний 
рівень 

Місцевий комітет 
спільно з 

профспілками 

Схема мобільності 
працівників 

Соціальний 
діалог 

Зустрічі з 
керівником 

відділу кадрів 

Контракт щодо 
мобільності 

Процеси 
мобільності 

Моніторинговий 
комітет 

Кількісний підхід 
Схема мобільності 

Супровід та підтримка працівників 
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Выступающий
Заметки для презентации
Instances de dialogue social et instances d’aide au reclassement

 niveau local : 209 AMR et 222 CLR se sont réunies
 niveau régional : 13 CRMR constituées et 17 CRR se sont réunies ou sont programmées
Niveau national : le comité de suivi des restructurations (réunions régulières)



Plan d’action de prise en compte des troubles psycho-sociaux :

Le code du travail fait obligation aux employeurs d’évaluer les risques professionnels, y compris psychosociaux – la jurisprudence leur impose même une obligation de résultat.
Forte culture RH du ministère ;
Élaboration d’un plan d’action en cours ;
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