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L INTRODUCTION
1.1  Historique et justification

A la suite des indépendances au début des années 60, la plupart des pays africaines
héritiers de la période coloniale ont généralement soutenu le concept d’un gouvernement
central fort, qui garantirait la justice sociale & tous les citoyens. En l'absence de I'équilibre
des pouvoirs nécessaires, on a assisté i I’émergence des états patrimoniaux hautement
centralisés et omnipotents. En effet, les nouveaux régimes et les gouvernements centraux
étaient considérés non seulement comme les héritiers d’un systéme étranger, mais aussi
comme les facilitateurs de la distribution des richesses. Par contraste, le sens du devorr,
I’identité et le sens de responsabilité du peuple sont restés centrés autour des liens locaux, le
groupe ethnique, le village et la famille.

Du cbté politique, la plupart des régimes africains ont utilisé le systéme de parti
unique comme une incarnation de la volonté populaire d’unir la nation nouvelle. Par ce
moven, le parti s’octroyait, par le biais de ses chefs, [’exercice sans restriction de tous les
pouvoirs attachés & la souveraineté nationale. Les constitutions ont été révisées pour donner
aux partis uniques et a leurs leaders un pouvoir absolu  sur le gouvernement, le législatif et
le judiciaire. Ceci a représenté la fin de I’Etat embryonnaire et I’avénement du Parti-Etat.

Sur le plan économique, la plupart des régimes ont également capitalisé sur les
espoirs d’enrichissement rapide nés de I’euphorie de I'indépendance, pour renforcer leur
emprise sur ’économie. En Pabsence des contrepoids législatif et judiciaire, Pabus de cette
mainmise sur I’économie a abouti a la substitution de 'ethnicité et du clientélisme a la
légitimité morale et politique. Cette attitude & favorisé la duplicité et le manque du sens de
responsabilité nationale dans I’allocation des ressources nationales : le népotisme, les pots-
de-vin et la corruption ouverte sont quelques illustrations de cette duplicité. Ainsi, la
croissance économique et I'intérét national se voyaient relégués au dernier plan. Les
nouveaux Etats n’ont pas été seulement des autocraties bureaucratiques, mais également des
monopoles politiques et économiques, ne rendant aucun compte, manquant de transparence,
et échappant a I’autorité de la lo1.

Dans ce contexte, il a été difficile de traduire dans les faits les politiques et stratégies
de développement adoptées aux niveaux national, sous-régional et régional. A la fin des
années 80, on a constaté que la politique de substitution aux importations adoptée par la
majorité des pays africains n’a pas donné les résultats escomptés. Le secteur industriel n’a
pas, non sculement réussi & se constituer en moteur de la croissance et de la transformation
structurelle des économies africaines, mais il est devenu un fardeau pour ces économies en
drainant des ressources financiéres substantielles. L’économie africaine reste encore
caractérisée par une faible productivité industrielle, une pauvreté généralisée, des pénuries
alimentaires, une base de production insuffisante, une technologie dispersée, et une part
élevée des biens manufacturés importés dans les importations totales.
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Cette situation a été aggravée davantage par la crise socio-économique croissante a
laquelle la région entiére fait face depuis le début des années 80. La dette extérieure des pays
africains est passée de 328,7 milliards de doltars E.U. en 19935 a 340,5 milliards de dollars
EU. en 1996. 11 y a eu ces derniéres années un écart croissant et inquiétant entre les
obligations au titre des services de la dette et la capacité des pays africains a assurer le
service de la dette. Les recettes d’exportation décroissantes, les déficits de ia balance des
paiements et une foule d’autres facteurs exogénes ont amené les pays africains et la
communauté internationale a proposer et adopter des programmes de réforme économique
pour sortir le continent de la crise.

1.2 Objectif et portée de I’étude

L’objectif principal de |’étude est de recenser les expériences, réussites et échecs des
pays africains en matiére de réforme de la fonction publique, de les examiner et de les
mettre 4 la disposition de tous les pays afin de feur permettre de bénéficier des expériences
des uns des autres. Compte tenu du fait qu’il est impossible de couvrir tous les pays afticains,
I’étude tentera de présenter les expériences et meilleures pratiques de quelques pays en
matiére de reforme dans des domaines bien spécifiques tels que la création et/ou le
renforcement des institutions chargées de faire respecter le principe de responsabilité, le
développement et/ou le renforcement des systémes de fonction publique et la promotion de la
décentralisation/déconcentration du pouvoir administratif.

1.3  Méthodologie

La préparation de I’étude a nécessité un premier travail de recherche documentaire au
secrétariat de la CEA et de discussions en groupe de travail qui a abouti a la préparation
d’une note de synthése définissant clairement les objectifs, justification de P’étude et
identification des partenaires pour sa réalisation ainsi que les problémes et contraintes
possibles et les résultats attendus. Cela a permis de préparer un plan provisoire de ’étude. Le
groupe de travail responsable de I’étude a également profiter des missions organisées dans le
cadre d’autres activités pour recueillir des informations complémentaires.

Dans le chapitre 11, P’étude procédera a un examen succinct des réformes de la
fonction publiqgue en Afrique depuis le début des années 80 sous I'égide de la Banque
Mondiale et du Fonds Monétaire International {FMI). Au chapitre Ill, les meilleures
pratiques réussites ou échecs dans le domaine de politiques et stratégies mises en place pour
rendre les systémes de fonction publique plus performants sont présentés, tandis que le
chapitre TV analysera les contraintes majeures a la gestion efficace et efficiente des
programmes de reforme de la fonction publique et le chapitre V propose des mesures et des
modalités en vue du renforcement des capacités des fonctions publiques africaines. Les
conclusions et les recommandations de I’étude permettront aux décideurs politiques et a
toutes les institutions impliquées directement ou indirectement dans la mise en ceuvre des
programmes de reforme aux niveaux national, sous-régional et régional, de prendre les
décisions qui s’imposent, d’ajuster les programmes en vue d’atteindre les objectifs qui y sont
fixés.
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I APERCU DES PROGRAMMES DE REFORME DES FONCTIONS
PUBLIQUES AFRICAINES

2.1 Contexte socio-économique

Les conditions économiques et sociales en Affique ne se sont guére améliorées aux
cours des deux précédentes décennies et au début des années 90. Les années 80, en
particulier, ont été caractérisés comme une décennie perdue, la région ayant été confrontée a
de multiples crises. Celles-ci comprennent, de toute évidence une baisse continue de la
croissance économique, due en grande partie & une dépendance excessive sur un nombre
restreint de produits primaires et 4 la chute des prix de ces derniers ; au poids de la dette
extérieure croissante ; a la démographique galopante ; a la sécheresse continue accompagnée
d’une désertification qui ne cesse de s’étendre ; et a des conflits internes dévastateurs.

La gravité de la situation qui prévalait avait conduit les Etats africains a adopter en
juillet 1985 le Programme Prioritaire de Redressement Economique de I’ Afrique (PPREA)
qui comprenait des mesures pour I’amélioration de Ja situation alimentaire ; 'allégement du
fardeau de la dette extérieure ; et 1’élaboration d’une plate-forme commune d’action aux
niveaux sous-régional, régional et international. Une année plus tard, en mai 1986,
I’ Assemblée générale des Nations Unies a adopté a sa 13éme session le Programme d’Action
des Nations Unies pour le Redressement Economique et le Développement de 1’ Afrique
1986-1990 (PANUREDA) qui vise a poser les fondements d’un changement structurel,
d’une augmentation de productivité et d’un redressement général des économies. L’examen
et Iévaluation finals de 'exécution du PANUREDA ont souligné que la situation socio-
économique du continent s’est aggravée au cours de la période du Programme d’Action.
Pour faire face & cette situation, I’ Assemblée générale des Nations Unies a adopté le 18
décembre 1991, la résolution 46/151 sur le Nouvel Accord des Nations Unies pour le
Développement de I’Afrique dans les années 90 (UN-NADAF) avec pour objectifs
prioritaires, la transformation, I'intégration, la diversification et la croissance accélérée des
économies africaines de maniére a les renforcer dans le cadre de I’économie mondiale, a
réduire leur vulnérabilité aux chocs externes et a accroitre leur dynamisme, a intérioriser
le processus de développement et a renforcer I’autonomie. 1l serait  donc souhaitable
d’atteindre un taux de croissance réelle du PIB d’au moins 6% par an tout au long de la
période du nouvel ordre du jour pour que le continent connaisse une croissance soutenue et
durable et un développement équitable, accroisse son revenu et élimine la pauvreté.

La sombre performance du début des années 90 contraste nettement avec ’objectif
d’un taux de croissance réelle annuelle du PIB de 6% que se sont assigné les états africains.
En fait, selon la Commission économique des Nations Unies pour I’Afrique, le taux de
croissance de PIB de la région est passé de 3% en 1990 a 2,3% en 1991, 1,5% en 1992 eta
0,9% en 1993, Toutefois, il y a eu une reprise en 1994 qui s’est poursuivie en 1996 ; les
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estimations préliminaires indiquent que la production régionale a augmenté de 3,96% en
1996, le taux le plus élevé depuis le début de la décennie.

2.2 Objectifs et stratégies des réformes

Les objectifs des réformes entreprises par les pays africains depuis le début des années
90 sont plus ou moins similaires. En effet, il s’agissait d’une mani¢re générale d’accroitre la
performance de la fonction publique en améliorant sa compétence, son efficacité, sa loyauté
et la qualité de ses services tout en rédutsant son colit. De fagon concréte et spécifique, cet
objectif se décompose comme suit :

. Définir le rote de I’Etat, les objectifs prioritaires et les stratégies sectorielles
dans les missions qu’il se donne ;

. Garantir la mobilisation, la gestion et 'utilisation des informations fiables et
exactes sur I’administration ;

. Promouvoir une nouvelle culture managériale, orientée vers des résultats,

I’économie des moyens et du temps, ’amélioration de la qualité et la
participation ;

. Rationaliser et améliorer I’organisation des structures et des procédures de
’administration publique dans le sens de la décentralisation, de la
déconcentration et de la résponsabilisation ;

. Renforcer les capacités de gestion des ressources humaines de la fonction
publique ;

. Accroitre et moderniser les ressources de la fonction publique et la maitrise des
colits ;

La poursuite de ces objectifs s’est faite a travers une stratégie reposant sur six
principes fondamentaux suivants :

. Déclencher un processus dynamique, graduel qui va créer et développer une
capacité permanente d’adaptation aux changements ;
. Viser un changement d’attitudes, de comportement et de mentalité chez

I’agent, le public et la classe politique et promouvoir l'utilisation de la
formation et de I’éducation & des fins stratégiques précises ;

. Mettre en ceuvre un ensemble intégré, cohérent et adapté de mesures réalistes |

) S’appuyer sur un large consensus dans la sociéte ;

. Constituer un noyau dur administratif autour des domaines d’intervention
constante et prioritaire de I'Etat ; et

. Promouvoir et réaliser des actions de rationalisation, de renforcement, de

modernisation, de coordination et de décentralisation dans les secteurs clefs.

2.3  Orientations politiques majeures
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Au niveau de UEtat, non seulement la plupart des pays africains se sont dotés d’une
constitution qui comprend une déclaration des droits et des principes directeurs de la politique
de 'Etat, mais ils ont aussi signé les différentes conventions internationales relatives au droit
de ’homme. Toutefois, la distance est grande entre la fagon dont les institutions de la
gouvernance sont censées fonctionner dans un Etat de droit et celle dont elles Je font dans
nombre de pays africains depuis 30 ou 40 ans. L’autoritarisme, la régle du mandat perpétuel et
la privatisation de I’Etat dans I’intérét de Pélite dirigeante étant les traits marquants de la
gouvernance en Afrique, la principale tendance a été la désintégration des institutions plutdt
que leur développement. Les principaux facteurs qui expliquent cette désintégration des
institutions sont, notamment la personnalisation du pouvoir, I’érosion de la légitimité de
PFtat, les fléaux des conflits, ainsi que les pressions, intéréts et influences de
I’ environnement international. Ces derniers & leur tour ont porté préjudice a la capacité de
I’Etat de s’acquitter non seulement de ses taches en matiére de développement, mais aussi des
fonctions courantes de I’Etat. La crise de ’Etat ainsi que la diminution de sa capacité de
répondre aux besoins essentiels de sa population, ont conduit inexorablement a Iérosion de la
légitimité de ’Etat aux yeux des gens. Cela 4 eu aussi de graves implications pour la paix et la
sécurité au niveau national et régional.

Afin, de rendre leurs fonctions publiques beaucoup plus performantes, beaucoup plus
efficaces et efficientes, la plupart des pays africains ont procédé a des réformes touchant a
toutes les composantes de ’administration publique. Certaines de ces réformes datent du
début des indépendances ou les Africains étaient animés par le souci de mettre en place une
fonction publique autochtone pour remplacer I'administration coloniale, et répondre aux
besoins multiples des citoyens et 4 la nécessité d’un gouvernement central fort pour assurer le
contrdle de ’économie. De ce fait, Etat est devenu le plus grand employeur.

Par contre, les réformes entreprises sous I’égide de la Banque Mondiale et du Fonds
Monétaire International dans le cadre des Programmes d’Ajustement Structurel datent du
début des années 80. Ces reformes visent en particulier la réduction des effectifs des fonctions
publiques, la réduction de la masse salariale, le changement du rdle de I'Etat, la réduction du
déficit budgétaire, la création des conditions favorables au développement du secteur privé, ie
désengagement de I'Etat et devenu des activités productives et la privatisation des entreprises
publiques.

Vue purement sous I’angle de la fonction publique, les principales activités de la
réforme comprennent, notamment la réduction des effectifs par le géle des recrutements, le
départ forcé 1 la retraite et la décentralisation, la restructuration des systémes de
rémunération, le renforcement et le professionnalisme de la gestion de la fonction publique.
Les approches et stratégies pour la mise en ceuvre de ces réformes varient d’un pays a I'autre
et selon les individus. Certains pensent que I'approche globale serait la meilleure dans la
mesure ou la réforme doit étre considérée comme un tout; d’autres par contre pensent qu’il
faut procéder par étape. La Banque Mondiale pense que le choix de la stratégie a adopter
dépendra de la situation dans chaque pays tandis que le PNUD conseille de faire une
combinaison des approches.
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2.4 Impact général des programmes de réforme de la fonction publique

Dans I’ensemble, les résultats des réformes de la fonction publique menées sous les
auspices de la Banque Mondiale sont, au mieux, mitigés. Quantitativement, les données brutes
suggérent une réduction d’effectifs assez considérable. Par exemple, dans le cas du Ghana, les
estimations de réductions nettes annuelles ont été d’environ neuf & dix mille en 1987 et 1988.
Bien que les estimations des bailleurs de fonds soient généralement plus basses, I'impact
social est toujours trés substantiel si ’on considére que chaque salaire de fonctionnaire
subvient aux besoins de cinq a dix membres de famille directe et élargie. Qualitativement
cependant, les impacts fiscaux et | "efficacité ont été substantiellement moindres que prévus.
Le paiement des indemnités de licenciement a généralement représenté une ponction
substantielle du budget, souvent excédant ou égalant les économies a court terme générées par
la réduction des effectifs. Au Ghana, par exemple, I’impact brut des réductions du personnet
sous le programme de réforme (un des programmes de réforme économique les plus réussis
dans la région Afrique) n’a été en terme brut que d’environ 5 millions de dollars E.U. en
réduction des dépenses récurrentes en 1988, C’est & dire 1% du budget de fonctionnement
total. Lorsque le paiement des indemnités aux agents redondants est incorporé, la réduction
nette est de moins de 0,25% du budget de fonctionnement. L’tmpact budgétaire minimal est
principalement attribuable au fait que les coupes ont affecté de maniére disproportionnée les
agents au bas de la grille des salaires de 1a fonction publique. Il s’en est suivi que le colit
unitaire des agents déflatés était plus bas que celui des nouveaux recrutés. La structure d’dge
jeune de ja fonction publique en Afrique s’est également traduite par un faible taux de
réduction naturelle, environ 1% par an comparé a prés de 5% dans les pays développés. En
fait, selon une étude faite par la Banque mondiale, huit des quinze pays passés en revue ayant
des réformes de la fonction publique assistées par la Banque Mondiale et en cours en 1990,
ont enregistré des augmentations absolues de leur masse salariale aprés que les réformes
avaient été mises en vigueur. Il n’existe par ailleurs aucun indice empirique dans aucun des
cas passés en revue jusqu’ici, suggérant: que la réforme de la fonction publique et les Préts
d’ Assistance Technique (TAL) de la Banque Mondiale pour le renforcement des structures
d’organisation et de gestion aient réussi a promouvoir des changements dans les attitudes de
travail, I’éthique et la culture d’organisation, susceptibles de conduire a une plus grande
efficacité et un meilleur rendement de la fonction publique.

Le point fort de la réforme de la fonction publique au Botswana était 1’amélioration
des systémes de gestion d’une fonction publique en mutation. En effet, la réforme a permis
de mettre en place des pratiques managériales solides et modernes dans la perspective du
développement du pays. Le Programme de réforme était congu de maniére a développer le
sens de la responsabilité, & examiner le mveau du personnel le systéme de motivation de ceux-
ci et les colts y afférents.

Toutefois, il faut reconnaitre que Ja mise en ceuvre du programme n’a pas permis
d’atteindre les objectifs escomptés. Le programme a été utilisé pour satisfaire les ambitions
personnelles et aucun mécanisme de suivi et de contrfle n’a été mis en place pour lui assurer
le succés. En outre, beaucoup de gens se sont plaints du manque de contrble interne de
qualité, de communication, de consultation et de définition claire des rdles.
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Au Cameroun, le but du programme de réforme était de moderniser et de rendre
effective la fonction publique nationale pour qu’elle remplisse la mission qui est la sienne.
Toutefois, conformément 4 la philosophie du Programme d’ Ajustement Structurel (PAS) de la
Banque mondiale, le programme de réforme vise plutdt le controle budgétaire par la
réduction de la masse salariale et des effectifs, et I’efficacité de la fonction publique. En un
mot, les objectifs spécifiques tels que définis dans le PAS comprennent, notamment
I’amélioration du taux de croissance par habitant, la suppression progressive des barricres a la
concurrence et au marché, la réorientation du réle de I’Etat dans ’économie et la réorientation
des programmes nationaux pour des activités devant améliorer le bien-étre des populations.

II. PRINCIPALES MESURES DE REFORME DES FONCTIONS PUBLIQUES
EN AFRIQUE

3.1  La décentralisation/délégation du pouveir

a) Ouganda

Les principaux objectifs de la décentralisation en Ouganda comprennent notamment la
constitution d’un gouvernement démocratique, sensible et responsable devant le public, la
promotion des capacités au niveau local et ’introduction du choix des emplacements de la
prestation des services publics en encourageant le sens de la propriété au niveau local. En
Ouganda, les changements administratifs intervenus par le fait de la décentralisation visent a
déléguer le pouvoir, & amener la prise de décision plus prés de la population et permettre ainsi
une meilleure communication entre les dirigeants locaux et la population envers laquelle ils
sont responsables.

L’amélioration de la communication entre les gouvernements central et locaux, entre
les gouvernements locaux eux-mémes est une priorité dans le renforcement des liens entre les
programmes de réformes, Des consultations réguliéres entre les conseillers, les fonctionnaires
et les Organisations non gouvernementales (ONG) ainsi que les contacts réguliers entre les
conseillers et citoyens locaux au cours des réunions des Comités des districts pourraient aider
4 briser les barriéres qui s’opposent a une plus grande implication de la communauté et des
ménages. L’élimination de ces barriéres pourrait également encourager la population a payer
les impodts et taxes. Car, celle-ci comprendrait mieux I'importance des services publics et
aiderait a assurer les programmes de réformes durables et & promouvoir le changement des
comportements

Afin d’empécher que le pouvoir décentralisé ne soit confisqué par une ¢lite
autocratique et opportuniste, le gouvernement a fait introduire dans la constitution ’article 181
qui prévoit les élections des élus locaux tous les quatre ans. En outre, un membre du comité
exécutif des districts peut étre destitué si son comportement ou sa performance ne satisfait pas
la population. En conséquence, la décentralisation n’est pas simplement un transfert de
responsabilité aux élus locaux mats également un mstrument politique visant a améliorer au
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niveau local ; la démocratie, la responsabilité, I'efficacité, 1’équite, I’efficience et la durabilité
dans la prestation des services publics.

b) Sénégal

Aprés I'indépendance, la politique de décentralisation s’est progressivement renforcée
avec plusieurs réformes dont les plus marquantes sont celles de 1973, 1990 et 1996.
Auparavant, la loi 66-64 portant code de I’ Administration communale a harmonisé le statut de
toutes les communes du Sénégal. -

Jusqu’en 1972, le Sénégal était caractérisé par deux modes d’administration
territoriale : les habitants des villes qui administraient librement par le biais de leur Conseil
municipal alors que les ruraux étaient administrés par un fonctionnaire. D’ou la réforme de
I’administration territoriale et locale de 1972 pour rompre cette dichotomie et permettre a tous
les citoyens de jouir d’un méme statut avec la création de collectivités locales en milieu rural :
les communautés rurales. Aprés quelques années d’application de la réforme de
’administration territoriale et locale, la limitation des pouvoirs des ¢lus locaux par des
attributions trop importantes aux fonctionnaires nommés (le sous-préfet en milieu rural et
l'administration municipal dans les communes chef lieu de région) était trés mal ressentie et
vigoureusement dénoncée. Ainsi fut adoptée la réforme de 1990 qui renforce notamment les
pouvoirs des élus locaux par le transfert des tiches de gestion du sous-préfet au Président du
comité rural et la suppression du statut spécial aux communes chefs-lieux de région qui
retournent au droit commun.

Pour parachever I’architecture de la décentralisation, 1l fallait combler le vide existant
entre 1'Etat central fort et lointain et les collectivités de base proches des populations mais
démunies, en transformant la région en une collectivité locale intermédiaire. La réforme de
1996 a eu pour dominante le changement de statut de la région et le transfert de neuf domaines
de compétence (planification, aménagement du territoire, domaines, urbanisme, sante
éducation, environnement, jeunesse et sport et culture). A cet égard, le principe de la libre
administration des collectives locales et celui de la non-tutelle d’une collectivité locale sur une
autre sont réaffirmés. Le contrdle a priori des actes des collectivités locales n’est plus la régle
mais |’exception.

c) Ethiopie

La décentralisation du pouvoir administratif a commencé en Ethiopie au moment oa la
nouvelle constitution faisant de ce pays un état fédéral a été adoptée. Les caractéristiques de
cette nouvelle constitution qui a été congue sous le gouvernement de transition du parti
(EPRDF) comprennent une importante délégation de pouvoir aux régions et une nouvelle
formule pour P'unité basée sur I’égalité des nationalités et I'union volontaire.

La Iégislation a déplacé le pouvoir du centre vers les régions qut sont maintenant
dotées des organes de pouvoir étatique ot administratif, et entierement responsables de la
gestion quotidienne de leurs affaires a I’exception des affaires étrangéres, des finances et de la
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défense qui sont du ressort du gouvernement central. Outre les délégations du pouvoir, les
régions peuvent aussi utiliser leurs langues maternelles dans la gestion des affaires de 1’Etat,
ce qui est trés important au niveau de chaque région. Avec le nouveau pouvoir et les
nouvelles responsabilités, les régions ont besoin d’une importante machine administrative
pour exécuter les mesures politiques, car il leur faudra également du personnel compétent
ressortissant de la région concernée et donc parlant la langue de cette région.

d) Afrique du Sud

Conformément 2 la constitution de la nouvelle Afrique du Sud qui a été adoptée en
1993, P’administration publique qui était divisée devrait étre unifiée sous des lois et
réglementations communes. Les pouvoirs et fonctions devaient étre redistribués aux
nouveaux départements et neuf provinces administratives ayant de nouvelles frontiéres
géographiques et de nouvelles juridictions.  Les ressources, actifs et passifs devraient
également étre redistribuées conformément aux nouvelles fonctions administratives et
juridictions géographiques.

Le processus de rationalisation et de création de cadre administratif et statutaire
nécessaire pour transformer les 11 anciens services publics en un seul service public
comprend, entre autres, la promulgation du décret créant la commission unique de la fonction
publique et du décret sur la fonction publique unique, la création des conditions et termes de
travail pour les fonctionnaires.

La République Sud africaine posséde trois types de gouvernement bien distincts. 1l y
a le gouvernement national, le gouvernement provincial et le gouvernement local qui
comprend différentes formes d’institutions municipales avec des conseils métropolitains au
niveau local, des conseils provisoires aux niveaux des districts local et rural. Au niveau rural
il y a trois formes de gouvernement : les conseils représentatifs provisoires ; les conseils
ruraux provisoires ; les conseils au niveau des districts.

3.2  Qualité du Service public
Tunisie

Dans le souci d’améliorer la qualité de ses services aux usagers, le Gouvernement
tunisien & crée par décret No. 93-147 du 18 janvier 1993 ’équipe du "Citoyen Superviseur"
dont les attribu* ons consistent a accomplir comme tout citoyen, des opérations réelles auprés
des services publics en vue de constater la qualité du service au sein des services
administratifs et d’observer la maniére de servir des agents publics.

Sous la responsabilité de la Direction de la qualité du service public placée sous la
tutelle de la Primature, le citoyen superviseur exerce ses fonctions aupres des services de
I’Etat, des établissements publics, des collectivités publics locales et d’une fagon genérale
auprés de tous les organismes dont I’état ou les collectivités publiques locales participent
directement ou indirectement a leur budget.
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Recrutement du citoyen superviseur

Le citoyen superviseur est désigné par arrété du Premier Ministre pour une période
d’une année renouvelable une seule fois, parmi: les fonctionnaires titulaires en activité
appartenant au moins a un grade de la catégorie B, les retraités et ce dans le cadre des
dispositions légales et réglementaires en vigueur et les agents sous contrat avec le Premier
Ministére. Le candidat a la fonction de citoyen superviseur est soumis a un test pour évaluer
ses aptitudes et les prédispositions nécessaires a I’exercice de ses fonctions dans les
meilleures conditions.

Les citoyens superviseurs désignés parmi les fonctionnaires titulaires conservent la
rémunération et toutes les indemnités qui leur reviennent, et pergoivent en plus une indemnité
globale dite "indemnité du citoyen superviseur" servant a4 couvrir toutes les dépenses
nécessaires a I’accomplissement des diverses opérations auprés des services publics. Le
montant de cette indemnité est fixé de cent & cent cinquante dinars par mois, par arrété du
Premier Ministre, pour chaque citoyen superviseur. La rémunération du citoyen superviseur
sous contrat avec le Premier Ministére est fixée sur la base des dispositions légales et
réglementaires en vigueur.

Il est attribué & chaque citoyen superviseur un matricule confidentiel servant &
identifier tous les documents qu’il remet a la direction de la qualité du service public au
Premier Ministére. Il est procédé a I’établissement d’une liste de concordance entre les noms
et les matricules correspondants; cette liste est conservée comme document confidentiel,

Exercice de I'activité de citoyen superviseur

Le citoyen superviseur s’engage a se conformer au planning de visites qui lui est fixé
par la direction de la qualité du service public et a accomplir ses fonctions sur tout le territoire
de ta République.

Il est interdit au citoyen superviseur de faire état de la mission qui lui est confiée dans
ses documents personnels et ce durant ’exercice de ses fonctions et aprés leur cessation. 1l ne
doit en aucun cas révéler sa qualité ou s’immiscer dans la marche du service qu’il visite. Il est
tenu au secret absolu durant et apres I’exercice de sa mission. C’est pour cela que tout a été
mis en ceuvie pour que toutes les étapes de recrutement se déroutent de maniére individuelle
et que les membres de Féquipe de citoyen superviseur ne se connaissent pas entre eux.

Le citoyen superviseur doit interrompre la visite qu’il accomplit dans le cadre du
programme qui lui est préparé, chaque fois qu'll s'avére que I’agent administratif visité est un
parent, de méme s’il s’avere qu’il ne peut pas accomplir de fagon objective sa mission. Dans
les deux cas, 1! est tenu d’en aviser la direction de la qualité du service public.

Le citoyen superviseur ne peut porter ses observations sur la fiche de visite dans les
locaux de 'administration qu’il visite ou dans les endroits & sa proximité. La fiche doit
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comporter notamment le matricule confidentiel du citoyen superviseur concerné, la
désignation de ’administration, du service ou de I'organigramme qu’il a visite, la date,
I"heure et la durée de la visite, la nature de "opération effectuée et les observations afférentes
a cette opération. La fiche de visite ne doit pas comporter le nom de I’agent visité ou tout ce
qui est de nature a aider a I’identifier. L administration est tenue de protéger le citoyen
superviseur contre les menaces et attaques de quelque nature que ce soit auxquelles il pourrait
8tre exposé et de réparer, s’il y a lieu, le préjudice qui en résulterait.

Exploitation des visites de I’éguipe du citoyen superviseur

Les visites effectuées par I'équipe du citoyen superviseur selon un programme
préétabli donnent lieu a des rapports rédigés par le citoyen superviseur et qui touchent aux
aspects sutvants :

- I’état général du local administratif visité et de son environnement

- Paccueil et les renseignements

- le comportement des agents et leur maniére de servir

- la qualité de la prestation offerte

- le suivi et le contrble des mesures prises par le département suite aux
observations de I’équipe du citoyen superviseur

Les rapports des citoyens superviseurs qui parviennent périodiquement a la Direction
de la Qualité du Service Public sont traités a l'aide d'une application informatique mise en
place afin d’accélérer le dépouillement des données regroupées et les rapprochements
nécessaires pour I’élaboration d’un rapport mensuel qui résume aussi bien les points positifs
que les points négatifs auxquels, il faudrait apporter les solutions adéquates.

L’impact de ’intervention de 1’équipe du citoyen superviseur

L’équipe du citoyen superviseur en tant qu’un outil innovant avec les pratiques
classiques du contrdle administratif a acquis I'adhésion des différents départements
ministériels sensibilisés & cette démarche de qualité et a suscité la mobilisation générale au
sein des différents services administratifs 4 travers les mesures concrétes prises suite aux
rapports des citoyens superviseurs et I’amélioration continue de la qualité de la relation entre
les agents publics et les usagers.

Par aill.urs, la Direction de la Qualité du Service Public prépare chaque année un
rapport adressé au Président de la République regroupant les résultats des travaux de I’équipe
du citoyen superviseur et précisant les diverses dispositions prises par les ministeres
concernés pour ’amélioration de la qualité de la prestation de leurs services publics. Ce
rapport retrace également le suivi des mesures entreprises ainsi que les améliorations
effectivement réalisées afin de garantir la continuité du processus de modernisation de
I’administration tunisienne.

3.3  Relation entre I’Administration et les Citoyens
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Plusieurs initiatives ont été prises dans le sens de I'amélioration de I’accueil, de
Iinformation et de orientation du public. Parmi ces initiatives, on peut citer ; La création
des bureaux des relations avec le citoyen ; linstitution des cellules de renseignement
administratif par téléphone ; et le renforcement, I’actualisation et la généralisation progressive
du systeme d’information et de communication administrative (SICAD).

a) Les bureaux des relations avec le citoyen

Institués par décret n0.93-1549 du 26 juillet 1993, les bureaux des relations avec le
citoyen sont crées au niveau de chaque ministére ou gouvernement et relévent directement du
ministre ou du gouverneur. Ils sont chargés au niveau central et régional d’aider le citoyen &
surmonter les difficultés qu’il pourrait rencontrer dans ses relations avec I’administration et de
lui faciliter I’obtention des prestations administratives dans le cadre de la 1égislation et de la
réglementation en vigueur. Ils sont donc chargés de :

- accueillir les citoyens, recevoir leurs requétes et, en collaboration avec les
services concernés, instruire ces requétes en vue de leur trouver les solutions
appropriées ;

- repondre aux citoyens directement ou par correspondance ;

- renseigner les citoyens sur les procédures et formalités administratives
concernant Doctrot des diverses prestations et ce, directement, par
correspondance ou par téléphone ;

- centraliser et étudier les dossiers émanant du médiateur administratif ainsi que
la coordination avec les différents services du ministére en vue de trouver les
solutions adéquates a ces dossiers |

- décider, a travers une analyse approfondie des requétes des citoyens, les
lourdeurs et complications au niveau des procédures administratives et de
proposer les reformes susceptibles de les surmonter.

Il est crée a la Primature au Premier Ministére, un bureau central des relations avec le
citoyen chargé, outre les missions visées ci-dessus, de :

- rssurer le suivi des activités des bureaux des relations avec le citoyen dans les
différents ministéres et gouvernements ;

- concevoir un plan de communication dans le domaine de la réforme
administrative, et de veiller 4 son application en vue de faire connaitre les
réalisations et les simplifications administratives ;

- assurer la liaison entre les différents moyens d’information pour faire connaitre
le programme de réforme administrative ;
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- veiller 4 la conception des outils médiatiques tels que les publications, spots
publicitaires télévisés et radiophoniques, affiches en matiéres de reforme
administrative ; les diffuser et en doter des moyens d’information ;

- apporter une assistance technique aux différents ministéres, ¢tablissements
publics et collectivités publiques locales en vue de promouvoir I’information
en matiére de réforme administrative ;

- coordonner les activités en matiére de communication administrative entre tous
les ministéres, collectivités publiques locales et établissements publics.

Le bureau central des relations avec le citoyen se compose d’un groupe de cadres de
haut niveau auxquels il est octroyé I’emploi de directeur général d’administration centrale.

Les bureaux des relations avec le citoyen relevant des différents ministéres présentent
tous les six mois un rapport d’activités au bureau central des relations avec le citoyen.

Les responsables des bureaux des relations avec le citoyen sont les correspondants du
médiateur administratif et sont tenus d’apporter la célérité requise au traitement des
réclamations qui lui sont soumises.

Les structures relevant de chaque ministére et les administrations régionales et locales
sont tenues d’aider les bureaux des relations avec le citoyen dans I’accomplissement de ses
missions. Les services précités ont Pobligation de communiquer dans les meilleurs délais a
ces bureaux toutes les donnés et informations nécessaires susceptibles de leur permettre de
résoudre les questions soumises.

b) Cellules de renseignement administratif par téléphone

Les cellules de renseignement administratif par téléphone ont été créées depuis mars
1993 dans tous les ministéres avec pour mission de renseigner le public par téléphone sans
que ce dernier ne soit obligé de se déplacer pour obtenir les informations concernant les
conditions d’octroi de différentes prestations administratives.

Des numéros de téléphones simplifiés ont été mis & la disposition des usagers (4
chiffres au lieu de 6) et I'information est communiquée instantanément au requérant §’il
s’agit d’une demande ordinaire ou répétitive, s’il s’agit d’unc demande de renseignement
nécessitant des recherches, un délai ne dépassant pas la semaine est fixé au requérant pour
obtenir ’info. mation demandée.

c) Le systéme d’information et de communication administrative (SICAD)

Institué depuis 1988 a titre expérimental, le systéme d’information et de
communication administrative (SICAD) a été officialisé par décret en date du 13 septembre
1993 dans tous les services de I’Etat, des collectivités publiques locales et des établissements
publics.
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Le systéme d’information et de communication administrative contient, pour chaque
prestation administrative y incluse, toutes les références 1égales et réglementaires la régissant,
ainsi que les formalités administratives nécessaires pour son obtention. La liste des prestations
administratives et les formalités nécessaires pour leur obtention a inclure dans le SICAD sont
fixées par arrété du ministére concerné.

Les usagers de I’administration peuvent, sur leur demande verbale, obtenir
gratuitement une fiche comportant les renseignements nécessaires concernant les prestations
incluses dans SICAD.

3.4  Privatisation et développement du secteur privé

La privatisation est aujourd’hui un fait marquant un renversement de la tendance a
'expansion continue du secteur public et traduisant I’objectif de réduction du réle de I’Etat
dans les économies. C’est aussi un concept chargé de plusieurs significations : au dela du sens
restreint de transfert d’actifs publics au secteur privé, la privatisation, prise au sens large,
regroupe 4 la fois les opérations de dérégulation et de renforcement de Ia concurrence au point
d’un démantelement de monopoles publics, fe recours aux régimes de concession, et de sous-
traitance pour effectuer des missions des services publics, ainsi que les cessions d’actifs
publics, les allocations distribuées aux consommateurs d’un service qui sera fourni par un
prestataire privé.

Les privatisations entreprises en Afrique sous les auspices de la Banque Mondiale et
du Fonds Monétaire International (FMI) depuis le début des années 80 visent essentiellement
a réduire le deficit budgétaire et le role de 'Etat dans le secteur productif de I’économie. En
effet, la plupart des entreprises publiques africaines, quel que soit leur domaine d’activités
(agriculture, infrastructure, etc.) partagent les mémes problémes qui sont, entre autres, la sous
uttlisation des capacités installées, la mauvaise gestion et le surendettement. En outre, ses
entreprises sont maintenues en vie a coup de subventions. Il est donc nécessaire que I'Etat se
désengage de ces entreprises budgétivores aux résultats financiers souvent déficitaires et dont
le probléme de l!a multiplicité des objectifs est exacerbé par celui d’une direction
inexpérimentée et incapable de gérer une affaire rentable.

En somme, et de fagon tout 4 fait schématique, deux optiques de privatisation sont
adoptées et engagées en Afrique ; la premiére est celle d’une véritable politique globale et
systématique de privatisation des entreprises publiques, la deuxiéme se limite a des mesures
partielles ou p-rticuliéres de privatisation touchant les grandes entreprises, des filiales, des
sous-filiales, des secteurs d’activité ou des parties d’un secteur.

L’approche globale et I’approche partielle de privatisation donnent lieu aux mémes
modalités juridiques et financiéres. Ces modalités sont suffisamment diversifiées: Vente
d’acttons, vente de titre, cession d’éléments d’actifs, sous-traitance, concession de service
public, contrat de gestion ou de gérance par lesquels 1’Etat céde, moyennant une rémunération
a une entreprise privée, la gestion d’une entreprise publique dont il conserve la propriété. Par
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ailleurs, si "approche de la privatisation et les modalités concrétes de sa réalisation sont a
définir, d’autres aspects ne manquent pas de susciter des interrogations car ils nécessitent
d’étre circonscrits de fagon précise ; il s’agit des objectifs de la privatisation, du choix du
privatisable et des conditions de privatisation. Quelques exemples méritent d’étre  soulignés
ici.

a) Togo

Dans le cadre de son programme d’ajustement structurel, le Togo s’est engagé a
assainir le secteur des entreprises publiques et a créé en 1984 un ministére des entreprises
publiques pour servir de point focal de suivi des réformes du secteur public. La premiére
action du ministére a été de classer les entreprises a restructurer en trois groupes principaux :
celles a retenir dans le secteur public, celles 2 liquider et celles a privatiser/restructurer. Suite
a cet exercice, sur 72 entreprises publiques a restructurer, 8 Staient 4 liquider et 24 a
privatiser. Les opérations de privatisation se faisaient seion l'une des trois modalités

suivantes - vente d’actions, location bail et nouvel investissement privé.

L’analyse de quelques cas de privatisation selon les trois modalités a clairement
indiqué que la privatisation au Togo visait deux objectifs, & savoir réduire le poids financier
du secteur pour I’Etat et promouvoir un secteur économique viable. Si la privatisation a fait
disparaitre les subventions publiques, la réalisation d’un secteur efficace reste encore a
démontrer. '

A la différence des pratiques et objectifs de la privatisation dans les autres pays en
développement, le Togo & trés peu associé ou intéressé son secteur privé national a la
privatisation des entreprises publiques. La participation du secteur privé national I’a été dans
deux ou trois entreprises sur 24 privatisées. Par contre, la privatisation est allée surtout en
direction des groupes et investisseurs étrangers. L’Etat togolais a pratiquement pris en
charge les passifs de toutes les entreprises privatisées. Les conditions de reprise étaient
largement et uniquement favorables aux preneurs étrangers.

La privatisation au Togo n’a pas non plus tenu compte des intéréts des travailleurs. 1ls
n’y ont pas été associés et peu de compensations leur ont €té versées au moment de
licenciement. La privatisation a été faite hativement, sans un cadre politique et régulateur au
sein duquel le programme de privatisation pouvait étre mis en ceuvre, ce qui a conduit a des
“tractations rapides”, préjudiciables économiquement et financierement a I’Etat.

b) Tunisie

En Tunisie, la privatisation vise principalement 4 : (i) garantir la pérennité de
I’entreprise a travers ’amélioration de lefficacité et de la compétitivité des entreprises
concernées tout en assurant la mobilisation des capitaux, la flexibilité de gestion et le transfert
de technologie nécessaire a leur développement ; (i) consolider I’équilibre des finances
publiques en réduisant les dépenses prises en charge par le budget de I'Etat au titre de
certaines entreprises publiques et en lui procurant des ressources additionnelles permettant de
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soutenir I’effort de 1’Etat notamment dans les domaines de I’éducation, de la formation, de la
santé et de I'information ; (iii) relayer les efforts de ’Etat dans la fourniture de certains
services traditionnellement assurés par le secteur public ; et (iv) dynamiser le marché

financier et développer I’actionnariat populaire par la réalisation d’offres publiques de vente
et I'tntroduction de certaines sociétés privatisées a la Cote de la bourse.

L’Etat accorde également une importance particuliére a la préservation du plus grand
nombre d’emplois qui soit compatible avec les critéres d’efficacité et de rentabilité de
I’entreprise, a la situation du marché dans lequel évolue Pentreprise afin d’assurer le bon
fonctionnement des mécanismes de marché et d’éviter les situations de monopole, et a la
transparence du processus de privatisation,

Le dispositif juridique définit notamment les opérations de privatisation, les modalités
de leur réalisation, et les avantages et incitations pouvant étre accordés dans ce domaine. En
Tunisie, les opérations de privatisation portent généralement sur : la cession ou I’échange
d’actions ou de titres ; la fusion, I’absorption ou la scission d’entreprises ; ’ouverture de
capital, la concession. Afin  d’assurer aux opérations de privatisation la transparence
requise et les meilleures conditions de succes, la réglementation en vigueur a prévu
I’intervention de plusieurs structures dans ce processus. Il s’agit notamment: de la
Commission d’ Assainissement et de Restructuration des Entreprises & Participation Publique
(CAREPP) présidée par le Premier Ministre ; du Ministére du Développement Economique
dont ’organigramme comporte une Direction générale de la privatisation chargée, entre
autres, d’arréter la stratégie de privatisation des entreprises et services publics et de proposer
les programmes de leur mise en ceuvre ; et du Comité Technique de Privatisation chargé
notamment d’étudier les aspects techniques des dossiers de privatisation, a soumettre a la
CAREPP.

Le choix des acquéreurs obéit a des critéres purement objectifs, et s’effectuent selon le
principe de 1’égalité de traitement des candidats. En effet, la décision de cession se base sur
les éléments objectifs ci-aprés : Voffre financiére (montant et modalité de paiement), le plan
d’investissement a mettre en ceuvre, le nombre d’emplois a maintenir, le transfert de
technologie et les marchés a ’exportation a assurer. Le bilan des privatisations réalisées a fin
1997 a porté sur 93 entreprises pour un produit total de cession d’environ 400 millions de
Dinars dont le secteur du tourisme représente 23,6%, le transport 15%, le commerce 12%,
agriculture, péche et agro-alimentaire 12%, matériaux de construction 10,7%, industries
chimiques et mécaniques 10,7%, autres (banque, etc.) 10,7% et textile 5,3%.

Sur le pian qualitatif on peut dire que le programme de privatisation a connu une nette
accélération depuis 1995 grice aux réformes économiques, a la mise en place d'un cadre
juridique et institutionnel approprié et a I'enrichissement des modalités et techniques utilisées
dans ce domaine. Ainsi il a été procédé a 45 privatisations au cours de la période 1995-1997.
Ce qui représente une moyenne annuelle de 15 entreprises contre 6 entre 1987 et 1994,

La Tunisie s’emploie également a réunir toutes les conditions favorables a la
mobilisation de ressources financiéres extérieures en vue d’investissement. Cela a donné des
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résultats trés encourageants. En effet, sur 'ensemble du programme réalisé a fin 1997, une
dizaine d’entreprises représentant prés de 20% des recettes de privatisation ont été rachetées
par des investisseurs étrangers. En outre la réglementation en vigueur prévoit plusieurs
avantages qui peuvent étre accordés aux acquéreurs ainsi qu’aux salariés et anciens salariés
des entreprises a participations publiques qui se proposent de participer au capital des
entreprises lors de Ia cession d’actions de ces entreprises.

3.5  Développement et renforcement des capacités

a) Ouganda

En novembre 1985, le Gouvernement ougandais s’était embarqué dans un projet de
développement de capacités institutionnelles en vue de renforcer les capacités de son
personne! et améliorer ainsi les méthodes de travail du gouvernement central et local.
L’objectif général du projet est d’améliorer I'efficience et I'efficacité de la prestation des
services par le gouvernement central et local. Dans le cadre de ce projet, le gouvernement
ougandais, au travers du comité de la réforme administrative auprés du Ministére de la
fonction publique, a réalisé une enquéte de base sur la prestation des services avec le soutien
de la Banque Mondiale. Le but de cette enquéte était de développer une méthodologie
adaptée et établir des sites devant servir d’échantillons a travers tout I’Ouganda ; collecter des
données de base sur des services clés qui peuvent constituer une base pour I’évaluation de la
performance ; et développer des capacités pour I’évaluation aux niveaux des gouvernements
central et locaux en Ouganda.

Les services sélectionnés pour I’enquéte de base sont ceux fournis aux communautés
rurales par les ministéres de la santé, de I’agriculture, de I'industrie, de ’élevage et de la
péche. De plus, les services orientés vers le client et fournis a la communauté des hommes
d’affaires par la «Uganda Revenue Authority » ont été sélectionnés pour I’évaluation. Les
résultats de Fenquéte devraient apprécier I’'impact et la maniére dont les services publics sont
per¢us par les individus. L’enquéte devrait également contribuer au développement des
capacités d’évaluation aux niveaux national et des districts.

b) Tanzanie

En Tanzanie, le développement et renforcement des capacités ont été réalisés dans
trois domaines, a savoir : (i) renforcement des capacités pour les fonctionnaires qui n’ont pas
la compétence requise pour faire leur travail ; (ii) renforcement des capacités managériales
pour ceux qui occupent les positions de leaders ; et (iii) renforcement des capacités
institutionnelles.

D’autres domaines concernés par le renforcement des capacités comprennent : la
valorisation de la capacité des fonctionnaires femmes a occuper et exercer de fagon effective
des positions de leaders dans la fonction publique ; la wvalorisation de ["habilité du
gouvernement a attirer, motiver, développer et retenir le personnel ; et le renforcement de la
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fonction consultation en Tanzanie et de 'amener & jouer un réle important dans le
développement et la formation des capacités.

Les ressources financiéres requises pour ce programme étaient limitées et le
gouvernement n’a pu organiser qu’'un séminaire et un atelier en 1995 pour les directeurs du
développement régional et les secrétaires généraux.

3.6  Développement et renforcement des organismes de surveillance

a) Le bureau du médiateur : le cas tunisien

En Tunisie, les services du médiateur administratif sont un établissement public crée
par la loi no.93-51 du 3 mai 1993. Le médiateur administratif est nommé par décret et exerce
sa fonction auprés du Président de la République. 11 est chargé, dans les limites fixees par
décret, d’examiner les requétes individuelles émanant de personnes physiques et portant sur
des questions administratives les concernant et relevant des attributions des services de I’Etat,
des collectivités publiques locales et des établissements publics & caractére administratif, des
entreprises publiques et autres organismes investis d’une mission de service public. II
examine également les requéies émanant des personnes morales et portant sur des questions
administratives les concernant. Toutefois, la requéte doit étre présentée par une personne
physique ayant un intérét direct.

Le médiateur administratif ne peut intervenir dans une procédure engagée devant une
juridiction, ni remettre en cause une décision juridictionnelle, mais a la faculté de faire des
recommandations & Porganisme concerné. Il peut, en outre, en cas d’inexécution d’une
décision de justice ayant acquis 1autorité de la chose jugée, examiner I’affaire avec
’organisme concerné et proposer toute solution de nature a surmonter les difficultés
d’exécution de la décision,

Conformément a la législation en vigueur, le médiateur administratif est li¢ par
’obligation du secret professionnel pour tout ce qui concerne les faits et informations dont il a
eu connaissance dans ’exercice ou a I’occasion de 'exercice de ses fonctions. Il demeure li€
par cette obligation méme aprés la cessation de ses fonctions. Il présente au Président de la
République un rapport annuel dans lequel il établit e bilan de son activit¢, propose les
mesures qu’il estime de nature a améliorer le fonctionnement de 1’administration et suggere
des modifications qu’il juge utiles d’apporter aux lois et reglements en vigueur.

Les services du médiateur administratif se composent de cellules de médiateur avec
les différents ministéres, de I'unité administrative et financiére, du bureau d’accueil et
d’orientation, et du bureau d’ordre.

Une évaluation des trois premiéres années d’exercice a montré que plus de 45 000
personnes avaient consulté les services du médiateur administratif, qu’approximativement
10,000 dossiers ont été enregistrés et que la plupart des plaignants avaient €t€ regus et
entendus. Les trois premiers rapports annuels avaient montré que sur 10 544 cas examings,



ECA/DMD/PSM/98/2
Page 19

les services gouvernementaux avaient accepté de revoir leurs décisions sur 54,73% et que
41,27% des décisions étaient jugés acceptables. Malgré sa création récente, les services du
médiateur ont pu régler a ’amiable 5771 cas en trois ans. Les résuitats obtenus et le nombre
croissant des citoyens qui demande Pintervention du médiateur montrent & quel point ce
mécanisme est efficace dans le réglement des conflits entre les citoyens et I’administration
publique.

IV. CONTRAINTES MAJEURES A LA GESTION EFFECTIVE ET EFFICIENTE
DES PROGRAMMES DE REFORME

4.1 Instabilité politique

L’histoire post-coloniale de I’Afrique révéle un continent détruit par de nombreux
conflits internes et guerres civiles. Durant les trois dernieres décennies, I’Afrique sub-
sahariennes a été le théatre de 30 cas environ de guerre civile. Des conflits armées répétés
ont freiné le développement économique et ont fait de la région la zone la moins développee
du monde. Outre les troubles politiques, trois décennies de conflits ont laissé en ruine une
partie des structures de la société civile et la plupart des institutions de gestion ont été
discréditées. La majeure partic des populations n’a plus confiance dans les structures de
gestion parceque les bureaucraties et autres institutions publiques sont considérées comme
inadaptées, corrompues, peu rentables et ne rendent pas de comptes.

Les régimes non démocratiques restreignent la liberté des citoyens d’organiser, de
créer une vie communautaire et de participer aux processus politiques. Ils freinent le
développement d’une société civile viable en créant des difficultés aux associations civiles
dans leurs tentatives de diriger ou d’influencer leur gouvernement. Pour des raisons
politiques, ces régimes maintiennent effectivement la masse populaire dans I’ignorance du
systtme de gouvernement, €liminent la capacité d’évaluation des populations quant aux
options politiques en compétition et limitent P’aptitude du peuple a choisir ses dirigeants
politiques ou a travailler de maniére efficace.

4.2  Absence de sens de responsabilité nationale

La prééminence du systéme de parti unique et sa domination sur I’exécutif, le législatif
et le judiciaire ont miné le sens de responsabilité. Dans la plupart des pays africains vivant
sous des systémes de partis uniques, les assemblées ne sont souvent rien d’autres que des
caisses de résonance de ’exécutif servant & approuver sans débat réel toutes les décisions du
gouvernement. Les Iégislatures en Affrique fonctionnent bien trop souvent comme "des
services de rédaction législative” mettant la touche finale & des projets provenant de
Padministration. Méme dans les pays qui ont adopté le multipartisme, le parti au pouvoir
continue & dominer le corps législatif. Les représentants des partis d’opposition étant dans la
minorité, ne peuvent que fulminer en colére futile contre le cours des évenements sur
lesquels ils n’ont aucune prise.
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Méme la ou les corps législatifs pourraient effectivement légiférer, leur indépendance
et leurs pouvoirs sont généralement entravés par deux moyens de contrdle puissants : le
manque de ressources propres et la possibilité pour I'exécutif de légiférer sur des sujets
importants par ordonnances. Le role traditionnel du corps 1égislatif en matiére de contrdle
budgétaire n’est pas généralement efficace en Afrique. Les assemblées n’ont pas souvent
acces aux informations critiques, essentielles a ’exercice du controle législatif,

4.3 Absence de ’Etat de droit

La protection des citoyens contre Iarbitraire est historiquement une raison
fondamentale de |’apparition de I’Etat de droit. Etant donné le pouvoir dévolu aux
bureaucrates, ce besoin est encore plus grand anjourd’hui. L’administration judiciaire et le
systéme judiciaire affectent directement la qualité de ’autorité de la loi dans un pays. En
outre, I’autorité de la loi joue un role essentiel en clarifiant les relations entre les secteurs
public et privé. Les investisseurs ont besoins de savoir que les contrats vont étre honorés, que
les droits de propriété seront garantis ; et que les lois seront expliquées avec équité et
objectivité.

Dans la plupart des pays africains, cependant, les cours de justice font partie de la
bureaucratie et sont également placées sous la tutelle d’un ministére ou d’un département de
la justice. En conséquence, les conditions et critéres de gestion du personnel judiciaires sont,
soit directement inspirés de ceux régissant la fonction publique, soit lourdement dépendants
de Iappareil administratif. Ceci est encore exacerbé par I’absence d’enracinement des lois,
reglements et normes éthiques dans la culture et histoire des pays pour avoir la légitimité
morale et le soutien populaire nécessaire & leur mise en ceuvre. Les habitudes hégémoniques
dominent I’Etat et le gouvernement central, les habitudes paternalistes et féodales, ainsi que le
népotisme rendent la fonction publique et la bureaucratie arrogantes. L’Etat lui-méme devient
un instrument privilégié du clientélisme, établissant I’ascendance d’une classe administrative
politisée, dont les intéréts personnels sont liés a I’expansion de I’Etat. Les ressources du
gouvernement central deviennent, pour les dirigeants politiques, une proie idéale pour bitir
un soutien personnel et ethnique, et pour récompenser la loyauté. La “privatisation”
résultante de I’Etat, et le pouvoir centralisé incontrdlé et irresponsable, constituent I’obstacle
le plus important & Pefficacité et a la productivité de 1’administration publique et de la
fonction publique.

4.4  Les Groupes d’intéréts et institutions indigénes

Les relations entre les groupes d’intéréts et institutions indigénes en Afrique sont
complexes, et trouvent leur racine dans I'histoire. Dans beaucoup de secteurs, il y a peu de
groupes d’intéréts indépendants capables de contribuer au débat sur les politiques. Méme la
ou il existe des organisations de consommateurs, des associations professionnelles ou. des
organisations de recherche indépendantes, celles-ci peuvent rarement servir a véhiculer des
points de vue différents de ceux du gouvernement et des analyses contradictoires sur les
questions de politiques. Cependant 1l existe par ailleurs des institutions indigénes résiduelles
puissantes, qui opérent en paralléle aux organes officiels du gouvernement. Bien que ces
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institutions indigénes n’aient souvent aucun rdle formel, elles jouent néanmoins un role
puissant dans les coulisses (& I’instar des confréries religieuses au Sénégal). L’un des
importants défis pour le futur est de comprendre davantage le processus par lequel ces
institutions indigénes s’adaptent et innovent afin de leur donner le poids et la place qu’elles
méritent dans les prises des décisions.

4.5 Environnement socioculturel

D’une maniére générale, la culture africaine a une conception du pouvoir trés
personnalisé. Seul le chef doit tenir entre ses mains toutes les rénes du pouvoir. Un pouvoir
diffus est un pouvoir émietté qui affaiblit le chef  Cette conception débouche
inéluctablement sur la dictature et ’autoritarisme qui vont de pair avec la domination du
pouvoir par Pexécutif, le culte de la personnalité, le clientélisme, le népotisme, la corruption
et la répression brutale des dissidents.

4.6 Insuffisance de moyens financiers, matériel et humains

Les ressources matérielles de I’administration publique sont les biens mobiliers et
immobiliers ainsi que les moyens logistiques dont elle dispose pour son fonctionnement. I
s’agit de fournitures, de matériels et équipements de bureau, des moyens roulants, des
batiments administratifs, en un mot du patrimoine de I’Etat.

If existe dans la plupart des pays africains des textes régissant la gestion des ressources
matérielles de I'Etat ; mais ils ne sont pas souvent respectés. La classe dirigeanie s’en
accapare et les utilise & des fins personnelles et souvent égoistes. En outre, comme cette
classe dirigeante se soucie peu de la gestion de la chose publique, elle ne I’entretien pas et
cela entraine des colits de réparation ou de remplacement énormes. Cette situation fart que
bien souvent les services décentralisés ne peuvent fonctionner normalement, faute de moyens.
Les hopitaux et les écoles dans les campagnes manquent d’infrastructures physiques ou méme
de fournitures et de médicaments de premiéres nécessités tels que table, banc, chaise, craie,
alcool, compresse, gants, anesthésie, etc. Les fonctionnaires affectés dans ces services
travaillent donc dans des conditions souvent inacceptables qui détériorent la qualité du
service rendu. :

Le manque ou I’insuffisance des ressources financiéres adéquates constituera un autre
obstacle majeur a la réalisation des programmes de réforme adoptés par les pays africains. En
effet, il ne sufiit pas d’avoir de bonnes idées et de les formuler sous forme de programmes de
réforme pour atteindre les objectifs qu’on s’est fixés. Faudra-t-il encore €tre 2 mesure de
mobiliser des ressources financiéres a cette fin et souvent cela n’est pas évident. De trés bons
programmes de réforme administrative sont, aujourd’hui, restés lettres mortes faute de
moyens financiers.

Les capacités humaines sont les compétences, les connaissances et attitudes qui
permettent aux sociétés de créer le capital et la technologie, de transformer de maniére
durable et de valoriser les ressources naturelles pour le plus grand usage des populations, de
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créer, renforcer et utiliser au mieux les institutions sociales, politiques, économiques et
culturelles ; de préserver un environnement favorable & la promotion de la productivité et
d’interactions sociales saines ; de créer et de développer sans cesse des systémes et
mécanismes visant a promouvoir les connaissances et a renforcer les normes et valeurs
sociales.

En Afrique, les hommes qui doivent incarner ces capacités font souvent défaut. Les
niveaux d’éducation et de compétence sont encore partis trop bas et les domaines couverts
trop limités au sein des populations africaines. La productivité est extrémement faible en
raison d’une mauvaise maitrise et du faible degré d’application de la science et de la
technologie ; de techniques de production rudimentaires ; d’un taux de morbidité elevé parmi
la main-d’oeuvre et d’une infrastructure de production inadéquate.

47  Sous-développement des systémes d’information et de communication

Les médias (la presse, la radio et la télévision) dans la plupart des pays africains au
sud du Sahara sont généralement faibles. A quelques exceptions prés, I’organisation des
médias en Afrique a été monopolisée par les gouvernements jusqu’a une période récente. 1l
faudra encore quelques années pour que la participation récente d’entrepreneurs privés dans
la propriété des médias dilue réellement le poids du gouvernement. Cependant, ’acces a
"information est un facteur central pour le fonctionnement responsable et efficace des
marchés et des gouvernements. Les décisions budgétaires concoctées dans le secret favorisent
les détournements des deniers publics ; les marchés financiers soustraits a la vue du public
favorisent les collusions coupables entre des financiers extérieurs puissants et certains
membres de I'élite locale. Ainsi, un meilleur accés a I’information et une meilleure qualité de
celle-ci constituent des piliers importants pour une meilleure gouvernance africaine. Des
médias musclés ont un rble capital & jouer dans le développement et la dissémination de
’information,

En outre, la révolution informatique qui se propage dans le monde entier ne progresse
pas vite en Afrique. En dépit des rapides progres réalisés, seuls quelques pays africains ont
un acces fotal & Internet et certains n’ont aucune connexion électronique. En 1994, le nombre
de lignes téléphoniques principales pour 100 habitants n’était que de 1,6 en Afrique, contre 45
en Europe et le nombre moyen en dehors des grandes villes était seulement de 1,2 en Afrique,
d’aprés le rapport sur le développement des télécommunications dans le monde, €tabli par
I’union internationale des télécommunications (UIT). En Afrique sub-saharienne (sans
I’ Afrique du Sud), les chiffres sont beaucoup plus bas et il y a plus de téléphones a New York
ou a Tokyo que dans toute I’ Afrique.

4.8  TInsuffisance des infrastructures physiques et institutionnelles
Il est un fait que les infrastructures physiques et institutionnelles, en particulier les

transports, les communications, I’énergie, les moyens d’approvisionnement en eau, les écoles,
hopitaux, bureaux et instituts de formation, de recherche et développement, constituent un
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soutien important pour la mise en ceuvre et le suivi des programmes de réforme ainsi que pour
tout développement autosuffisant et auto-entretenu.

En effet, il faut des infrastructures disponibles et en bon état de fonctionnement pour
assurer une liaison rapide entre l'administration centrale et ’administration régtonale ou
communale, entre les usagers et les fonctionnaires, entre les marchés et les unités de
production, etc. Or il se trouve qu’en Afrique les capacités des infrastructures en place sont
insuffisantes pour soutenir un développement économique durable. Les moyens disponibles
ont été gravement endommagés 4 cause du manque d’entretien approprié, a tel point que,
certaines installations ont besoin d’étre entiérement rénovées pour pouvoir fonctionner de
nouveau et dans certains cas, une reconstruction totale s’avére nécessaire. Les institutions de
soutien telles que les écoles nationales d’administration, les centres de formation ou les
instituts de recherche manquent souvent de moyens pour réaliser leurs missions. La
formation se fait au rabais et les recherches au compte goutte.

4.9  La corruption

La corruption peut se définir comme le fait d’abuser de prérogatives officieiles pour en
tirer un gain personnel ou pour le bénéfice d’un groupe auquel on doit allégeance. Elle
engendre de mauvais choix, encourage la course aux pots-de-vin, plus qu’a I’amélioration de
la qualité et a la baisse des prix des biens et des services. Elle empéche le développement
d’un marché sain, déséquilibre le développement économigue et social et cause encore des
dommages plus importants dans les pays en voie de développement.

Dans certains pays africains, la corruption est devenue un probléme endémique, qui
affecte en tant que tel tous les aspects de I’existence ou presque. A un tel degré, la corruption
se traduit par une dégradation de 1’état de droit et, dans la plupart des cas, par une perte de
léegitimité de I’Etat. Elle fausse Pusage normal des relations, des réseaux et des échanges de
faveurs et entraine une personnalisation accrue du pouvoir. Dans ces conditions, les individus
finissent par s’en remettre aux relations et a rechercher des faveurs au lieu de suivre les régles
établies dans le domaine politique, économique et social, et ’abus des ressources de I’Etat
devient une pratique acceptable. Dans bien des cas. La richesse et le rang social sont
respectés, méme s’ils résultent de pratiques de corruption avérées. En pareil cas, les
dimensions politiques et bureaucratiques du probléme se renforcent mutuellement en
engendrant des coalitions de groupes d’intéréts qui contribuent a maintenir le statu quo.

V. MESURES DESTINEES A RENFORCER LES CAPACITES DE LA
FONCTION PUBLIQUE AFRICAINE

5.1 Paix, Stabilité et Volonté Politique
La condition sine qua non pour le progrés social et économique en Afrique réside

dans la promotion de la paix et de la stabilité dans la démocratie, y compris I'institution, au
niveau du Continent, d’un cadre susceptible d’agir en médiateur et de gérer les conflits. Les
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conflits prolongés et les guerres civiles dans beaucoup de pays africains ont eu des effets
néfastes sur les économies africaines et ont méme retardé la croissance et le développement
économique du continent. Promouvoir la démocratie au niveau national y compris le respect
des droits de ’homme et accorder une plus grande liberté aux individus spécialement dans les
secteurs économiques et sociaux, tandis que ’engagement de I’Etat sera moins important mais
de qualité supérieure, tels seront les éléments de ce processus. Tout cela ne pourra étre
possible que s’il y a une volonté politique agissante de la part des gouvernements africains de
transformer la structure de leurs économies pour un développement durable.

5.2  Renforcement du cadre institutionnel pour la bonne gouvernance

Dans le cadre de la campagne visant a jeter et a renforcer les bases institutionnelles de
{a bonne gouvernance en Afrique, il convient de mettre fortement I’accent sur les institutions
clés de I’Etat que sont le Législatif, le Judiciaire et I'Exécutif, y compris la fonction publique
et sur les autres formes et mécanismes institutionnels susceptibles de renforcer la
responsabilité, la transparence et la participation.

La premiére stratégie de renforcement des bases institutionnelles de la bonne
gouvernance en Afrique est d’accroitre Pappréciation et I’acceptation des fondements
philosophiques et juridiques de I’Etat de droit. L’Etat doit €tre pergu non pas comme un
réseau de relations construites autour d’un homme fort, mais comme un ensemble de
fonctions devant étre remplies de maniére neutre et objective. Le meilleur moyen d’y
parvenir est d’élargir I’espace politique afin d’améliorer I’exercice par les citoyens de leurs
droits fondamentaux.

Une des institutions qui a besoin d’étre développée en tant qu’outil indispensable de
’Etat de droit et de bonne gouvernance en Afrique est le Législatif. Trois stratégies
principales sont essentielles pour renforcer le légisiatif en tant qu’instrument clé de la
gouvernance : (i) 1’établissement de bonnes méthodes de travail pour le Parlement et ses
services ; (ii) le renforcement des compétences de ses membres en matiére de législation et de
gestion ; (iii) la sensibilisation accrue du public a ses travaux et 4 son importance.

Comme le Iégislatif, le judiciaire a ses propres fonctions de contrle a Pégard du
pouvoir exécutif et du pouvoir législatif. I est censé interpréter les lois adoptées par le
Parlement et juger les actions gouvernementales contestées par les parties concernées devant
les tribunaux. Ti existe deux stratégies pour renforcer le pouvoir judiciaire en tant
qu’institution de la gouvernance en Afrique: [La création d’un environnement propice qui
attire et garde Jes individus hautement qualifiés comme magistrats ; et le renforcement des
capacités des magistrats de niveau inférieur et I’amélioration de leurs traitements et conditions
de travail.

I’exécutif doit étre démocratisé et modernisé en vue de devenir un instrument de la
bonne gouvernance plutdt qu’un facteur important de détérioration des institutions. Les
stratégies les plus appropriées pour atteindre ce but doivent s’attacher a rendre le pouvoir
exécutif en général moins dominant et a faire en sorte qu’il rende compte de fagon plus



[ i s 5

ECA/DMD/PSM/98/2
Page 25

compléte de son action aux autres pouvoirs du gouvernement et au peuple. La premiére
stratégie vise 4 mettre un terme a I’omnipotence du pouvoir exécutif en réalisant un équilibre
avec les autres institutions clés de I’Etat, en particulier le Pariement. l.a deuxiéme stratégie se
réfere aux mécanismes de transparence, de la responsabilité et de la participation.

Le service public, y compris la fonction publique proprement dite, les organisations
para-étatiques et les organes chargés de faire respecter la loi, est I’appareil de fourniture de
services par excellence dans I’Etat moderne. Afin de renforcer la capacité du service public
en matiére de développement économique et social, les stratégies de réforme devraient mettre
I'accent sur le mérite au niveau du recrutement et des promotions, ainsi que sur la
professionnalisation de la fonction publique et I’élaboration d’un code de déontologie
applicable aux fonctionnaires. Ces stratégies devraient aller de paire avec des mesures visant
a renforcer les institutions clés de 1’Etat ou les fonctionnaires travaillent. i est ainsi essentiel
que les fonctionnaires soient au fait de la constitution et de la loi qui régissent leurs domaines
de responsabilité respectifs pour qu’ils puissent s’acquitter convenablement de leurs
fonctions et respectent la dignité et les droits de leurs clients.

Les organes chargés de faire respecter la loi comprennent notamment I’armée, la
police et la gendarmerie. Une condition indispensable a la bonne gouvernance est que les
militaires jouent leur role traditionnel qui consiste & assurer la sécurité nationale et la sireté
publique. De plus, il faut souligner I"importance des administrations régionales et locales
dans le cadre de la décentralisation, le rle des sociétés civiles en tant que partenaires des
pouvoirs publics, et des organes électoraux indépendants telles que les commissions
électorales indépendantes qui devraient fonctionner a 1’abri de toute immixtion du
gouvernement et du parlement.

5.3  Renforcement des capacités humaines

La réussite d’une réforme de la fonction publique tient de la compétence et du
professionnalisme des personnes en charge de sa mise en exécution. 1l faut donc des
hommes et des femmes intégres, capables de concevoir, mettre en place, gérer et évaluer des
mécanismes institutionnels pour la bonne gouvernance et des services publics capables de
fournir des services et des biens de bonne qualité et dans un délai raisonnable aux usagers.
Ces hommes et ces femmes devraient également étre en mesure de créer un environnement
propice au développement du secteur privé et de travailler en parfaite symbiose avec la
société civile et les citoyens qu’ils devraient considérer comme clients. Malheureusement en
Afrique, le secteur public est un corps inefficace de fonctionnaires, principalement a cause du
manque de transparence dans le systéme de recrutement, de la corruption, du faible niveau de
rémuncération, de I’absence de conscience professionnelle et de normes claires et prévisibles.

En conséquence, les programmes de réforme en Afrique devraient prendre en compte
la formation a tous les niveaux. Dans le domaine de I’enseignement, des mesures doivent
étre prises pour élargir a la base la structure des systémes d’enseignement en Afrique afin que
les enfants aient pius de choix pour l'accés a l'enseignement général, technique et
professionnel. Le besoin impérieux d’accroitre rapidement la productivité exige davantage
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d’efforts pour développer et renforcer les systémes de formation professionnelle des pays
africains afin de leur permettre de jouer un role catalyseur dans la transformation de leurs
économies et de favoriser une augmentation des taux de croissance dans les domaines de
agriculture, de I'industrie et des services. Ces pays africains devraient également s’ efforcer
d’améliorer leurs programmes de formation des formateurs et surveiller de plus pres les
formateurs en activités pour les juger sur leur compétence et leur aptitude a former,

5.4  Mise en place et maintenance des infrastructures physiques

Une attention particuliére devrait étre portée au développement et renforcement des
transports et télécommunications et a P'approvisionnement en eau et énergie aux niveaux
national, sous-régional et régional afin de faciliter la mobilité des biens et services ainsi que
des personnes, et de promouvoir le développement du secteur privé, et de la société civile
dans les zones décentralisées.

Qutre les infrastructures de base, les Etats membres devratent restructurer et renforcer
les infrastructures institutionnelles existantes (centres de promotion et de formation) et en
créer d’autres jugées nécessaires en vue rendre plus efficaces et plus efficients les services
administratifs.

5.5  Développement et renforcement des systémes d’information et de communication

Les avantages des nouvelles technologies de I'information et de la communication ne
concernent plus uniquement les secteurs des communications et de Pinformation. 1l s’agit
désormais des technologies d’usage généralisé, pénétrant dans tous les domaines, ayant un
champ d’action considérablement élargi et touchant pratiquement tous les secteurs de
I’économie (emploi, santé, éducation, industrie, commerce, tourisme, sécurité alimentatres,
etc.).

Il est donc essentiel d’examiner les pratiques juridiques, réglementaires et
institutionnelles des pays africains qui freinent la mise en place de services nationaux
d’information et la mise en connexion avec l’infrastructure mondiale d’information, et de
créer un environnement favorable a4 la mise en place d’une infrastructure nationale
d’information et de communication. A cet effet, les gouvernements africains devraient, entre
autres, promouvoir [utilisation des nouvelles technologies de l'information et de la
communication dans la fonction publique en particulier et dans la société en général, afin
d’améliorer le rendement de la prestation des services publics et de stimuler les industries de
’information et de la communication.

5.6  Mobilisation et gestion des ressources financiéres adéquates

Une bonne partie des problémes en matiére de mise en place et de renforcement des
capacités en Afrique s’explique par des difficultés financiéres. En effet, il faut des ressources
financiéres énormes pour doter ’Afrique des capacités humaines, infrastructurelles et
d’entreprise nécessaires a la réalisation de son développement durable. A cet effet, les
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gouvernements devraient créer le cadre politique favorable et fournir I’environnement fiscal
approprié pour encourager les entrepreneurs privés a investir dans les secteurs de 1’eéducation,
de la formation, de la santé et d’autres services sociaux susceptibles de contribuer a la
création des capacités humaines. En outre, compte tenu de la réticence des banques a
accorder des crédits aux PME/PMI, les gouvernements devraient introduire des programmes
de garantie du crédit et autres mécanismes de mobilisation des ressources financiéres aux fins
d’investissement dans le secteur privé. De méme, les pays africains devraient commencer a
explorer les possibilités d’une coopération plus étroite entre I’Etat et les agents du secteur
privé dans le domaine du développement des infrastructures.

5.7  Développement et renforcement des mesures anti-corruption

L’expérience montre que pour prévenir et combattre la corruption, il faut suivre une
approche persistante, cohérente et de grande envergure et se placer dans une perspective a
long terme. Elle montre également qu’en I’absence de leadership et de volonté politique, les
stratégies anti-corruption sont vouées a I’échec. Tl faut un leadership politique non seulement
pour donner I’exemple, mais aussi pour montrer que personne n’est au-dessus de la loi. Les
études indiquent également que ’exemple donné par le leadership, accompagné de sanctions
sévéres pour corruption, sont parmi les mesures les plus efficaces pour aborder le probleme de
la corruption au niveau national.

Les gouvernements, en mettant en ceuvre des mesures anti-corruption, devraient faire
la preuve de leur sérieux et obtenir des résultats tangibles pour avoir la confiance du public.
Cela signifie qu’ils devraient a la fois s’attacher & améliorer la gestion des affaires publiques
et 4 renforcer les institutions dans une perspective & long terme, et se concentrer sur des
mesures précises susceptibles d’avoir un impact 4 court terme. D’une maniére générale, le fait
de réduire le rdle de I’Etat dans ’économie, de rationaliser les fonctions gouvernementales et
de limiter le pouvoir de décision discrétionnaire des fonctionnaires minimisera les possibilités
de corruption, et la mise en ceuvre des réformes économiques pourra mettre fin au monopole
public et aux distorstons économigues qui favorisent le probleme.

Des mesures purement légales pourraient constituer une partie importante de toute
stratégie anti-corruption. En effet, les parlements devraient créer le cadre législatif nécessaire
pour s’attaquer a la corruption, pour faire en sorte que le gouvernement rende davantage
compte de ses actes, et également pour faire contrepoids au pouvoir exécutif. La corruption de
I’administration est reconnue comme un probléme sérieux dans tous les pays africains et il est
absolument indispensable de créer une fonction publique méritocratique pour limiter la
corruption et restaurer la confiance du public dans I’appareil administratif.

Les services autonomes et les comités de surveillance constituent aussi d’importants
éléments de toute stratégie de lutte contre la corruption. 1l s’agit notamment des services
spécialisés dans la luite contre la corruption, des bureaux d’inspecteurs généraux, des
commissaires généraux aux comptes et des médiateurs, des commissions indépendantes des
droits de Phomme et des élections, et des commissions d’enquétes spéciales. Les sociétés
civiles, le secteur privé et les médias d’information ont un rfle trés important 4 jouer dans la
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lutte anti-corruption. lls peuvent constituer des coalitions contre la corruption et exiger que le
gouvernement rende davantage compte de ses actions. lls peuvent également participer a la
transformation des mentalités par 1’éducation populaire et ['introduction de 1’éducation
civique dans les programmes et manuels scolaires.

5.8  Participation de la femme dans Padministration publique

Les femmes constituent plus de 50% de la population dans la plupart des pays
africains. Cependant, elles sont trés peu représentées dans I’administration publique méme si
sur le plan juridique il n’a jamais existé de dispositions discriminatoires a leur égard dans bon
nombre de pays depuis les indépendances. Par ailleurs, il faut signaler qu’un grand nombre
d’entre eux ont méme ratifié la convention des Nations Unies sur I’élimination de toutes les
formes de discrimination & I’égard de la femme.

En conséquence, la participation de la femme africaine dans ’administration s’est faite
trés lentement a cause des pesanteurs socioculturelles : faible taux de scolarisation des filles et
taux élevé d’analphabétisme chez les femmes (90% dans certains pays). A cela, s’ajoute le
taux de déperdition des filles assez élevé a tous les niveaux. Cette situation est due aux
facteurs socioculturels et économiques découlant eux-mémes des roles et statuts de la femme
dans la société traditionnelle.

Les gouvernements africains devraient donc mettre en place des programmes de
développement qui prennent en compte I'intégration de la femme dans [’administration
publique. Ces programmes doivent donner la priorité a I’éducation et a la formation des
femmes ainsi qu’a leur recrutement et a leur promotion a des postes de responsabilité sans
perdre de vue les critéres de compétence et de professionnalisme.

5.9  Mise en place de mécanismes d’évaluation et de suivi

La mise en ceuvre des programmes de réforme des fonctions publiques devrait étre
suivie et évaluée périodiquement pour savoir si les résultats obtenus sont satisfaisants, si 'on
est loin des résultats escomptés et s’il est nécessaire de corriger le tir. Pour ce faire, comme 1l
n’y a pas une seule fagon de conduire une étude d’évaluation ou de sélectionner les mesures
de la performance, chaque pays devrait déterminer ses besoins et les techniques qu’il compte
utilisées pour mesurer la performance de ses services publics conformément a ses institutions
politiques et administratives.

A cet effet, un mécanisme institutionne! devrait étre créé au niveau du Premier
ministére ou d’un département ministériel et doté de moyens adéquats pour concevoir les
repéres ou indicateurs de performance des services publics au niveau national. Toutefois, de
tels mécanismes ne peuvent réussir leurs missions que s’ils ont Fappui total de la classe
dirigeante, dans certains cas, du Président de la République lui-méme. En outre, il faut une
expertise technique pour mettre en ceuvre et faire le suivi de I’évaluation et de la performance.
Par conséquent, il est nécessaire de renforcer les capacités existantes par la formation et de
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développer la coopération dans la collecte et Futilisation des données et informations sur la
performance des services publics.

VI. CONCLUSIONS

L’analyse des expériences africaines en matiére de réforme des fonctions publiques
montre que les gouvernements africains ont fait d’énormes efforts au cours de ces dix
derniéres années pour améliorer la performance de leurs fonctions publiques et faire face aux
defis technologiques et socio-économiques que sont I’ére de 1'autoroute de I'information, la
mondialisation, la libéralisation et la prise de conscience de plus en plus grande par les
populations de leurs droits et obligations en tant que citoyens. En effet, face a ces défis, des
réformes ont été engagées 4 travers le continent pour jeter et consolider les bases d’une bonne
gouvernance en mettant un accent particulier sur les institutions clés de I’Etat que sont la
Constitution, le Législatif, le Judiciaire et I'Exécutif, y compris la fonction publique. Leur bon
fonctionnement en tant que pouvoirs séparés du gouvernement opérant en harmonie tout en
maintenant les freins et contrepoids nécessaires les uns a 1’égard des autres requiert un
puissant attachement au gouvernement constitutionnel et a I’Etat de droit.

L’analyse a montré également que malgré les efforts entrepris par les pays africains,
les résultats obtenus restent quelque peu mitigés, et qu'on a méme assisté a la détérioration de
la situation socio-économique de beaucoup des pays qui ont mis en ceuvre des programmes de
réforme. En effet, le déficit budgétaire persiste et 1a performance des services publics ne s’est
guére améliorée a cause de plusieurs facteurs dont : la politisation de la fonction publique et la
«privatisation » de ’Etat avec comme corollaire la corruption et la gabegie qui minent non
seulement le professionnalisme mais aussi sa compétence; Pimpact des programmes
d’ajustement structurel qui a remis en question la crédibilité du gouvernement auprés des
populations en réduisant le role de I’Etat dans les programmes de développement social ; le
sous développement des infrastructures physiques et institutionnelles ; ’insuffisance des
moyens matériels, humains et financiers adéquats ; et ’environnement socioculturel.

Heureusement ces obstacles ne sont pas insurmontables. Afin de les lever ou de les
alléger et jeter les bases d’un développement durable, les gouvernements afticains devraient
s’engager individuellement et collectivement & maintenir la paix et la stabilité qui sont un
préalable au rétablissement de la confiance et de la sécurité auprés des populations et des
investisseurs aussi bien nationaux qu’étrangers. En outre ceux-ci devraient étre animés d’une
volonté politigue agissante pour faire respecter la constitution et les autres institutions clés de
I’Etat afin que personne ne se sente au-dessus de la loi.

Le nouvel ordre économique mondial et les exigences des citoyens-clients appellent
un nouveau genre de fonction publique et de nouvelles fagons de faire. Désormais, la qualité
des services offerts par les administrations publiques et leur efficacité deviennent une
composante essentielle de ’environnement des relations avec le citoyen, des affaires et de
I’entreprise. Pour répondre a ces exigences, la fonction publique devrait étre dotée de moyens
matériels, humains et financiers adéquats. En effet, des mesures devraient étre prises pour
assurer : la formation permanente sans laquelle le développement du professionnalisme n’est
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pas possible ; le renforcement des capacités infrastructurelles et d’entreprise dans tous les
domaines de la vie économique; et le renforcement de la décentralisation et de la
déconcentration qui est indispensable & une gestion de proximité des services.

Le changement du role de I’Etat et les nouvelles missions de la fonction publique
africaine ne peuvent se concevoir sans prendre en considération les valeurs socioculturelies
africaines, car ce qu’il faut c’est un changement des mentalités. Il faut que les relations de
travail changent au.niveau de chaque service et entre les services pour que les informations
circulent normalement et pour que personne ne se considére supérieur a son collaborateur.
Ensuite, les usagers et les fonctionnaires doivent changer leurs attitudes les uns envers les
autres et §’accepter comme des partenaires ; Ils doivent également changer leurs attitudes a
I’égard de la chose publique en lui accordant toute ’attention qu’elle mérite. Les prochains
programmes de réforme doivent donc prendre en compte tous ces facteurs en vue de la
transformation des structures des économies africaines.



ECA/DMD/PSM/98/2
Page 31

BIBLIOGRAPHIE

1. République tunisienne

(@)

(b)

©

Premier Ministére : Direction générale des réformes administratives

(i) Mise a niveau de I"administration

(i)  Relations entre I’administration et le citoyen

(iii)  Le citoyen superviseur

(iv)  Médiateur administratif

(v) Haut comité du controle administratif et financier

(vi) Le contrble préalable sur les dépenses et le régime des marchés
publics en Tunisie

Ministére du développement économigue

(i) Le neuviéme Plan en bref 1997-2001
(i) La privatisation en Tunisie

Ministére de la formation professionnelle et de I’emploi
(i) «La formation continue, clé de la mise a niveau de [’entreprise »

par le Centre national de formation continue et de promotion p
professionnelle.

République du Sénégal

Transparence et responsabilité : I'expérience du Sénégal

Décret instituant le conseil national de Développement des collectivités
locales

Décret instituant le Comité mterministériel de I’administration territoriale

101 relative au statut général des fonctionnaires

Loi relative a la cour de discipline budgétaire

Décret portant réglementation des marchés publics

Décret portant application des lois de transfert de compétences aux régions,
aux communes et aux communautés rurales en matiére de planification ;
d’environnement et de gestion des ressources naturelles, de santé et d’action
sociale, etc.




ECA/DMD/PSM/TP/98/2

Page 32

3.

10.

11.

12.

13.

Conférence des Nations Unies sur la Gouvernance en Afrique: Renforcer le cadre
institutionnel du 2 au 6 mars 1998, Addis Abéba, Ethiopie par CEA et DESA :

(D Gouvernance : L'Expérience de 1’Afrique
(i)  Fonction publique et développement

Deuxieéme Conférence Pan-africain des Ministres de la fonction publique

- La fonction publique en Afrique : Nouveaux défis, professionnalisme et
éthique.

228me Réunion de la Conférence des Ministres de la CEA, Addis Abéba, Ethiopie
(6-8 Mai 1996)

- Programme Cadre pour la mise en place, le renforcement et I’utilisation des
capacités essentielles en Afrigue

Group of experts on the United Nations Programme in Public Administration and
Finance, Fourteenth Session, 4-8 May 1998

- A legal and regulatory framework for private sector development

- Approaches and Guidelines for Monitoring, Measuring and Evaluating
Performance in Public Sector Programmes

- Major Problems and emerging trends with respect to Governance in Africa
by Jacques Mariel Nzouankou

Public Administration and Development, Vol. 17, 1997

Development Management in Africa, edited by Sadig Rasheed and David Fasholé
Luke

Ethics in Public Service, edited by richard A. Chapman

International Review of Administrative Sciences, Vol.62, No.2 June, 1996

Africa “ournal of Public Administration and Management, Vol. 5-7, No.2, July 1996
The Official SADC Trade, Industry and Investment Review, 1998

Development Policy Management in Sub-Saharan Africa, DPMN, Vol.5 No.l,
December 1998



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

ECA/DMD/PSM/98/2
Page 33

La Gestion des Politiques de Développement en Afrique Sub-Saharienne, DPMN,
Vol.3 No.1. aofit 1995

Le Role d’un systtme national d’intégrité dans la lutte contre la corruption par
IDE/Banque mondiale

Civil Service Reform in Uganda : Lessons Learned by EDI/World Bank

Pour une meilleure gouvernance comme fondement de la réforme de la fonction
publique en Afrique au Sud du Sahara par Mamadou Dia, Banque mondiale

Corruption et développement: Forum organisé par la coalition mondiale pour
I’Afrique a Maputo, Mozambique, novembre 1997

Cahiers africains d’administration publique par CAFRAD, No. 32 de 1989 et No. 50
de 1998

La réforme administrative : Collection administration publique, Université de
Monctou par Gilles Bouchard

Ethics and Accountability in African Public Services : Seminar organized jointly by
ECA and AAPAM, Arusha, Tanzania, Oct./Nov. 1991





