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Document de t r ava l l  p o u r l a  deuxieme ConfQre~ce sur l e s  probl&mes 

admlnls t ra t i fs  urgents des gouvernements a f r  l ca j  2 IJ 1 

I. INTBDDUCTION 

1. Un document de. tnavai l  pour une:ccnf5mnce de deux semaines, doi t  
v i s e r  B determiner l e s  questions dignes dlintBr&t e t  non B proposer des 
solutions souhaitables ou possibles. J f a i  donc voulu, aans l e  prQsent 
document, indiquer 1 ) l e s  prirlcipales questions qui,  H mon avis,  meritent 
examen, e t  2) l 'ordre  dans lequel i l .  semble logique Le l e s  examiner.! S i  
des participants trouvent que certaines questions importantes ont 6t6 omi- 
ses  ou que l l o rd re  chois i  ne convient pas, i ls  pourront oonvenir des amende 
ments B apporter, de mani8re 2, o'uteiiir un c a b e  sa t i s f a i s an t  pour nos d6bats. 

2. J e  poserai comme hypothese que 1'expressj.on "Administration du person- 
nel", qui consti tue une par t ie  du t i t y e ,  evoque l a  formation e t  naturelle- 
ment toutes l e s  questions re la t ives  a u  r s c r u t e ~ e n t ,  k 1.a rQmun6ration1 B 
l a  promotion, e t  B 1'amBlioration 6.6 & l ' u t i l i s a t i o n  du pe~iionnel 

3. . Lorsque l a  premiere ConfBrence sur :e su je t  a eu l i e u  en octobre 1962 
l e s  pays afr icains  venaient juste pour 13 plupart dfacc6der B l'independance 
e t  cer ta ins  Btaient encore sous aomination Btl-agere. Adapter l eu r s  servi- 
ces publics B l a  nouvelle s i t ua t ioc  Qta5.t pour tv.x une tzche tres d i f f i c i l e  : 
le 'personnel6tranger  pmtail , ,  l e s  administrateurs compBtents e t  exp6riment6s 
ktaient rares  parmi l e s  citoyens, 12enseie;nement etaj . t  l e  plus souvent ina- 
daptB aux besoins des p q ~ s  (en p w t i c u l i e r  au nivea.2. sup6rieur) mais l e s  
aspirations pol i t iques  suscitees pa-? l 'accession 9 lfind6pendance 6taient 
l o i n  dlC?tre modestes. Conme il es t  d i t  2ans llRic'ie-mBmoii-e de l a  CEA, l'&volu-- 
t i o n  Bconomique e t  soclale  rBcezte place aujourd:hui l e s  pays a f r ica ins  
d m s  un contexte Bconomique, poi i t ique a-k psycho-social t r k s  d i f ferent  de 
ce lu i  qui e x i s t a i t  au moment &e l a  Conference de 1362, I1 ne f a i t  aucun 
doute que c e t t e  Bvolution n'est  pa;:temin% e t  il fau6ra nous demander de 
quelle maniere e l l e  va sepoursuivrc  au ioars  ae ia prochalne decennie. 

4. Deux consid6rations fondamentales riaivent presider & tout examen des 
problkmes urgents d 'adninistration 6u peysonnel pow l a  prochaine dgcennie, 
& savoir : 

1)  Lfadministration du p e r s ~ n n e l  doit  6 t re  t o q u e  en fonction des 
irnpBratifs de l a  poli t ique d'enseni01.e du gouvernement interess6. 
En d'autres termes, pour pouvoir Qlaborer des m6thodes Yalables 
d'administrat?on du personilel, il es t  indispensable que l e s  gouvemre- 
m e n t s  Qtabl issent  des ob jec t i f s  prGcie c t  dQcident des moyens de 
l e s  atteindre. 

I / n t  de t r ava i l  prepare par M. Ra..trond Mottage, Directeur du Royal 
In s t i t u t e  of Publis Asr=n>-tt&ain_, Locdres (~oyzume-Uni). - 
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2) Les possibj . l i t&s de crJ~:. u1 coli>s us fonctionnaires dam des 
de la i s  donn6s scnt l imit&es,  quantitativemcnt e t  qualitativement, 
pour chaque pws. I1 es t  aonc indispensiUie dl&valuer, dans une 

.. : certaine mesure., ces. : . imita t ion; ;p ,o .~,q€.  3c.s responsab&es des ... " ,---, 

principales pol i t iques  gouvernemf+tales en a i sn t  canscience e t  
puisaent 6 t a b l i r  un orclra.de p r io r i t 6  appropri6. T 

Bien entendu il se ra  impossible de f a i r e  une Bvsluation pr&ci&e, 
m+s savol rque  ces l imita t ions  existent e t  essayer d'en apprecier l ' i m -  , 
portatice, vaudra sans doute mieux que d e  l e s '  ignorer. 

f 

5. L e  gsnre de strategic g6n6rale que l e s  gcpernements a f r ica ins  u t i l i -  
sent PO*. favoriser  l e  d6veloppeaent iconomique'au cours.de l a  prochaine 
dgcennie ea t  p e u t a t r e  l e  prenier point k D ~ S  l e s  annees qui 
ont su iv i  1960, cer ta ins  paqs on+, adopt2 un syr:t&me dep lan i f i ca t ion  6co- 
nomique ejrhaustive mais il semble que la plupart des p l a ~ a i n s i  concus 
n'aient pa% donne l e s  r6su l ta t s  esccmpt6s. Quelles sont iha mbinna e t  l e s  
mgthodes actuel les  en ce domaine ? 

6 .  Selon l e a  plans nat ionaux susm~?ntion1~6s, de nonioreux pro jets d ' impor  
tance maj,eure devaient s tye  entrep:?is ~ a -  des 3ervices de . lyEta t ,  ce 
qui avait. pour rconsiquence d i rec te  d'8l:sgii- l e s  fonctions du gouvernement 
e t  l ' i ven ta i l  de ses  respcnsabil i t6s de gestion. Quels problkmes posent 
oes services, ? Lz pol i t ique g6n6rji.e est-elle ;.ebt6e la m&me ou bien a- 
t-on hndance, aujour&'h..:i i. accx-der u-1 plus gr&id r a l a ,  quand. .cyest  
possible a u .  secteur  pri-.rB ? 

7. Une question importamts R em--. -~tl i i ler  afiscz ?apick;ci;~t, est l a  place B ac- 
coraer par. l ea  gouvernenon->s c??ns :.eurc: rid,~ ; l 'dminis t ra t ion du oerson- - - . -  
nel ,  -non seulement $ ].curt: bcsoinr i n o p i ! ~  43k3 B. o ~ u x  dgaut res  employeurs. 

:Lea gouvernernents e::  lours  c o P p  de fomticnnc5ires peuvent beaucoup pour 
Xe d6veloppement m a i s  ils ne peu.v~nt pati r6uf 5 i ~  sans aide. Par con&- 
q u e n t ,  dans quelle mesure 10% ;.x~ver?un,ent:j e: l eu r s  principaux consei l lers  
devraient-ils prendre en consi&6raiio?: l e s  bosbins 1) d e s a u t r e s  dhparte- 
ments du sec tem pu5lic;  notor3ent 123 e~~kepr j . s r . s  ijubliques e t  l e a '  ad- .. . ministrations locales ,  e t  2 )  d u  s e c z ~ u ~ .  .:;:.-: ,:in.- lequel l l i n i t i a t i v e  
personnelle e t - l e s  compktences adninis t ra t ivas  pzuvent avoir  dee e f f e t s  
favorable5 importants SLIT l'i.c;onorni6? S i  l t o n  prgvoit sans l e  paqs une 
p6nwle g6n6rale de peroc!nnrl qua l i f i8  p o w  l a  pochaine Gcenie ,  comment 
devrait  &$re r6pmt i e  la .  main. d'ceuvre iisponi'slc: ? i e  gouvernment.devrait- 
il stapproprier toutes  12s ccnip6ten;es qui 112. mn?; nkcesaaires,  m b e  au 
ddtriment dlautres  em$cyems impol'tanis ? 

' . :  

8. 55, come on vientr?.; 13 w q p r m , ,  cc:r:,ailie;: protl%mes vita- de lb 
p6riode d? trkmsi-tioc entre  1 'Qre col.oniali: 2-1; lli.ndkpendance sont pres- 
que r6solus l e  ,moment es t - i l  venu r?fsn-~isagqr ! . k&~in i s t r a t i on  du person- 
nel B long  terme ? La g l u p z t  &a d8cizions a?q%ht: h s  oe domaine ont 
des con~6~uences  d'une port 6e ~~ncdcu . lad ; :  ( l e s  crgetlisations portent 
l'empreinte de l eu r s  d i x c t z u r s ,  e t  l e s  ind.i-irid~1.s acquierent par la  coutume 
des e o i t s  e t  des privilbges) I!. es t  souvent . t r&s  d i f f i c i l e  d l a s r t e r  
l e s  changemerits souhaitables pace cp9ils sont contrecarr6s par  des 

, . . ... 



conditions de recrutement en vigueur, par exemple, dix anssplus t8t. En 
p6riode de c r i s e  il faut  parfois compromettre l l aveni r  pour r6pondre aux 
n6cessitBa du prBsent. Quelquefois, cependant, il paraf t  opportun d1ac- 
cepter des inconvenients imm6diats en prevision dlavantages ult6rieurs.  

R Comment l e s  pays a f r ica ins  dolvent-ils proceder pour d t ab l i r  un Bquilibre 
en t re  les consid6rations B court terme e t  B long terme dam leure polit iques 
d'achinistration du personnel ? Quels sont l e s  facteurs  B r e t en i r  pow 
aboutir  B m e  solution ? 

11. PROBLEMES URcm 

9. Mhe si l e s  plans 5 long terme constituent l l ob jec t i f  essent ia l ,  il y 
a t o u j o u r s  des probl&rnes B r6soudre dlurgence. Au nombre de ceux qui appel- 
l en t  une solution rapide de l a  part  des Etats  a f r ica ins  on peut, sans h6si ter l  
c i t e r  l e s  suivants : 

. . 
a)  Le d6veloppement de l a  production agricole; 

b) La l imitat ion du taw dlaccroissement a6mographique; 
; . > ,  7 

c) Les problhmee d'urbanisation rapide.., . , .ea 

. .  . . ... 
De l l a v i s  gBnBral, s t a g i t - i l  de problhmes graves ? Y en a-t-il d lautres  

: B prendre en consid6ration ? . . 
. ,  . # '  . . 8 

10. &ant' d6fini l e s  probl.Bmes "urgents'. nous pourrons aloss  Btudier l e s  
m6thodeg dladmiais.$rat:ion du personnel qu i ,  permettraient de l e s  r&soudre. 
,UneLm6%hode claasique de remedier dans llimmbdiat B l a  p6nurie de personnel 
eat  d e r e c r u t e r  B 1'Btranger. e t  d'organiser des programmes de formation ac- 
c616ree. ' Existe-t-il d'autres poss ib i l i t e s  ? 

11. . Le recmtement d l e q e r t s  Btrangers est lo in  d16tre ais6. .Ces eXperts 
. . . o.oWent souvent rkey e t  ils . n 'acceptent g6n6rd.ment:  que des c o n t r a t s  de 

... :.-.. co*e dur6e (und QU deux ann6es). .. Dans ceq. condi t ions,  i,ls,co,nsacrent une 
une g r a d e  pa r t i e  de leur  t emp  B s1adapter m nouveau milieupt: . lqr8CIp 1s 
&part approche, au rbglement de leurs  affaires.  En outre il l e u r  ea t   el- 

. : wefois,, a f f i c i l e :  de f a i r e  absitractioil deg prlncipas de t r ava i l  qu'iha utjrli- 
- ,saient dans 1:- pays d10rigin8 biea:@e,cesprinclpes.ne.co+?+ent.pw tou- 

~ Q X T X W ! ~  les:'pa&3 zpi lea  ,ont en&,6c. . J e - , n e , , v e u & n u l ~ ~ e t  :.* qae, lee 
. . .61owf&p$ voulues, dtant r6unies,des experts &:anger. ne,  puis?aat p&e-des  

: semicets %,&s @ic$eux. @el les ' smt  -. dcnc , l - n  lepane B t i p e r .  de lneXp&i'enoe pas- 
. @ & ?  WelIei3 SOnt l e s  condiJ;iir..s .opt i+e~;  de Pendwerrt pour I p s .  e%pgHs -6tran- 
gers  ? Wiles se'raient l e s  cans8quences dtun cbngement des  dtrhodes 6m Vigueur ? 

. .  . . . . , 
, , . . 

12. D.ansles programmes de . fo~ ,n ,~ t ion  & appliquer d'urgenoe, on peut chois i r  
.. entre. organiser sur  plaoe des.cours.appropri6s ou d6tacher l e s  fonctionn&W 

int6ress6s B.JIBtranger. L a  de&&me solution e s t  g6n6ralement a p p l i p 6 e  
..'de f q o n  limitge e t  s e u l ~ e n - t .  pour l e s  hauts f o n c t i c ~ a i r e s .  Toutefois, l a  

plupwt des .&s afri.oains ont maintenant leur propre &ole ou i n s t i t u t  d'ad- 
minietration publique a i n s i  que des ins;t.itutions.de formation daqs diver- 
ses  discip! 'nes. Comment pen*-on u t i l i e e r  c e s  gtabl5saements au mie- 



en vue de l'objectif B atteindre ? Ont-ils des points faibles, et dans 
l'affimative, comment peut-on y remCdier ? Peut-on, en ce qui les con- 
cerne, faire avantageusement appel aux experts Qtrangers ? 

111. PROBLEMES A LONGUE ECHEANCE 

13. I1 peut sembler paradoxal d'y faire allusion au cours d'une conference 
sur les probl6mes urgents, mais come on vient de le dire, l'avenir est 
fonction du present. RBciproquement, pour &+re certains que les services, 
B la creation desquels nous participons, soient, ulterieurement, aussi ef- 
ficaces que possible, nous devons Btudier la nature et les incidences des 
politiques actuelles et au cours des prochaines annees, leur apporter les 
amendements qui sembleraient n6cessaires. 

14. A mesure que les Etats nouvelleaent independants evolueront et at- 
teindront un stade sup6rieur de d6veloppement et de maturit6, il est pro- 
bable que l'administration du personnel perdra de ses particularites nationa- 
les- En d'autres termes, les pays ayant atteint un certain degr6 aurcnt-ils 
des politiques gouvernementales et des institutions essentielles d'un genre 
dom6, et par consequent devront-ils adopter, pour l'administration du persor*. 
nel, des politiques relativement semblables ? 

1 .  Une autre question merite peut Stre qu'on sty arrste : l'admlnistration, 
du personnel d'un Etat donne, est-elle li6e B la dimension et la structure 
de cet Etat ? Par exemple, les grands Etats ont-ils des problhes autres 
que les petits, et vice versa ? Les federations ont-elles des probl5mes 
m i  ne se posent pas aux Etats non federatifs ? Le groupement de pays au 
sein d'une association Qtroite telle que le March6 commun europQen ou de 
1'Afrique de l'est cr8e-t-il des questions sp6ciales de personnel ? 

16. Le recrutement pour les entreprises publiques et les autoritks locales 
peut poser des problemes diffCrents de ceux qui se posent pour l'administra- 
tion centrale : Est-ce le cas ? Dans l'affirmative, quels sont les problhmes 
particuliers B resoudre ? 

17. Dans de nombreux pays les fonctionnaires font carriere dans le servi- 
ce public. Quand tel n'est pas le cas, leur renvoi peut &re dii B des fac- 
teurs politiques, tels que changement de gouvernement. Est-il souhaitable 
de noqmer les fonctionnaires B titre permanent ? Y a-t-il une autre possi- 
bilite ? Les nominations de caractere politique sont-elles souhaitables ? 
Dans la negative, comment peut-on les Bviter ? 

18. Quels sont les crithres de recrutement A adopter pour les diff6rentes 
catCgories de postes de la fonction publique et du secteur public ? Cer- 
taines Btudes prealables speclales (droit ou 6conomie politique) s'imposent- 
elles ? Certaines disciplines valent-elles miew que d'autres ? A-t-on 

I accord6 une trop large place aux titres universitaire ? D'autres qualit&, 
par exemple, valeur personnelle et efficacite. n'auraient-ellesoas ~lus 
d'importance ? Si tel est.le cas, quelles scnt-elles et commeni pekon 
les identifier ? 



19. La plupart des grandes organisations (et les divers services de llEtat 
sont parmi les plus grands) estiment n6cessaire dlavoir des stmctw6a de 
recrutement bien d6finies. Tel est.le cas de l'administration britannique, 

4 
bien que le ~Bcent Rapport Fulton sugghre l'orgnisation dlune classe uni- 

t 
que clans la fonctiori publi'qite. LEorganisation d'une administration suscepti- 

'4 . ble de stimuler le d6veIoppemed soul8ve-t-elle des probl5mes de structure ? 
i Dens llaffirmative, quele so&-ils; et comment les resoudre au mieux ? 

, ,  . 
: ' '  . . 

20. Par tradition, l'administration britannique comprend deux principaux 
groupea de fonctionnaires : les g6n8ralistes et les techniciens. Les 
g6nBralistes doivent avoir des talents varies et Gtre en mesure d1ex6cuter 
un grand nombre de travaux administratifs, et notamment B 118chelon le plus 
6lev-6, fomuler des directives g8n8rales B l'usage des ministres. Les tech- 
niciens ont ordinairement des tsches prBcisas, par exemple dans le domaine 
de la sant6 publique ou du g6nie. Une telle division est-elle n8cessaire 
et souhaitable ? L'utilisation de ces deux cat6gories de fonctionnaires 
doit-elle d6pendre, dans m e  certaines mesure, dss effectifs disponiblaa? 

21. Y-.a-t-il lieu de discuter la question de la r6mun8ration des fonction- 
naires ? Dans les pays oh s'est d8velopp8 un puissant secteur priv6, les 
traitements et les conditions de travail qu'il offre sont g6nbralement 
plus favorables que ceux du sectem public. Quels sont les probl&nes sou- 
lev& par une telle situation ? Quelle est la meilleure fagon de lea r6- 
soudre. 

22. La formation des fonctionnaires est devenue de plus en plus pr6occu- 
pante dans de nombreux pws du monde. Cela slexplique par la complexitb 
croissante de l'administration, 1'6voluticn rapide des techniques dladmi- 
nistration et la demande en augmentation constante de personnel qualifi6 
pour le secteur privB et le secteur public. Beaucoup de fonctionnaires 
occupant leur pcste pendant des p8riodes allant jusqulB 40 ans, la question 
se pose de savoir quelle formation ils devraient recevoir immediatement 
apr&s leur recmtement et B divers stades de leur carrigre. En d'autres 
termes, le fonctionnaire doit-il recevoir une formation une fois pour toute 
ou doit-il se perfectionner B intervalles r8guliers ? Dans ce cas, cornment 
devrait-on proceder ? 

23. Une certaine distinction peut Stre fsite entre 116ducation et la 
formation bien qu'elles se confondent et se chevauchent dans certains 
domaines. La formation dispensee dans des instituts dladministration publi- 
que, en particulier ceux qui d6pendent d1universit8s, a jusqu18 ce jour 
fait m e  large place B 118ducation. Au fur et B mesure du d8veloppement 
de l'enseignement sup8rieur le niveau des candidats & lladministrations k 

s1am61iorera par rspport au pass& Ce facteur facteur devrait-il Stre pris 
en consid6ration lors des dix ann8es B venir pour llBlaboration des plans 
de formation ? 

24. La plus grande partie des activit6s d'administration, come la pratique 
de nombreuses professions, d6pendent au premier chef des comp6tences pro- 
fessionnelles, lesquelles s1acqui8rent le plus souvent par m e  longue ex- 



. . 
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p6rience. Ces competences peuvent reposer sur un fond de connaissances 
gen6rales mais le savolr B 1u1 seul n8est pas suffisant. La transmission 
et l'acquisition des competences est un processus different de la commu- 
nication du savoir. Dans les institutions de formation, nlaccorde-t-on 
pas trop d!importance k la communication du savoir au dBtr,ment de la 
transmission des comp6tences ? Dam l'affirmative, serait-ce parce que 
180n s8est trop fie aux universit6s pour dlaborer les programmes d B tudes 




