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L'ADMINISTRATION IU PERSONNEL ET LE DEVELOPPEMENT

Document de travail pour la deuxiéme Conférence sur les problémes

. . - : L 1
» administratifs urgents des-gouvernementS'afrlcalns-;T

I,  INTRODUCTION

1, Un document de.irmvail pour une:.conférence de dsux semaines; doit

viser & déterminer les questions dignes d'intérét et non & proposer des
solutions souhaitables ou possibles. J'ai donc vou$u, dans le présent
documeént, indiquer 1) les principales questions qui, & mon avis, merltent
examen, et 2) l'ordre dans lequel il semble logique de les examiner,’ Si
des participants trouvent que certainss questions importantes ont été omi—
ges ou que 1'ordre choisi ne convient pas, ils pourront convenir des amende—
ments & apporter, de manidre & obteuir un cadre satisfaisant pour nos ‘débats,

2. Je poserai comme hypothése que 1'evpression "Administration du person-
nel™, qui constitue une partie du titre, évoque la formation et naturelle-
ment toutes les questions relatives au recrutement, & Jla rémunération, &
la promotion, et & l'amélioration ev & l'utilisation du perbonnel

3. . Loraque la premigre Conférence sur ce sujet & eu lieu en octobre 1962
les pays africains venaient juste pour la plupart d'accéder & 1'indépendance
et certains étaient encore sous domination &trangére, Adapter leurs servi-
ces publics & la nouvells situation était pour evx une tiche trés difficile s
le personnel étranger partait, les administirateurs compétents et expérimentés
étaient rares parmi les citoyens, l7enseignement etait le plus souvent ina-
dapté aux besoins des pays (en particulier au niveau supérieur) mais les
agpirations politigues suscitées pac l'accesslon & l'indépendance étaient

loin d'8tre modestes. OComme il est dit cens 1l'Aice-mémoire de la CEA, 1%'évolu-
tion économique et sociale récente place aujourd‘hui les pays africains

dans un contexte &conomique, politique et psycho-social trés différent de

celui qui existait au moment de la Conférence de 1962, Il ne fait aucun

doute que cette évolution n'est pauterminéee+ il faudra nous demander de
quelle maniére elle va se poursuivre aucours de ia prochaine décennie.

4.  Deux considérations fondamentales doivent présider & tout examen des

problémes urgents d'admirnistration du personnel pour la prochaine decennle,
a4 savoir i

1) L'adminigtration du personnel doit &tre congue en fonction des
impératifs de la politigue d'ensemble du gouvernement intéressé.
En d'autres termes, pour pouvoir élaborer des méthodes valables
d'administration du persomael, il est indispensable que leg.gouverne-
ments établissent des objectifs précis ct décident des moyens de
‘les atteindre. ‘ o

1/ Document de travail préparé par M. Raynond Mottage, Directeur du Royal
Institute of Publis Administration, Londres {Royaume-Uni),
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2) Les p0551b31 ités de crder mn corps de fonctionnaires dans des
délais donnés sont limitées, quantitativement et qualitativement,
pour chaque pays. Il est donc indispenmable d'évaluer, dans une

voizd . certaine mesure, ceés limitations pour.que los responsables des
‘principales politiques gouvernementales en aient conscience et
puissent établir un ordre-de priorité approprié.

Bien entendu il sera impossible de faire une évaluation préciée, "
mais savoir que ces limitations existent et essayer d'en apprecler 1tim—
portance, vaudra gans doute mieux que de les’ 1gno&er. )

5. Le genre de stratégie générale gque les gouvernements'afriéains utili-
gent pour favoriser le deve10ppement économique au cours de la prochaine
_ décennie est peut—etre le premier point & examiner, Dans les anndes qui
" ont puivi 1960, certains pays ont adopté un systéme de planification éco-
nomique exhaustive mais il semble que la plupart des plans ainsi congus
“n'aient pas donné les résultats escomptés. Quelles szont lud mabione et les
‘méthodes aotuelles en ce domaine ?

6. Selon 1es plans. naxlonaux 5usment10nnes, de nomoreux projets d!impor-
tance majeure devaient 8ire entrepris rpar des services de 1'Etat, ce
qui avait pour «conséquence directe d'élergir les fonstions du gouvernement
et 1'éventail de ses responsabilités de gestion. Quels problémes posent
oes servicea ? 'Lz politigque générale. esast-elle restde la méme ou bien a—-
A t-on tendance, anjourdlthui & accorder un p1us grand réle, quand cleat
~.: possible au, secteur privé 7

7. - Une question important~ & exmininer assern “apl deent,y &2t la place a4 ace
=" ! corder par les gouvernenshis dnnsg leur“ plais i'administration du person-

‘nel, non seulement & lours besoins propeaz rale & oceux dlautres employeurs.

*Les gouvernements e lours corps dﬁ fonctionnzires peuvent beaucoup pour
le développement mais ils ne pevveat pas. réussir sans aide. Par consé-
‘gquent, dans quelle mesure les pouvernements el leurs principaux congeillers
devraient-ils prendre en conolderatlon'les basoins 1) des autres départe—

. méents du secteur public, notament lez enitreprisss publiques et les ad=
minisirations logales, et 2) du secteun ,-1il, pour lequel 1'initiamtive
personnelle et les compétences administratives pouvent avoir des effets
favorables importants sur 1'économice™? Si l'on prévoit dans le pays une
pénurie générale de perscennzl qualifié pour la piechaine dfcenie, comment
devrait &tre répariie le main-d'ceuvre disponible ? Le gouvernement devrait—
il s'apprOprler toutey lcs competeﬁr‘s qui 1lul sont aéceszaires, méme au
détriment d'autres emolcyear& imporcants 7
8. - Sl, comme on vientds 12 ~uggervr, erthaines problémes vitaux de la
période de transition eﬁtru 1%8re coloniale af 1l*indépendance sont pres—
que résolus le moment est-il vemu d'envisager 1'administration du person-
nel & long terme ? La plupart des décimions alopides Gans ce domaine ont
des conséquencos d'une portée incalculanle (les orgenisations portent
l'empreinte de leurs dirccteurs, et les individus acquigrent par la coutume

. .- des droits et des privildges), T’ est souvent .irés difficile d'apporter
R changements souhaitables parce quiilg bont contrecarres par des
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conditions de recrutement en vigueur, par exemple, dix ans plus t8t. En
période de crise il faul parfois compromettre l'avenir pour répondre aux
nécessités du présent. .Quelquefois, cependant, i1 paraft.opportun d'ac-
cepter des inconvénients immédiats en prévision d'avantages ultérieurs.
Comment les pays africains doivent-ils procéder pour établir un équilibre
entre les considérations & court terme et & long terme dans leurs politiques

d'administration du personnel ? Quels sont les facteurs & retenir pour

aboutir & une solution ?

II. PROBLEMES URGENTS

"9, Méme si les pléns a4 long terme constituent l'objectif essentiel, il y

a toujours des probldmes 3 résoudre diurgence. Au nombre de ceux qui appel-
lent une solutionm rapide de la part des FEtats africains on peut, sans hésiter,
citer les suivants :
a) Le développement de la production agricole;
b) La limitation du taux d'accr01ssement demOgraphlque,

c) Les problémes d'urbanisation rapide.; | s

De l'avis général, s'agit-il de problémes gfaﬁés ? Y en a~t-il d'autres

B prendre en con81derat10n ? L _ e

Ayant déf1n1 les problemes "urgents“ nous pourrons alors etudler les
méthodes d'administration du personnel qui permettraient de les résoudre.
.Hhe‘méjhede.013931que de remédier dans 1'immédiat & la pénurie de personnel
est de recruter & llétranger et d'organiser des programmes de formation ag-

.c€lérée, - Existe-t-il d'autres possibilités 7

11. - Le recrutement dfexperts étrangers est loin d'8tre aisé. . Ces experts

.ml.ooﬁtent gsouvent oher et ils n'acceptent généralement que des contrats. de
. courte durée (unes ou deux anndes).. Dans ces conditions, ils, consacrent une

une grande partie de leur temps & s'adapter au nouveau milieu pi. lorsque le
départ approche, au radglement de leurs affaires. En ouire il leur est quel-~

. quefois. difficile de faire abstraction des principes dc travail qu'ile utili-~
-saient dans leur pays d'origine bien:que. ces principes. ne conviennent.pas tou-

joumasdans les pays qui les ont engagés.  Je ne wveuy: millement dire que, les

..-opnditions voulues. étant réunies,les experts étrangers.ne pulssant rendre -des
-services. tpés précieux. Quelles scnt done.les legons & tirer de 1 expériencepaa—
pée 7 GQuelles sont les condi’icus opiimaleg de rendsment pour les.experts -étran-

gera? Quelles. seraient les conséquences. dtun changement des méhhodes én: vigueur 7

12. Dang’ les programmes de formgilon é appllquer d'urgenoe, on peut choisir

entre organiser sur place des- cours. appropriés ou détacher les fonctionnaires
jintéressés & 1'étranger. La deuxiéme solution est généralement appliguée

-'de fagon limitée et seulement pour les hauts fonctiommnaires. Toutefois, la

plupart des pays africaine ont maintenant leur propre école ou institut dtad-
minigtration publique ainsi que des institutions de formation dans. dzver-
ses discipl’ines. Comment peut-on utiliser ces &tablissements au mieux
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en vue de 1l'objectif 3 atteindre ? Ont-ils des points faibles, et dans
1'affirmative, comment peut—on y remédier ? Peut-on, en ce qui les con-
cerne, faire avantageusement appel aux experts étrangers 7 T

ITT. PROBLEMES A LONGUE ECHEANCE

13. Tl peut sembler paradoxal d'y faire allusion au cours d'une conférence
sur les problémes urgents, mais comme on vient de le dire, ltavenir est
fonction du présent. Réciproquement, pour &tre certains que les services,
& le création desquels nous participons, soient, ultérieurement, aussi ef=-

~ ficaces que possible, nous devons étudier la nature et les incidences des
politiques actuelles et au cours des prochaines années, leur apporter les

amendements qui sembleraient nécessaires.

14. A mesure que les Etats nouvellement indépendants évolueront et at-
teindront un stade supérieur de développement et de maturité, il est pro-
bable que 1l'administration du personnel perdra de ses particularités nationa-
les. Pn d'autres termes, les pays ayant atteint un certain degré aurcnt-ils
des politiques gouvernementales et des institutions essentielles d'un genre
donné, et par conséquent devront-ils adopter, pour l'administration du persons
nel, des politiques relativement semblables ?

15. Une autre question mérite peut &tre qu'on s'y arréte : 1'adnministration S
du personnel d'un Etat donné, est-elle liéde & la dimension et & la structure
de cet Etat ? Par exemple, les grands Etats ont-ils des probldmes autres

‘que les petits, et vice versa ? Les fédérations ont-elles des problémes

qui ne se posent pas aux Efats non fédératifs ? Le groupement de pays au
sein d'une association étroite telle que le Marché commun europden ou de
1'Afrique de l'est orée~t-il des questions spéciales de personnel ?

16. Le recrutement pour les entreprises publiques et les autorités locales
peut poser des problémes différents de ceux qui se posent pour 1'administra-
tion centrale : Est-ce le cas ? Dans l'affirmative, quels sont les problémes
rarticuliers 4 résoudre ?

17. Dans de nombreux pays les fonctionnaires font carriére dans le servi-—
ce public. Quand tel n'est pas le cas, leur renvoi peut &tre dii & des fac—

- teurs politiques, tels que changement de gouvernement. Est-il souhaitable

-

de nommer les fonctionnaires 4 titre permanent 7 Y a~t-il une autre possi-
bilité 7 Les nominations de caractére politique sont-elles souhaitables ?
Dans la négative, comment peut-on les éviter ?

18. Quels sont les critdres de recrutement & adopter pour les différentes
catégories de postes de la fonction publique et du secteur public ? Cer~
taines études préalables spéeciales (droit ou économie politique) s'imposent-
elles ? Certaines disciplines valent-elles mieux que d'autres ? A-t-on
accordé une trop large place aux titres universitaire ? D'autres qualités,
par exemple, valeur personnelle et efficacité, n'auraient-ellespas plus
d'importance ? S5i tel est le cas, quelles sont-elles et comment peut-on

les identifier ? . ' ' - o '

-,
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19. La plupart des grandes organisations (et les divers services de 1'Etat
sont parini les plus grands) estiment nécessaire d'avoir des structureés de
recrutement bien définies. Tel est le cas de l'administration britannique,
bien que le récent Rapport Fulton suggére 1l'orgnisation d'une classe uni-

que dans la fonction publique. LYorganisation d'une adminisiration suscepti-
ble de stimuler le dévéloppement souléve~t~elle des problémes de structure ?

Dans 1'affirmative, gquels sont-ils, et comment les résoudre au mieux ?

20, Par tradition, l'administration britannique comprend deux principaux
groupes de fonctionnaires : les généralistes et les techniciens. Les
généralistes doivent avoir des talents variés et &tre en mesure d'exécuter
un grand nombre de travaux administratifs, et notamment & 1'échelon le plus
élevé, formuler des directives générales & l'usage des ministres, Lee tech-
niciens ont ordinairement des tiches préciscs, par exemple dans le domaine
de la santé publique ou du génie. Une telle division est-elle nécessaire

et souhaitable ? L'utilisation de ces deux catégories de fonctionnaires
doit-elle dépendre, dans une certaines mesure, des effectifs disponibles?

21, Y- .a~t-il lieu de discuter la gquestion de la rémunération des fonction=-
naires ? Dans les pays ol s'est développé un puissant secteur privé, les
traitements et les conditions de travail qu'il offre sont généralement

plus favorables que ceux du secteur public. Quels sont les problémes sou-
levés par une telle situation ? Quelle est la meilleure fagon de les ré—
soudre. '

22, La formation des fonctionnaires est devenue de plus en plus préoccu~
pante dans de nombreux pays du monde. Cela s'explique par la complexité

~ croissante de l'administration, 1'évolution rapide des techniques d'admi-

nigtration et 1a demande en augmentation constante de personnel qualifié
pour le secteur privé et le secteur public. Beaucoup de fonctionnaires
occupant leur poste pendant des périodes allant jusqu'ad 40 ans, la question
gse pose de savoir quelle formation ils devraient recevoir immédiatement
aprés leur recrutement et & divers stades de leur carriére. En d'autres
termes, le fonctionnaire doit-il recevoir une formation une fois pour toute

ou doit-il se perfectionner & intervalles réguliers 7 Dans ce¢ cas, comment
devrait-on procéder 7

23, Une certaine distinction peut &tre faite entre l'éducation et la
formation bien qu'elles se confondent et se chevauchent dans certains
domaines. La formation dispensée dans des instituts d'adminisiration publi-
que, en particulier ceux gui dépendent d'universités, a jusqu'd ce jour

fait une large place & 1l'éducation. Au fur et & mesure du développement

de l'enseignement supérieur le niveau des candidats & l'adminisirations
s'améliorera par repport au passé. Ce facteur facteur devrait~il &tre pris
en considération lors des dix années & venir pour l7élaboration des plans

de formation 7

24. La plus grande partie des activités d'administréiion, comme la pratique‘\
de nombreuses professions, dépendent au premier chef des compétences pro-
fessionnelles, lesquelles s'ascquiérent le plus souvent par une longue ex-



E/CN:14/0AP/167
Page 6

-

périence. Ces compétences peuvent reposer sur un fond de connaissances
générales mais le savoir & lui seul n'est pas suffisant., La transmission
et 1'acquisition des compétences est un processus différent de la commu-

" nication du savoir. Dans les institutions de formation, n'accorde-t-on N
.pas trop’ d'importance & la communication du savoir au détriment de la d
" transmission des compétences 7 Dans l'affirmative, serait-ce parce que

L |
l'on s'est trop fié aux universités pour élaborer les programmes d'études ? _‘!





