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INTRODUCTION GENERALE

La modernisation de la gestion des ressources humaines dans
'administration et sa professionnalisation sont plus que jamais d’actualité.
Si nous partageons l'objectif d’améliorer le service rendu aux usagers et celui
d’améliorer lefficacité de Paction publique, nous devons étre convaincus que

cela passe d’abord par la compétence des hommes et des femmes mettant en
oeuvre cette action publique.

La mission de la gestion des ressources humaines dans l'administration est "

alors bien de s’inscrire dans une démarche " service public " visant a amélior_;éi'
le service public & partir de la " variable ressources humaines " mais visant
aussi, symeétriquement, a placer le service public au centre de la politique des
ressources humaines. Cela suppose, notamment, d’apporter des réponses aux
besoins exprimés par les services opérationnels en matiére de profils d’activité
et donc de compétences recherchées (recrutement et formation), en matiére de
suivi des besoins (gestion prévisionnelle des effectifs et des compétences).

Par ailleurs, dans la fonction publique, l'utilité de la GRH est aussi dans le
" service" rendu aux agents (optimiser le déroulement de carriére, résoudre les
problémes -quils rencontrent, améliorer la satisfaction des attentes
professionnelles...).Un des objectifs d’'une politique publique de gestion des
ressources humaines est d'offrir & chaque fonctionnaire une possibilité de
carriére tout au long de sa vie professionnelle.

Il s’agit donc de mieux gérer les agents pour mieux servir les usagers. De Pavis
de tous, cela implique de replacer la dimension RH au coeur du processus de

réforme administrative. Moderniser la GRH est une condition pour mieux gérer

la modernisation.

Actuellement, Pévolution du réle de ’Etat constitue un contexte favorable a la
mise en oeuvre de cette finalité. Cela concerne d’abord les évolutions
institutionnelles, avec Papprofondissement de la décentralisation et
I'engagement dans une reforme administrative et économique. Aussi les
exigences citoyennes en matiére de transparence, de sécurité et de
participation. Une autre raison concerne les agents eux-mémes et leurs

attentes : reconnaissance professionnelle, déroulement de carriére, visibilité

des parcours possibles.
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Le moment est venu de créer les conditions pour que chacun puisse exprimer'
pleinement ses potentialités et d’évoquer entre responsables administratifs et
avec les partenaires sociaux I'ensemble des éléments qui constituent la gestion
des ressources humaines, tant au niveau de lél fonction publique de I'Etat
. qu’au niveau de celle territoriaie.

Des queétions comme le recrutement, la formation, la prévision des effectifs,
la mobilité, I’évaluation, la motivation, la reconnaissance des compétences et
de Ulefficacité de chacun, sont 1ncontournables dans tout processus de
changement et de modernisation.

L’Algérie, pays en voie de développement, est engagée depuis la fin des années
quatre-vingt dans un processus de déconcentration et de décentralisation du
pouvoir central aussi bien dans le domaine économique que administratif.

C'est dans cette optique, qu'un nouveau découpage administratif a été mis en
place dés 'année 1984 et qui a donné lieu a la création de quelques 1541
communes et 48 wilayas a travers le territoire du pays.

C’est dans ce méme contexte qu’intervient la réforme fondée sur une série de
textes législatifs et réglementaires, marquée par :

- l¢mergence d’un pouvoir local de plus en plus autonome par rapport au
pouvoir central avec la promulgation de la loi 90-08 du 7 avril 1990 relative
a la commune et la loi 90-09 du 7 avril 1990 relative a la wilaya.

- la mise en oeuvre d’une politique économique basée sur I'économie du
marché et Pautonomie des entreprises avec 1'apparition de plusieurs textes et
dispositions réglementaires. _

C’est d'une maniére toute formelle, que les collectivités locales (la commune et
la wilaya}, ont été dotées de la personnalité morale et de I'autonomie financiére
et sont explicitement appelées, en tant quiinstances décentralisées, a jouer un
role essentiel dans l'effort de développement.
L’objectif était de consacrer et d’organiser le désengagement progressif de I’'Etat en :
- Définissant et délimitant les taches et les domaines d'intervention des
collectivités locales en matiére de gestion et de décision. ~
- introduisant la distinction entre le réle de I'Etat régulateur et
planificateur central de I'économie, et celui des entreprises publiques

auxquelles est reconnue 'autonomie de gestion.
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Avec cet ensemble de textes, c'est toute une politique nouvelle de la
décentralisation et du développement local qui se met en place avec
d’importantes implications, d'une part, sur les relations entre les différents
niveau du pouvoir administratif, et d'autre part sur les choix de modéle de
gestion du développement & la mesure des attentes des citoyens.

Ainsi, l'organisation administrative du pays a conféré aux communes un rdle
de premier plan, auxquelles occupent une place incontournable dans le
développement économique €t social du pays. Sans elles, I'Etat ne peut
conduire avec succés des politiques aussi complexes que celles relatives a
l'aménagement du territoire et a la défense de I'environnement, a la lutte contre
le chc‘)magé, la pauvreté, I'exclusion et les inégalités de toutes sortes.
L'administration territoriale occupe, donc, une place essentielle et une
responsabilité particuliere dans le traitement et la prise en charge des
problémes du pays.

Dés lors la réhabilitation du service public local, qui a longtemps été reléguée
au profit d'autres structures et organes notamment l'entreprise publique, est
devenue une nécessité absolue.

La commune, de part sa place incontournable et particuliéere dans
I'organisation administrative de 1'Etat, doit s'appuyer sur une administration
moderne et bien gérée pour assumer la mission de service public.

Or, bien souvent, la gestion des communes est qualifiée par des insuffisances
et des carences répétées et les  gestionnaires locaux sont taxés
d'incompétents par le citoyen, au regard principalement des moyens financiers
mis en place par I'Etat.

C'est dire que les communes productives de services publics d'intérét général
se doivent d'étre bien gérées et qu'il faut absolument introduire les méthodes
modernes et les critéres d'évaluation et d'appréciation de la gestion locale, si
I'on veut améliorer les prestations et répondre favorablement aux attentes des
citoyens. _
Dans notre pays, la participation des communes dans la gestion des affaires
publiques a toujours constitué une option politique et stratégique pour les
autorités afin d’assurer une meilleure satisfaction des besoins collectifs.

Pour ce faire, ce qui permettra de juger les gestions locales sur leur aptitude a

maitriser et & mieux utiliser les ressources qui sont a leur disposition, c'est de
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doter les communes, au préalable, des moyens financiers et humaines

nécessaires a leur bon fonctionnement et de sortir au plus vite de l'imprécision
des compétences qui entretient la confusion dans les réles respectifs des
_comi‘nunes, des Wilayas et des services déconcentrés de 1'Etat.
Mais lorsqu'on se référe aux réalités, on s'apercoit bien vite du grand décalage
qui existe entre les principes p.rc‘)'nés et les objectifs fixés aux communes ,qui
sont importants et ambitieux ,et leur concrétisation sur le terrain.
Les objectifs visés, pour généreux qu'ils soient, se sont trouvés confrontés &
des obstacles incontournables et notamment:

- a des moyens financiers caractérisés par un systéme fiscal de trés faible
efficacité, accentuant par l'inadéquation entre les ressources et les missions

des communes,

- au sous-encadrement chronique & lorigine de linefficacité administrative
et technique,

- aux effets multiformes des changements et réformes successifs engagées a
différentes périodes destinés & supprimer les problémes enregistrés dans la
gestion locale, mais qui n'ont fait chaque fois qu'aggraver la situation en
raison de la prévalence de critéres subjectifs et de la non prise en charge
du degré d'assimilation et de maitrise des mesures injectées.

I en est résulte une accumulation de situations insuffisamment réglées et
l'existence au sein des communes de problémes résiduels aigus qui, par leur
durée, ont fini par affecter la gestion toute entiére.

Par ailleurs, des sommes considérables ont é&té déversées pour le
développement du pays. Certaines communes ont bénéficié de programmes
spéciaux de financement alloués par les budgets de I'Etat sans que l'opinion
ressente les effets positifs sur son cadre de vie. ‘
Dés lors, la double question qui se pose est de savoir comment tirer. les
enseignements les plus pertinents de l'expérience écoulée pour éviter de
reconduire les mémes schémas et comment prendre en charge les mutations
internes et externes intervenues. .

Les évaluations de l'action publique locale qui ont été effectuées, aprés plus
d'une quinzaines d’années de reforme, ont fini par privilégier certains aspects
considérés a chaque période comme prioritaires, notamment celui relatif & la
décentralisation des pouvoirs aux gestionnaires locaux sans pour autant

transférer suffisamment les ressources financiéres et matérielles.

4.
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Or, & défaut d'une approche globale, ces conclusions ont démontré leurs
limitations et cela est du, principalement, & l'absence d'une prise en charge
réelle du facteur humain dans tout processus de changement de
Jonctionnement de Uadministration locale, pour réaliser la performance
dans l'exercice des missions et garantir une meilleure qualité des prestations
de service public.

L'évolution de la gestion des communes ne peut se concevoir sans la qualité de
la ressource humaine et singuliérement dans une perspective d'une bonne
gouvernance locale. Rien ne sert de nioderniser ladministration
territoriale et de dynamiser ses institutions, si les hommes chargés d'en
assurer la concrétisation ne possédent ni les capacités nécessaires, ni
les motivations indispensables a l'exercice de leurs responsabilités.

Le potentiel humain actuel des communes en Algérie se caractérise par une

-sous qualification chronique, une action de formation et de perfectionnement

trés insuffisante et une instabilité et une dévalorisation des emplois locaux. A
ce titre le Centre National d'Etudes et d'Analyses pour la Planification
(CENEAP)1 évalue le taux d’encadrement général des communes a 5 %.
Rapporté au nombre des communes qui emploient environ 200.000 agents, ce

taux donne en moyenne six (06) cadres seulement par commune.

-Par ailleurs, il a été constaté au niveau communal que les profils capables de

prendre en charge les missions techniques et administratives sont quasi
inexistants, et le taux d’encadrement technique au serié strict n’étant que de
0,66% soit & peine 942 cadres techniques au total pour 1541 communes.
S’agissant de l'encadrement des services financiers locaux, élément vital de
toute gestion, l'affectation des personnels ne représente que 3% de leffectif
global et le taux d’encadrement est encore plus faible (moins de 1%). La
situation est identique pour le personnel informatique (0,07%).

Le taux d’encadrement du personnel communal représente une situation trés
préoécupante, sachant que ce taux est considéré non significatif puisqu’il se

base sur la classification administrative et non sur celle du grade.

" Cf Etude sur 'encadrement de la Wilaya, de la Daira et de la Commune, CENEAP-2000.
-5



INTRODUCTION GENERALE

Dans une autre mission d’é¢tude sur les besoins en formation des personnels
des communes {2), le CENEAP signale que 82% des responsables hiérarchiques
{(secrétaire général de commune, directeur, chef de service) interrogés déclarent
n'avoir pas suivi de cycle de formation. Les autres personnels de maitrise,
techniciens et autres agents d’exécution sont encore moins nombreux a avoir
bénéficié de la formation puisque 90 % ont déclaré ne pas avoir suivi de cycle
de formation et 10 % ont suivi des formations dans les domaines liés &
I'urbanisme, finances, marchés publics, contentieux, archives et I'état civil.

Ce constat constitue le fondement de ce modeste travail de recherche axé sur
I'étude de la pratique de la gestion ‘des ressources humaines dans la
Jonction publique territoriale — le cas des communes en Algérie-, dont la
problématique est ainsi formulée :

Dans telles conditions, comment garantir le succés des réformes et comment
escompter une évolution positive de la gestion des communes ?

Une gestion efficace des communes ne passe t-elle pas, par une mise en place
d'une véritable pratique des ressources humaines qui assurera :

- un renforcement de l'encadrement financier, technique et des autres
métiers spécifiques & ’administration territoriale ?

- un effort de formation important pour veiller a ce que les autorités locales
puissent gérer rationnellement leur patrimoine et les gisements financiers
mis 2 leur disposition ?

- une maitrise de la gestion prévisionnelle du personnel pour permettre le
meilleur redéploiement des ressources humaines territoriales ?

- une gestion des carriéres qui garantira la motivation constante des agents
a différent niveau de la hiérarchie administrative locale ?

- l'adaptation des agents avec les nouvelles technologies d'information
et de communication comme outil de performance ?

Comment concilier la prise en compte des spécificités des missions des
communes, I'amélioration des conditions de recrutement des agents locaux et

l'exigence d'une formation adéquate ?

Y a t-il un programme d'actions dans ce sens et quelles en sont les résultats et

les contraintes ?

2 Cf Etude sur les besoins en formation de la Wilaya, de la Daira et de la Commune, CENEAP-2002.

-6 -
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A cet égard, n'est il pas indispensable de refonder une nouvelle fonction
publique territoriale & l'image des expériences de gestion des collectivités .
territoriales dans les pays développés ? |

Si la présente étude a privilégié l'aspect humain, donnée incontournable dans
le devenir du processus de modernisation du fonctionnemeént des communes, il
demeure entendu que le développement de celles-ci, se base sur d'autres
aspects qui n'en sont pas moins importants, voire déterminants d'ordre
institutionnel : partage des compétences, organisation territoriale, coopératioh

entre collectivités, ressources financiéres, marketing des services, participation
du citoyen...etc.

L'objet principal de cette recherche consiste donc 4 démontrer le niveau de la
prise en charge de facteur humain dans la gestion des communes en Algérie a
travers une étude pratique; auprés de 15 communes, elle vise &4 démontrer les.
mécanismes courants de la gestion des ressources humaines qui ont été
pratiqués a ce jour et leurs impacts sur la qualité de gestion des affaires
publiques locales.

Dans la perspective d’aboutir a I'appréciation de la gestion des ressources
humaines a I'échelon de base de I’Etat, en l'occurrence la commune, et de
proposer des mesures durgence en vue d'améliorer l'efficacité du systéme de
gestion du personnel communal, nous considérons qu'il s'agira d'agir
simultanément sur les dysfonctionnements recensés et sur les besoins

d'évolution découlant du changement denvironnement des missions des

comimunes.

Ceci nous méne a proposer de répartir ce travail en quatre chapitres.

Dans un premier chapitre, nous introduisons les concepts de la commune, tout
en essayant de parcourir les différentes phases historiques de 1'’évolution de
Porganisation administrative communale. Nous évoquons les attributions de la
commune, les moyens financiers qui sont mis a sa disposition et enfin les

différentes étapes de I'établissement du budget local et son exécution.
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Dans le deuxiéme chapitre nous aborderons la place de la G.R.H dans le
secteur public administratif, auquel appartiennent les communes, en mettant
l'accent sur les principes et les concepts pour indiquer par la suite la
dimension incontournable de la fonction GRH avec ses particularités,
ses contraintes et ses atouts dans le processus du changement économique et
de modernisation du systéme administratif.
Un troisiéme chapitre sera consacré a la présentation des outils d'analyse des
ressources humaines et a la délimitation du cadre conceptuel et du mode
réglementaire de la notion de recrutement, de formation et de gestion
prévisionnelle des ressources humaines.
Ces notions qui constituent le fondement de la GRH, constitueront la grille
d'analyse a la quelle sera soumise notre étude concréte.
Celle-ci fera 1'6bjet de la premiére section du quatriéme chapitre et & travers
I'étude d'une quinzaine de communes, nous tenterons d'apporter des réponses |
aux questions suivantes : |
- Comment s’effectuée la séleétion et le recrutement des agents
communaux ?
- Quels sont les besoins en effectifs exprimés par les communes et
qu'elle est la part des recrutements ?
- Que représente les cadres dans l'effectif global et dans l'occupation
des postes supérieurs ?
- Qu'est-ce qu’on entend par la formation ?
- En quoi et combien d'agents communaux ont bénéficies de cette
formation ?
- Quelle pratique de la gestion prévisionnelle des emplois et des

compétences dans les communes ?

Dans une deuxiéme section du quatriéme chapitre, nous essayons de définir le
nouveau réle de la fonction publique territoriale dans 1'approfondissement de la
décentralisation et le développement local pour proposer par la suite les

actions et les solutions & la promotion de la gestion des ressources humaines

dans les communes algériennes.
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L’intéerét du sujet :

/
La décentralisation est un véritable défi pour le gouvernement Algérien. C'est

un processus irréversible qui traduit un choix constitutionnel et qui impose en
conséquence de réformer l'administration publique. Considére la cellule de
base le I'Etat, la commune a vu ces compétences se multiplier a plusieurs
domaines de la vie publique. L’enjeu se situe alors dans les méthodes et les

moyens a mettre en oeuvre pour maximiser les chances de réussite du
processus.

Dans le cadre du Magister en gestion des ressources humaines, je me suis
proposé de réfléchir sur I'un des aspects essentiels de la gestion des affaires
publiques locales qui concerne la mise en place des méthodes modernes et
efficaces pour gérer la ressource humaine et les actions & mener pour
ll'adaptation de l'encadrement aux nouvelles missions déléguées aux

communes et a la promotion de la fonction publique territoriale,
Le choix de la méthodologie :

Le choix de la méthodologie de recherche est basé sur une approche
compréhensive qui utilise les études réalisées par les organismes spécialisés et
les renseignements collectés auprés des communes ciblées par la recherche

sur la base d'un échantillon représentatif en usant du questionnaire et des

entretiens individuels comme outils de travail

La pertinence du sujet :

Mon choix du sujet a été inspiré par d'une part par un intérét professionnel, a
légard des questions de l'administration territoriale. L’utilité pratique de cet
exercice de réflexion a été de m’avoir permis de sensibiliser les autorités
responsables des communes sur la nécessité de mener une réflexion nouvelle
sur les voies de reforme de la fonction publique territoriale et l'adaptation des
agents communaux aux houveaux métiers locaux. D'autre part, par une
volonté de contribuer a éclairer un probléme majeur dans 1'évolution du pays :
la perspective de décentralisation des pouvoirs vers le local, perspective inscrite
mans e projet de régionalisation engagée désormais par ies pouvoirs publics

Algériennes.

L0
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En effet, il n'existe pas actuellement de véritables ouvrages qui traitent
ensemble du processus de gestion des ressources humaines dans les
communes Algériennes. Il n'y a en réalité que des rapports d’audit qui, en
fonction de la spécificité du probléme, abordent ponctuellement certains des
aspects de 'administration territoriale. Mon travail de recherche a essayé de
dresser une partie des pratiques et méthodes mises en oeuvre dans ce cadre.
Mais au-dela, la préparation de ce mémoire m’a incitée a rechercher les
fondements réels de la culture administrative en Algérié dans le domaine de la

gestion des ressources humaines.

- 10 -
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CHAPITRE I : PRESENTATION DE LA COMMUNE

 Introduction du premier chapitre

Parler des communes c’est généralement aborder une notion du droit
public contemporain qui a évoluée dans le temps et l'espace au rythme des
‘mutations institutionnelles, politiques et socio-économiques locales et
internationales. |
Cela veut dire que I'entité administrative de base de I’Etat, qui est la commune, a
connu une évolution permanente de ses attributions et un élargissement de ses

compétences, associé davantage  dun pouvoir de décision décentralisé et
p

autonome.

Dans ce premier chapitre, il me parait important de bien situer I’évolution
organisationnelle communale dans le contexte Algérien, notamment sur le plan
réglementaire, depuis l'indépendance du pays et prendre connaissance de
missions fondamentales quelles assument les communes dans les différent
domaines de la vie publique du son territoire.

Toute fois une présentation des régles régissant le fonctionnement des organes
délibérants, exécutifs et administratif permet, a titre indicatif, de définir le
partage des responsabilités entre les différents intervenants de la gestion des

affaires publiques locales.

Par ailleurs, il sera abordé la question des ressources financiéres de la
commune afin de permettre une connaissance, dans leur essentiel, des phases de
préparation et d’exécution du budget en mettront le point, principalement, sur les
recettes réservées aux caisses des communes qui sont d’origine fiscale,

patrimoniales ou de provenance extérieure notamment sous forme de

subventions directs de I'Etat.

- 11 -



- CHAPITRE I1: PRESENTATION DE LA COMMUNE

SECTION 1: DEFINITION DE LA COMMUNE ET HISTORIQUEl DE
L'ORGANISATION TERRITORIALE EN ALGERIE

1) DEFINITION DE LA COMMUNE:

On a défini la Commune " 'étre moral constitué par Pagrégation d’un certain
nombre d’individus sur un méme point du territoire ou leur réunion fait naitre
entre eux des besoins et des intéréts communs distincts de leurs - intéréts
individuels ". |

En dautres termes la commune est, une collectivité territoriale au sein de
laquelle existe entre les habitants une communauté d’intéréts fondée sur une
réalité historique, sociologique, économique et sociale.

En effet, la Commune constitue le groupement de base de l'organisation
administrative, elle est une personne morale ayant des intéréts qui lui sont
propres. |
Personne morale elle est, par conséquent, titulaire de droits et obligations. Elle
posséde un patrimoine qu’elle gére librement. Pour assurer cette gestion, elle
passe des marches et conclut des contrats comme le fait un simple particulier. De
méme que pour toute personne morale, sa responsabilité peut étre mise en cause
sur le plan contractuel et sur le plan quasi‘délictuel. Elle peut de ce fait agir en
justice.

La commune est une collectivité décentralisée autonome, créée par la Ioi,- qui
administre elle-méme ses propres affaires. elle est également une circonscription
administrative de I'Etat chargée d’assurer le bon fonctionnement des services
publics communaux.

Dans chaque pays,l'ensemble du territoire national est divisé €n communes,
chaque commune ayant un nom, un chef-lieu, un territoire et des limites précises
qui sont, en principe, fixées par 'acte de création. La délimitation territoriale de
la commune est déterminée en fonction d’un certain nombre de considérations
d’ordre gé€ographique, administratif, économique et sociologique. Le territoire de
la commune doit, en effet, permettre de conserver a la plus petite collectivité
territoriale du pays les limites susceptibles de sauvegarder son unité et de
favoriser l'adhésion de la population a la vie communale, mais, il doit aussi
consiituer un  cadre  suflisamment large pour étre économiquement et
financiérement viable. |
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2) HISTOIRE DE L’ORGANISATION COMMUNALE :

A) la période colonmiale: Jusqu'en 1962, les institutions communales ont été

régies par une série de textes disparates et inégalitaires, pris par lancienne
puissance occupante avec le seul souci de favoriser une minorité privilégiée.
Un régime spécial, celui des "bureaux arabes ", a tendu des 1844 a confier
’administration directe des circonscriptions locales aux officiers de Parmée

d’occupation qui assuraient la surveillance politique des populations et la rentrée

 des impbts.

Deux régimes différents existaient suivant la densité de la population européenne
au Nord celui du territoire civil, au Sud celui du territoire militaire. En territoire
civil, le décret du 20 mai 1868 a mis fin au régime des " cercles " administrés par
un' commmissaire civil " et a institué des communes.

A partir du début de l'année 1870, le régime municipal fut étendu a tout le
territoire civil, les communes prirent le nom de communes de plein exercice.
Vers cette époque également le territoire militaire fut divisé en communes ayant
la personnalité civile et un budget propre, ce furent les communes mixtes et les
communes subdivisionnaires.

Sur le territoire militaire, les communes subdivisionnaires furent remplacées a
partir de 1875 par des communes dites" indigénes", ayant leur budget propre,
mais soumises au régime de commandement.

A partir de 1880, il n’y a plus en territoire civil que des communes ayant la
personnalité civile et un budget propre, les "communes mixtes" et les" communes
subdivisionnaires". Les communes mixtes, englobant plusieurs douars et tribus,
étaient dirigées par un fonctionnaire de l'autorité coloniale, 'administrateur,
seconde par les Caids, nommés par le gouverneur général.

En 1937, certains douars se doivent transformés en centres municipaux et se
sont dotes de I'autonomie financiére.

La tutelle de ces nouvelles cellules administratives est confiée aux administrateurs
des communes mixtes sur le territoire lesquels elles ont été créées.

En ce qui concerne les communes de plein exercice, qui existaient la ou la
population européenne était la plus importante, elles avaient la méme capacité
juridique que les communes francaises (charte communale du 5 avril 1884), mais
ieur organisation différall sur certains points afin de favoriser la minorite

européenne notamment le mode de 1'élection du collége municipal.

- 13-



CHAPITRE I : PRESENTATION DE LA COMMUNE

Il faut attendre la parution du décret n°® 56-642 du 28 juin 1956, pour que les
communes mixtes soient supprimées et les centres municipaux en partie
regroupés et que soit appliqué aux communes nouvelles ainsi crées le régime
municipal issue de la loi du 5 avril 1884 .l'objectif visé était de faciliter la
transition entre le régime d'administration directe des communes mixtes et des
centres municipaux et celui de 'autonomie locale. Mais du fait du contexte de

guerre dans lequel cette réforme a été mise en place, l'institution communale n’a

guére fonctionne avant 1962,

B) La réforme territoriale aprés l'ihdénendance:Au lendemain de l'accession de

I'Algérie a I'indépendance, les Collectivités Locales fonctionnaient selon des régles

héritées du régime colonial.

Les 1535 communes, fonctionnelles autant le la colonie francaise, se trouvaient
dans une situation grave du fait du départ massif et brusque des fonctionnaires
communaux européens et de 'amenuisement des finances locales entrainé par la
baisse des activités économiques.

Pour faire face & la situation post-indépendance, le pouvoir en place, par décret
du 16 mai 1963 portant réorganisation territoriale des communes, a proclamé la
dissolution des dites communes afin de procéder a la nomination de délégations
spéciales des nouvelles collectivités instituées. |

Le réseau communal existant fut ramené, en effet, le nombre des communes de
1.535 a 676, en éliminant plus de la moitié des communes.

La réorganisation territoriale des communes fut justifiée uniquement par le souci
d’améliorer la bonne marche administrative des communes comme cela a été
dans une circulaire adressée aux préfets " Ainsi constituées, ces nouvelles
collectivités locales pourraieht assurer aisément leur équilibre financier, par suite
des réductions de dépenses générales et des charges en personnel, de bénéficier
de fonctionnaires communaux de qualité". 7
L'objectif visé était, donc, le regroupement des moyens humains, matériels et
financiers en vue d'une efficacité plus grande dans la prise en charge des
immenses besoins d'aprés-guerre, inhérents au fonctionnement des Collectivités
Locales et aux attentes multiformes des citoyens.

Tcure fois, I'Etat a voulu garder lintervention systématique dans le cadre de

I'élaboration des budgets communaux, et ce, dans le souci évident des pouvoirs
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publics d'alléger les charges communales et d'assurer un fonctionnement
minimum des services locaux. | |

La loi du 5 avril 1884 héritée du colonialisme, en vigueur jusqu'a cette date,
imposait un cadre étroit aux communes ne permettant pas a ces collectivités
d’intervenir dans tous les secteurs et notamment dans le domaine économique.
Dans la législation francaise, la commune ne peut intervenir sur le plan
économique que lorsqu’il y a carence on insuffisance de l'initiative privée dans le
domaine d’activité vise ; elle ne peut donc concurrencer les activités privées
commerciales et industrielles.

Pour revaloriser linstitution communale qui ne présentait au lendemain de
I'indépendance, aucune assise administrative, économique, financiére et humaine
indispensable a son épanouissement, le pouvoir politique a adopté une charte en
octobre 1966 qui a fixée les principes fondamentaux du nouveau cadre
institutionnel.

L’orgénisation de l'administration a 1’échelon local aprés avoir été marquée du
systéme centralisé légué par la période coloniale a été réorienté vigoureusement
/en 1967 puis en 1969 par la mise en place d’institutions nouvelles, les
assemblées populaires en 1967 au niveau communal, et en 1969 au niveau de
I'ex-département, la Wilaya. Ce changement a été précisé par l'ordonnance du
18 janvier 1967 n°® 67-24, portant code communal, qui vise a donner a la cellule
de base les moyens de participer pleinement et dune fagon permanente a
Pédification socialiste du pays.

Ainsi, cette ordonnance a défini la Commune comme étant la collectivité
territoriale politique, administrative, économique, sociale et culturelle de base
(article ler) et lui a assigné, dans le cadre de ses attributions et dans la limite de
ses ressources et des moyens a sa disposition, l'élaboration de son programme
d'équipement local, conformément au plan national de développement (article
135}). Elle constitue a la fois une circonscription de I’'Etat qu’elle est obligée de
servir et une unité décentralisée chargée de la mise en oeuvre des actions
favorables a son développement économique, social et culturel Juridiquement,
elle est une personne morale ayant des intéréts propres. Elle posséde un

patrimoine ; son domaine immobilier est relativement important.
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En tant que personne morale, sa responsabilité peut étre mise en cause. Pour
réaliser les missions nouvelles qui incombent a la commune, les finances
communales ont été aménagées sur des bases également nouvelles:

- précision des conditions d'établissement du budget et de la comptabilité
communale,

- définition de la nature des ressources et des dépenses,

institution d'un fonds communal de garantie pour éviter aux communes les

aléas d'une instabilité des recettes fiscales, |

- institution  d'un fonds communal de solidarité chargé de verser des
attributions et des subventions d'équipement aux communes déshéritées

pour leur permettre d'entreprendre la réalisation d'investissements.

C) I'évolution de situation prganisationnelle de la commune:;
Situation antérieure & 1990:

Au fil des années, des changements ont été apportés au découpage territorial qui
a entrainé une certaine sous-administration et des difficultés financiéres subies
par les communes existantes.

En effet de nombreux douars et villages sont rattaches a un centre avec lequel
soit les communications sont difficiles, ou hien les échanges économigques
naturels sont inexistants.

Les objectifs limites qui ont présidé & l'ancien découpage territorial sont dépassés
par la nouvelle organisation de linstitution de base qui vise a instaurer des
communes économiquement viables.

Une nouvelle refonte est mise en place en fonction des nouveaux objectifs. En
outre, les antennes administratives des communes, qui permettent de
démultiplier 'action de la collectivité de base, devraient étre multipliées.

La création des nouvelles communes permettra plus faciletnent 'augmentation
des responsabilités en matiére de développement économique tel que prévu par
l'ordonnance portént code communal. C'est ainsi quele réseau communal,
constitué de 676 depuis 1963,a été complété en 1971, par 15 communes
supplémentaires, et la création de 13 communes suite a l'organisation de la ville

d'Alger en 1977 , pour atteindre le nombre de 704,
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Prenant en compte les bouleversements socio-économiques induits par l'exode
rural, la croissance démographique et urbaine, la refonte de l'organisation
territoriale de 1974 portera le nombre de Wilayas de 15 a 31.
A cette méme époque, 'Etat a, par ailleurs, engagé des actions d'envergure
entrant dans le cadre des premiers plans de développement: plan triennal 67-69,
plan quadriennal 70-73, progfammes spéciaux des zones retardataires, plans
quinquennaux 80-84 et 85-89.Ces éhangements ont eu un retentissement
notable sur le mode de gestion des collectivités locales et furent accompagnés
dans ce domaine de modifications profondes.
Alors que les transformations opérées n'ont pas encore été totalement assimilées
et que leurs impacts multiples n'ont pas été suffisamment maitrisés, les pouvoirs
publics décidérent, par la loi n°84-09 du 4 février 1984, une profonde
réorganisation territoriale du pays en le dotant de 1541 communes repartis sur
les 48 Wilayas.
Des aides financiéres importantes furent dégagées, sous formes de subventions
d'équipements de premiére installation, au profit des nouvelles collectivités
locales créées.
Pour les 837 nouvelles communes, le probléme s'est traduit par la formulation de
besoins en tous moyens matériels et financiers, nécessaires a leur installation.
En 1988, I'Algérie a engagé des réformes économiques profondes, le lancement de
ces reformes s'est traduit par un impact direct sur le systéme de planification et
par lintroduction de nouvelles relations entre les opérateurs économiques,
soclaux et administratifs, basées sur une plus grande clarté et sur une
répartition plus judicieuse des compétences entre I'Etat et les collectivités locales
(communes et wilayas) et privilégiant des liens de planification contractuelle.
Deux conditions essentielles présidaient a la concrétisation de ce nouveau
systeme : .

1- doter la collectivité locale d'un pouvoir de décision en matiére de

développement,

2- lever les contraintes qui freinent l'exécution des plans locaux et la

dynamique d'une décentralisation effective.
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Situation postérieure a4 1990 :
La portée de la reforme térritoriale engagée par I'Algérie depuis plus de vingt ans
est arrivée 4 sa limite. Elle a seulement permis éll I’administration communale de
suivre avec un pérsonnel qualifié réduit et des fonctionnaires non spécialises
pléthoriques venant alourdir considérablement les charges de la collectivité et
entrainant la disparition des dépenses d’équipemen‘t dans . les budgets
communaux.
On assiste en effet depuis quelques années a une dégradation généralisée du
cadre de vie et de lenvironnement immédiat du citoyen, particuliérement en
milieu urbain. Qu'il s’agisse de transport, d’hygiéne, de voirie, d’alimentation en
eau potable, de prestations de services administratifs, l'opinion générale des
citoyens est défavorable vis-a-vis des autorités locales. Ce sentiment est renforcé
par les constats de gaspillage des ressources, la dégradation du patrimoine
communal et de choix contestable des priorités.
L'impuissance des pouvoirs publics 4 contréler et a veiller au respect des lois et
des réglements en matiére de construction d'urbanisme, de salubrité publique
contribue, & cette perte de crédibilité des gestionnaires locaux et par ricochet de
I’Etat en général.
Cette situation a conduit les pouvoirs publics a4 engager des reformes
institutionnelles et économiques radicales afin de modifier le systéme politique et
économique. '
Dans ce contexte, des actions ont été menu, consistent principalement a:
1. introduire le multipartisme comme moyen politique pour l'accession au
pouvoir et I'exercice de la démocratie;
2. ouvrir le marché 3 la liberté des initiatives et du commerce sur la base des
regles universelles de gestion de la vie économique.
A cet effet, se sont les régles de détermination du cadre institutionnel local qui
permettront la réussite de ces reformes a la base. Une nouvelle loi sur les
collectivités locales a été promulguée dés le mois de Mai 1990 permet:
- de renforcer la démocratie dans l'exercice du pouvoir local par
I'établissement des relations directes entre les collectivités locales et

les citoyens,

- de mieux définir les compétences de la commune dans différents

domaines d'activité,
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- préciser d'avantage la répartition des attributions entre les organes de
la commune d'une part et entre le pouvoir administratif local et les
autres niveaux de l'organisation de I'Etat d'autre part dans le sens
d'une prise en charge réelle des affaires locales, notamment celle du
développement.

Ce nouveau cadre juridique et institutionnel se fixe comme objectif une bonne
implication des responsabilités, l'éclosion des initiatives et s'intégre dans un
processus engagé pour concrétiser les objectifs de la reforme.

La période allant de mai 1990 & ce jour mérite un examen particulier pour deux
raisons majeures : |

1. la premiére, apprécier l'efficacité de la gestion des deniers publics
communaux suite a lintroduction du multipartisme dans la vie politique
local,

2. la seconde, mesurer l'adaptation de la commune avec l'environnement
économique suite a la volonté politique du pays d'entrer dans 1'économie de
marché.

Certes, cette loi a voulue renforcer, rationaliser et préciser les compétences des
collectivités territoriales, conforter les pouvoirs et prérogatives des élus locaux,
leur laisser le choix du niveau et du type des investissements et consacrer la
participation des.citoyens a la gestion des affaires publiques. Mais, en se
penchant davantage sur les dispositions relatives aux finances des collectivités, il
est possible de se rendre compte de la dépendance étroite, en la matiére, du
niveau central.

Cette double exigence impose a la reforme au niveau des communes non
seulement que les cadres juridiques et institutionnels soit revus mais encore que
les instruments qui vont conditionner la vie des communes et donc de la gestion
de l'intérét général soient modernisés et adaptés.

En effet, la modernisation de méthodes et techniques de gestion, la maitrise du
processus économique des ressources financiéres cohérentes qui permettent gue
les communes assument elies-mémes leur propre développement sont autant de

points pour concrétiser les objectifs de la réforme.
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3)- LES ATTRIBUTIONS DE LA COMMUNE

Aux fonctions traditionnelles de la commune, la reforme communale initiée en
1990 a permet de mettre l'accent sur les attributions nouvelles dans les domaines
économiques, sociales et culturels visant a faire de l'institution communale un
élément fondamental de toute politique publique et le moteur du développement

local.

Ainsi, la commune a vu un l'élargissement de ses compétences qui peut étre
examiné a double niveau: |

- au niveau de l'exercice du pouvoir de tutelle, les cas d'approbation ou
d'annulation des actes de I'organe délibérant ont été strictement limités
aux problémes d'ordre public ou d'équilibre budgétaire,

- au niveau des pouvoirs reconnus aux membres de l'assemblée
populaire communale, car la commune a été dotée de compétences
quasi-universelles mais avec cependant des missions obligatoires
qu'elle est tenue d'assumer.

Aux termes du code communal " L’assemblée populaire communale constitue le
cadre d’expression de la démocratie locale. Elle est I'assise de la décentralisation
et le lieu de participation du citoyen a la gestion des affaires publiques. Elle régle
par ses délibérations les affaires découlant des compétences dévolues a la

commune " (article 84 et 85 de la loi 90-08 du 07 avril 1990 relative a la
communej.

Ces attributions se présentent comme suit:

3 / 1) - En matiére d'aménagement et développement local: Dans ce cadre, la
commune :

I.élabore et adopte son plan de développement au court terme, moyen terme
et long terme et veille a son exécution. Cette attribution qui lui est dévolue
par la loi doit s'effectuée en cohérence avec le plan de wilaya et les objectifs
des plans d’aménagement du territoire.

2.participe aux procédures de mise en ocuvre des opérations d’aménagement
du territoire, a ce titre:

- elle doit s'équiper pour la collecte el l'exploitation des renseignements

concernant la population, l'état du patrimoine immobilier, et pour
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o apporter des informations économiques et statistiques utiles aux
' travaux de programmation;

. 'e:lle prend l'initiative de localiser les besoins, de définir les ordres de
prioritér entre les nombreux investissements a effectuer et de proposer
aux autorités intéressées les opérations a réaliser sur son territoire; |

- elle fait connaitre ses avis et décisions suivant les dispositions de la
législation et de la réglementation en vigueur sur tout projet devant
étre réalisé sur le territoire communal.

3. initie toute action et toute mesure propre & favoriser et 4 impulser le
développement d’activités économiques en relation avec ses potentialités et
son plan de développement.

4. met en oeuvre toute mesure de nature a encourager et favoriser

l'intervention des opérateurs économiques.
En matiére sociale, la commune a des responsabilités d'une grande importance et
d'une grande diversité. Elle initie toute mesure de nature a assurer l'assistance et

la prise en charge des catégories sociales démunies notamment dans les

domaines de la santé, de 'emploi et du logement.

3 / 2) - En matiére d'urbanisme: L'action de la commune se fera dans trois
directions:

1. I'élaboration et I'adoption des plans d'urbanisme;

2. le contréle et le suivi de l'affectati_qn et de l'utilisation des sbls;

3. la protection du patrimoine architectural et esthétique. Dans ce cadre, la
cominune :

- doit se doter de tous les instruments d’'urbanisme prévus par les lois
et réglement en vigueur,

- doit s’assure du respect des affectations des sols et des régles de leur
utilisation et veille au contrdle permanent de la conformité des
opérations de construction dans les conditions fixées par les lois et
réglements en vigueur,

- est responsable de la préservation et la protection des sites et

monuments en raison de leur vocation et de leur valeur historique et

esthétique,
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- est tenu de sauvegarder le caractére esthétique et architectural et de

l'adoption de type d’habitat homogéne des agglomérations.

3 / 3) - En matiére d'infrastructures et d'équipement : La commune initie les
actions liées aux travaux d’aménagement d’infrastructures et d’¢quipements pour
les réseaux qui relévent de son patrimoine ainsi que les actions afférentes a leur

gestion et 4 leur maintenance. A ce titre la commune :

- participe & l'aménagement des espaces destinés a abriter des activités
productives ou d’entrepbts,
veille & I'éclairage de la voie publique et a l'entretien du réseau d’éclairage,

- elle peut également procéder a la création et l'entretien des espaces verts,
jardins publics et parcs de loisir,

La commune est responsable de la signalisation des routes qui ne reléve

pas expressément d’autres institutions et organes.

3 /4} En matiére d'enseignements fondamental et préscolaire:Cohformément

au normes nationales et a4 la carte scolaire, la réalisation des établissements de

Penseignement fondamental reléve de la compétence de la commune. Ainsi la
commune :

assure en outre 'entretien des dits établissements, mais cette obligation
doit étre accompagnée par la contribution directe de 1'Etat a travers l'accord
des subventions compte tenu de l'insuffisance des moyens financiers
propres de la commune et le niveau de satisfaction des besoins en rapport
avec les autres missions qui lui sont confiées par la loi,

- prend toute mesure destinée a favoriser le transport scolaire,

- initie toute mesure de nature a promouvoir I'enseignement préscolaire

notamment les créches.

3 /5)-En matiére d'équipements socio-collectifs:Conformément aux normes

nationales, la commune peut procéder a la création de toute ceuvre susceptible de

contribuer a la satisfaction des besoins sanitaires, culturels et sociaux des

habitants de la commune. A ce titre elle;

prend en charge la réalisation et I'entretien des centres de santé et des

salles de soins,
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e dans la llmlte de ses moyens, elle apporte son assistance aux structures et
orga.nes charges de la jeunesse, de la culture, des sports et des loisirs,

- dans la ‘limite de ses moyens, elle prend en charge la réalisation et
I'entretien des centres culturels implantés sur son territoire,

- favorise le développement des mouvements associatifs dans les domaines
de la jeunesse, de la culture, des sports et des loisirs et leur apporte
assistance dans la limite de ses moyens,

- participe a l'entretien des mosquées et des écoles coraniques se trouvant
sur son territoire et assure la préservation du patrimoine cuituel.

Dans le domaine touristique, la commune arréte toute mesure de nature a
favoriser 'extension de son potentiel touristique et 4 encourager les opérateurs
concerhés par I'exploitation.

Elle veille notamment & la sauvegarde et & la remise en valeur des monuments et

sites naturels ou historiques afin de créer les conditions objectives d'exploitation
et de développement touristiques.

3/6)- En matiére de I'habitat : La commune a compétence en matiére d’habitat

pour organiser la concertation, animer et créer les conditions pour favoriser la
promotion immobiliére publique et privée.

Elle engage toute opération susceptible d’assurer la promotion de l’habitat urbain
et rural sur son territoire. A ce titre, elle:

- prend des participations pour la création d’entreprises et de sociétés de
constructions immobiliéres conformément a la loi;

- favorise la création de coopératives immobiliéres sur le territoire de la
commune;

- encourage et organise toute association d’habitants en vue d’'opérations de
sauvegarde, d’entretien et/ou de rénovation d'immeubles ou de quartiers;

- facilite et met a la disposition de tout promoteur les prescriptions et régles
d'urbanisme et toutes données afférentes a lopération qu’il souhaite
entreprendre;

- initie ou participe a la promotion de programmes d’habitat.

Dans le cadre du plan d’aménagement, la commune établit un plan directeur
durbanisme qui est soumis aux approbations et avis requis par la légisiation en

vigueur. Dans ce cadre, la commurne veille notamment:
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a la sauvegarde du caractére esthétique et architectural des agglomérations
implantées sur son territoire,

au respect de laffectation des terrains entre les différentes fonctions
urbaines, dans le cadre du plan d’aménagement communal,

au contréle permanent des actes de construction au niveau des
agglomérations et des zones rurales.

la commune veille, avec le concours des services techniques concernés .de

la wilaya, au respect des régles et normes édictées en matiere d'urbanisme
sur son territoire. '

3 /7)- En matiére d'hygiéne, salubrité et ggvironnemet_n!:_gDans le cadre des

mesures de salubrité et d’hygiéne publiques, la commune veille a la préservation,

a l'ameélioration et au développement de la santé de la collectivité. elle doit
notamment: '

prendre toutes mesures tendant a Iutter contre les maladies épidémiques,
contagieuses et contre les vecteurs des maladies transmissibles;

veiller 4 la mise en oeuvre des opérations relatives a la désinfection,

veiller & 'approvisionnement régulier des populations en eau potable en
quantité suffisante pour les besoins domestiques et la satisfaction de
hygiéne;

organiser le nettoiement des rues et la collecte réguliére des ordures
ménageéres, suivant des horaires précis et adaptés;

assurer 'entretien des réseaux d’assainissement et, le cas échéant, veiller a
leur réalisation;

assurer ’évacuation et le traitement des eaux usées;

-veiller a. la propreté et a 'embellissement de la commune;

veiller, aussi, & I'observation des mesures prescrites en matiére de

salubrité et d’hygiéne publiques au titre des établissements et lieux
recevant du public.

La commune prend toutes mesures de nature a protéger et a améliorer

I'environnement et de nature a encourager la création et le développement de

toute organisation ou association de protection de 'environnement, 'amélioration

de la qualité de la vie du citoyen et ['élimination de la pollution et des nuisances.
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- 7.}3I'78J:I-3n .-matiére d'investissements économigue; L’assemblée populaire

cornmunale .' dec1de par délibératioﬁ des dépenses en capital & titre
d’investissement & confier aux fonds de participation des collectivités locales.
Dans ce cadre, la commune peut participer au capital de toute entreprisé ou
établissement d'intérét public implanté sur le territoire de laj'-’c;émﬁiun'e. Dans ce - |
cas elle doit assurer sa représéntation- aux organes délibéi‘éxits des fonds de
participation.
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. SECTION?2 : L’'ORGANISATION DE LA COMMUNE

" La commune ‘dispose d’organes propres, d’une assemblée populaire
communale (APC) et dun exécutif communal. L’assemblée populaire
communale est Yorgane délibérant élu au suffrage universel, chargé de gérer'
~ les affaires communales. Les délibérations de cette assembiée sont exécutées
par un exécutif communal, qui est le président de 'assemblée communale élu
par les membres de 1APC. Ces deux organes sont places sous la tutelle des
représentants de I'Etat {Daira, Wilaya) qui trouve tout a la fois son origine et sa
fin dans la politique de décentralisation.

En plus des organes délibérants et exécutifs, l'organisation de lentité
communale se matérialise par l'administration communale notamment le
secrétariat général, les établissements publics communaux, et par
l'administration intercommunale.

Toutes les communes qu’elles soient urbaines ou rurales, qu'elles aient une
vocation agricole, industrielle ou touristique, quels que soient I’étendue de leur
territoire, I'importance de leur population, les ressources qu’elles possédent et
les problémes qu’elles ont a résoudre, ‘ont la méme organisation et sont
soumises au méme régime juridique. Cette uniformité, politiquement
nécessaire et techniquement commode a quand méme laissé la place a des
dispositions spéciales prévues pour certaines grandes agglomérations
urbaines, notamment pour la ville d’Alger qui bénéficie d’un régime particulier

et les communes de plus de 150.000 habitants.

I) - ORGANES DELIBERANTS ET EXECUTIFS:

Aux termes de la loi 90-089 du 07 avril 1990, la commune dispose des organes

classiques reconnus a toute collectivité territoriale:

- un organe délibérant: I'assemblé populaire communale,

- un organe exécutif:le président de I'assemblé populaire communale.
L'articulation de ces deux organes permet de faire trois remarques
fondamentales:

1. la gestion de la commune est confiée a l'assemblée populaire

communale, en tant que organe collégial et souverain qui deétient le

pouvoir de décision,
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2. le président de l'assemblée populaire communale assure I'exécution
des  décisions que lassemblée prend dans' les domaines de |
compétence qui lui ont été reconnus par la loi. Il ne pourrait y avoir
donc de gestion des affaires communales par le seul organe exécutif
qui ne dispose de pouvoir propre dans ce domaine,

3. le président de l'assemblée populaire communale assure également
la représentation de I'Etat au niveau de la commune. A ce titre, il
agit en qualité d'autorité déconcentrée de I'Etat et dispose de

pouvoirs propres n’entrant pas dam les compétences de lorgane
délibérant.

1) - _L’ASSEMBLEE POPULAIRE COMMUNALE

1/1)-_La composition de I’Assemblée : L’assemblée populaire communale,

organe délibérant de la commune comprend des délégués communaux dont le
nombre varie de 7 a 33 personnes a soixante-dix-neuf , selon 'importance de la
population de la commune (3).

Les délégués communaux sont €élus pour cingq ans au suffrage direct universel
et secret sur plusieurs listes des candidats présentées par les Partis politiques
légaux.

1/2) - le fonctionnement de 1’Assemblée populaire communale: Les régles

de fonctionnement de Il'assemblée populaire communale  conférent a
I'assemblée une trés grande autonomie dans 'exercice de ses responsabilités.
Des dispositions ont été prévues en vue de coordonner son activité, assurer
I’'harmonie au sein du collége des €lus et garantir la 1égalité des réunions et des
actes. _

L’assemblée populaire communale n’est pas une assemblée permanente. Elle se
réunit obligatoirenient en session ordinaire, quatre fois par an, une fois par
trimestre et, éventuellement, en session extraordinaire chaque fois que l'exécutif

communal, le tiers des membres de I'assemblée ou le wali le demande.

(3). Le nombre des membres des Assemblées Pepulaires communales est fixé ainsi qu’il suit :
7 membres dans les communes de | a 20.000 habitants.
9 membres dans les communes de 20.000 & 50.000 habitants.
11 membres déns les communes de 50.000 & 100.000 habitants.
33 membres dans les communes de 100.000 4 130.000 habitants.
Le nombre de délégués communaux est augmenté de deux par fraction supplémentaire de 50 GO0 habitants.

Dans les communes de pius de 200 000 habitants le nombre de délégués communaux de la vile d’Alger est fixe a 79
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C’est le président de I'assemblée populaire communale qui doit chaque session,
convoquer les délégués communaux. L’assemblée réguliérement convoquée est
appelée a délibérer sur un ordre du jour que le président a arrété aprés
consultation des membres de 1'assemblée.

Le président de l'assemblée populaire communale a donc la possibilité
d’organiser les travaux de ’assemblée et, notammént, d’écarter toutes
discussions ne se rapportant pas a l'ordre du jour préalablement s'il estime, en
particulier, que la question soulevée n'est pas suffisamment préparée pour
pouvoir étre utilement délibérée par 'assemblée. Mais, en revanche, il ne lui
est pas possible de s’opposer a l'inscription & l'ordre du jour d’une prochaine
réunion d’'une question que la majorité de 'assemblée souhaite discuter.
Certaines questions importantes prévues a l'ordre du jour des réunions de
l'assemblée populaire communale peuvent, avant d%étre soumises 4
I'assemblée, étre préalablement étudiées par des commissions temporaires ou
permanentes que l'assemblée a la possibilité de créer en son sein et qui
peuvent, dans la préparation des décisions jouer un réle important dans la
coordination des travaux de I'assemblée.

Les commissions temporaires peuvent étre créées a tout moment pour
l'examen d'un probléme particulier, mais elles cessent leurs activités
lorsqu’elles ont accompli la mission qui leur a été confiée. 7

Par contre, les commissions permanentes sont chargées des principaux
secteurs d’activités de la commune. Elles peu\}ent, notamment, étre constituées
pour étudier des problémes administratifs, économiques, financiers, de
l'aménagement du territoire et de l'urbanisme et des affaires sociales et
culturelles.

Les commissions sont constituées par délibérations de T'assemblée populaire
communale. Leur composition doit assurer une représentation proportionnelle
reflétent les composantes politiques de 'assemblée populaire communale.
Chaque commission est présidée par un élu communal, désigné par le
président de 'assemblée populaire communale. Les membres de la commission
doivent élaborés et adoptés le réglement intérieur de la commission.

Les commissions ont la possibilité de faire participer a leurs travaux, avec voix
consultative, les fonctionnaires er agents de l'Etat ou des érablissements

publics, ainsi que toute personne qui, en raison de sa compétence, est
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susceptible d'apporter aux travaux de commissions des éléments
d’informations utiles. |

L’association de personnes extérieures a 'assemblée au sein de commissions
qui auront, généralement & débattre des questions d’ordre technique permet
ainsi d'une part, aux fonctionnaires et agents qui y siégent d’éclairer les élus
communaux sur tous les aspects tecfmiques des mesures envisagées et d’étre
eux-mémes informés des conditions dans lesquelles ont été préparées les
décisions qu’ils seront ultérieurement charges d’appliquer et d’autre part,
d’associer directement des habitants de la commune & Iélaboration de
dispositions qui les concernent.

Au terme des discussions de I'assemblée, en séance publique, les délibérations,
c’est-a-dire les décisions de I'assemblée, sont prises & la majorité des votants.
En cas de partage égal de voix, la voix du président est prépondérante.

A ces structures de coopération que sont les commissions communales il faut
ajouter les divers comités fonctionnels comme par exemple le conseil

communal des sports, la commission des marcheés... etc.

2) - LEXECUTIF COMMUNAL:
2/1) - La composition de 1’Exécutif communal : Le président de 'assemblée

populaire communale (PAPC] constitue lorgane exécutif de la commune.

Celui-ci peut assisté d'un ou plusieurs adjoints, selon lmportance de la
commune (4}.

Le PAPC est élu par 'assemblée parmi les membres de la liste ayant obtenu la
majorité des siéges de l'assemblée pour la durée du mandat de 'assemblée
populaire communale.

L'exécutif communal a la possibilité de designer, aprés approbation de
I'assemblée populaire communale, un délégué spécial choisit parmi les élus
communaux, dans une portion du territoire de la commune, quand Iles
difficultés de communication avec le chef-lieu de la commune le justifient. Le
délégue spécial remplit dans les limites de cette partie du territoire de la
commune les fonictions d’officier d’état civil et peut étre chargé de 'exécution

des lois et des réglements de police.

(4} : e nombre des adioints du président de T APC est déterminé ainst quil suit :

Deux {2) pour les assernblées composées de 7 a 9 élus; - Trois (3] pour les assemblées composées de 11 a 13 élus;

- Quatre {4) pour les assemblées composées de 23 élus; - Six {6) pour les assemblées composées de 33 élus;
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Le PAPC peut déléguer, a ces adjoints, certains de ses pouvoirs & titre

permanent ou temporaire et peut aussi en cas d’absence ou d’empéchement
confier I'intérim

a un adjoint qu’il désigne spécialement a cet effet.

Les présidents des assemblées populaires communales des communes sont
tenus de consacrer entiérement leurs activités a V'exercice des fonctions dont
ils sont investis.

Dans les communes d'une population importante habitants, le PAPC peut, avec
l'accord de Plautorité de tutelle, se faire assister en permanence par un ou
plusieurs membres de l'exécutif selon le chiffre de la population. Ils seront
placés en position de détachement pour la durée de leur mandat et ils

percoivent alors le méme traitement que le président.

2 /2)- Les pouvoirs de I'’Exécutif communal ;: Le président de 'assemblée

populaire communale, responsable de l'exécutif communal, est a la fois

représentant de la commune et représentant de I'Etat, dans la circonscription
communale,

Il est, en conséquence, investi d’une double responsabilité et soumis 4 deux
contréles dont l'origine et la nature différente, selon que le PAPC agisse en
qualité d’agent de la commune ou d’agent de ’Etat.

Les délibérations de l'assemblée populaire communale sont exécutées par
Pexécutif communal, organe collégial, mais dont les pouvoirs sont
essentiellement, exercés par le PAPC. Et cest d’ailleurs au seul président de

I'assemblée populaire communale que le code communal confére les
attributions de l'exécutif communal.

Au titre de la représentation de la commune :

Le président de 'assemblée populaire communale représente la commune dans
tous les actes de la vie civile et administrative, a ce titre il est:
- chargé d’animer les travaux de 'assemblée populaire communale et de
veiller conjointement avec les vice-présidents intéressés a la mise en
place et au bon fonctionnement des commissions;

- prépare également les délibérations de 'assemblée avec le concours des

autres membres de 'exécutif communal;
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-

prépare et exécute le budget, & ce titre il ordonnance les dépenses et
- suivre Pévolution des finances communales;

habilité & accomplir, sous le controle de l'assemblée, tous les actes de

conservation et administration des biens et droits constituant le

patrimoine de la commune;

veille a la mise en place et au bon fonctionnement de tous les services et
établissements communaux;

chargé de gérer dans les conditions prévues par les lois et réglements le
personnel communal sur lequel il exerce le pouvoir hiérarchique et
disciplinaire;

convoque l'assemblée pour la saisir des questions de sa compétence;
préside les séances dont il fixe Pordre du jour aprés consultation de
Pexécutif communal et dirige les débats de lassemblée populaire
corrimunale;

il est ensuite chargé dassurer lexécution des délibérations de
l'assemblée et, & ce titre, responsable exclusivement devant 'assemblée;

assure la publicité des délibérations et travaux de 'assemblée populaire
communale.

Au titre de la représentation de I'Etat :

Le président de l'assemblée populaire communale, agent du pouvoir central,

représentant de VEtat dans la circonscription communale, i ce titre:

il est chargé, sous Pautorité du wali, de la publication et de Yexécution
des lois et réglements sur le territoire de la commune et de toutes les
fonctions spéciales qui lui sont conférées par la loi;

de veiller au bon ordre, a la sOreté, a la sécurité, et a la salubrité

publique;

de veiller & la bonne exécution des mesures de prévision, de prévention
et d'intervention en matiére de secours;

il est officier d’état civil et place sous le pouvoir hiérarchique du wali, ces

actes n’engagent que la responsabilité de U'Etat & 'exclusion de cellg de la
commune; |

le président de I'assemblée populaire communale est, sous le contréle de

Vautorité judiciaire, investi des fonctions d'officier de police judiciaire;
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- il détient les pouvoirs de police administrative qu’il exerce sous le
contrdle de ’'assemblée populaire communale et sous la surveillance du
wali; _

- il dispose pour l'exercice de ces pouvoirs, de la police communale et si
cela est nécessaire de la police d’Etat.

2/3) -_La tutelle sur I’exécutif communal: Pour 'exécution des délibérations

de l'assemblée et la mise en oeuvre des décisions qu’il prend en vertu de ses
pouvoirs propres, le président de 'assemblée populaire communale prend des
arrétés communaux. L'arrété communal est, des qu’il intervient, transmis
immeédiatement par le PAPC au wali qui peut, pour des raisons d’ordre public,
suspendre 'exécution de 'arrété ou en pronongant lannulation si le texte a été
pris en violation d’un texte législatif ou réglementaire.

Le contréle des actes de l'exécutif communal par lautorité de tutelle porte,
pour l’essentiel, sur la légalité des mesures que l'exécutif communal est amené
a prendre. Mais en vérité, autorité de tutelle dispose, en pratique, d’autres
moyens pour contrdler et coordonner ’action de ’exécutif communal. Il arrive
d’abord fréquemment, que l'importance des projets que l'exécutif communal
envisage de soumettre 4 'assemblée exige le concours financier et technique de
VEtat. | |
L'exécutif communal est alors conduit, au moment de la préparation des
travaux de 'assemblée, 4 soumettre a I'autorité de tutelle et a étudier avec elle
l'aide que la commune peut attendre de I’Etat pour la réalisation de ses projets,
notamment ceux visés la réalisation des équipements publics. C’est-a-dire,
qu'en fait, 'autorité de tutelle fixera souvent les limites des possibilités de
réalisation de la' commune.

D’autre part, on peut signaler une autre forme de tutelle sur les activités de
Pexécutif communal par le wali. il existait, aprés la réorganisation des wilayas,
au sein des directions de l'administration locale de chaque wilaya des bureau
d'animation communale et celui de personnel. Ces bureaux étaient animés par
des équipes compreriant aussi bien des fonctionnaires que des techniciens. Ces
€quipes procédaient a des tournées en vue d’assurer sur place un contrdle des
communes et tenir, sur les lieux, des séances de travail avec les membres de
Cexécunul  communal. Un  procés-verbal de ces réunions devait étre

réeguliérement adressé au ministére de lintérieur. Ce département ministériel
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était ensuite amené, a la lumiére des comptes rendus qu’il recevait, a tirer un
certain nombre de conclusions sur un plan général et attirait, par voie de
circulaires, I'attention des présidents des assemblées populaires communales
sur les défaillances constatées en leur demandant notémment, de prendre,

éventuellement, les mesures nécessaires pour le réglement des difficultés

signalées.

2/4)-_Les pouvoirs du président de L’APC en matiére de gestion des

ressources humaines: selon les articles 60 et 65 de la loi n°90-08 de la loi du

07 avril 1990 relative a la éommune, le Président de APC recrute, nomme et
gere, dans les conditions prévues par les lois et réglements, le personnel
communal. |

Il exerce le pouvoir hiérarchique sur le personnel communal dans les formes et
conditions prévues par les lois et réglement en vigueur,

A- I’exercice du pouvoir de recrutement: Le Président de ’APC doit veiller au

respect des procédures réglementaires relatives aux conditions d’accés et a
l'organisation des concours, examens et tests professionnel d’accés a I'emploi
public, en relation avec I'inspection de la fonction publique et les centres et les

instituts de formation habilités.

B-_Pouvoir de nomination et de gestion de carriére des fonctionnaires: a

ce titre il signe les arrétés portant confirmation aux grades et aux postes de
responsabilités. Il valide les décisions de promotion ou de sanction prononcées
par les commissions paritaires a I'encontre des agents communaux.

C- L’exercice de 'autorité I’hiérarchique sur le personnel communal et du

pouvoir disciplinaire: le Président de I'APC doit veiller au respect des

procédures en vigueur en la matiére prévues par le statut particulier de la
fonction publique, notamment les différentes sanctions administratives et leurs
degrés:Sanctions du premier degré (avertissement verbal, avertissement écrit,
le blame et la mise 4 pied de 1 4 3 jours). Sanctions du 2° degré (la mise a pied
de 4 a 8 jours, la radiation du tableau d’avancement) et les sanctions du 3éme
degré (le déplacement d’office, la rétrogradation, le licenciement avec préavis et

indemnités et le licenciement sans préavis ni indemnités).
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II)- ORGANES ADMINISTRATIFS:
1)- L’organisation administrative communale :

L'administration communale comprend plusieurs structures modulées selon
que l'on se trouve dans une petite commune, une grande commune ou les
grandes villes comme le cas d’Alger. La construction de lorganigramme
communal est fonction du nombre d’habitants de la commune {5). |

Les différentes structures de l'administration communale sont articulées
autour du secrétariat général et des services communaux en charge des
fonctions financiéres, humaines, et matérielles.

L’arrété 67-29 du 11 Octobre 1981 fixe le volume managérial des structures
communales. On constate ainsi que cette organiéation est basée sur des
organes administratifs et des organes techniques. La fonction de direction de
chaque structure comprend l'animation, la coordination et le contréle.

Ces services administratifs et techniques s'articulent sur le role de:

A)?Le secrétaire gémnéral : Selon lorganigramme proportionnel, divisions,
directions, services...) Le fonctionnement de la commune s’appuie
essentiellement sur une organisation administrative animée par le secrétaire
général de la commune. De ce fait le secrétaire général de la commune occupe

une position administrative et technique importante.

NOMBRE SECRETAIRE

DIVISION | DIRECTION | SERVICE { BUREAU | SECTION
DHABITANTS GENERAL

Conseil Urbain
de Coordination
(CUQ)

>
b
>
S
>
b

+ de 160.000

>
>

+ de 100.000

+dec 50.001

T I B TR
>

o] B ] e

X o) o] X

+ de 20.001

&CNNNN

g 20000 | X ' X X

En vue des dispositions prévues par le code communal, les attributions du

Secrétaire général de la commune sont exercées sous l’autorité du Président d’APC.

(5] :- Catégorie 1 : organigramme des communes dont le nombre d’habitants est inférieur & 20.000 h.
Catégorie 2 : organigramrne des communes dont le nombre d’habitants varié entre 20.001 et 50.000 h
Caiégorie 3 : organigramme des communes dont ¢ nombre dhabiiants varlé o 3000 o0 NG 000H

Catégerie 4 : organigramme des communes donc le nombre d'habitants varie entre 100.001 et 160.000h

Catégorie 5 : organigramme des communes de plus de 160.000 h.
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A ce titre il assure principalement les missions suivantes:
- il prépare en collaboration avec le Président d’APC, les réunions de
Passemblée et il établit les rapports a lui présenter;
- il assure le secrétariat des délibérations dont il suit les exécutions;
- il bénéficie de la délégation de signature de la part du Président ’APC;
- il veille au bon fonctionnement des services techniques et administratifs

communaux. Car c’est lui qui organise, anime, coordonne et contrdle

leurs activités;

- il exerce P'autorité hiérarchique sur le personnel;

- il veille au respect et a lapplication de la législation et de la
réglementation;

- il prépare les projets de décision et de réglements pour la mise en oeuvre
de la politique municipale; ,

- il est responsable de toute question d’administration générale de la
commune et veille a la continuité de 'action administrative;

- - il transmet a la Daira et a la Wilaya les procés verbaux, les délibérations

et les arrétés pour information, approbation ou contréole. il recueille
auprés des administrations concernées les visas, avis et autorisations

nécessaires a 'activité communale.

B) - Les services administratifs de la commune: Ils sont plus au moins
nombreux, suivant 'importance de la commune: services de l'état civil, services
financiers, services du gestion de patrimoine, services techniques, services
économiques et sociaux.

Dans les communes les plus démunies de ressources, ces services sont
regroupés et sont trés souvent a la charge du seul secrétaire général.

c)- Les postes supérieurs de la commune: ils sont prévus par l'article 117 du

décret N° 91-26 du décret du 02 février 1991 portant statut des travailleurs
communaux. il s’agit du poste de Secrétaire général de commune, Chef de
division Directeur, Chef de service, Chef de bureau, chef de section. ils sont
crées et modules suivant la taille de la commune.

Larticle 118 du méme décret stipule que le nombre des postes supérieurs au
titre de chaque commune est déterminé par Arrété du Président de I'APC, pris

sur délibération de 1'APC et approuve par l'autorité de tutelle.
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2)- Régies, établissement public et concession:

En vu du nombre et la ditmnension des services publics rendus par la commune
en fonction des besoins, des moyens et des capacités dont il dispose chaque
commune, celle ci peut recourir a d'autres formes d'organisation administrative
pour gérer :

- directement des services publics sous forme de régie qui est soit
rattachée au budget de la commune ou bien bénéficiére dune autonomie
financiére;

- indirectement sous forme d'établissement public communal, doté de la
personnalité morale et de 'autonomie financiére;

- par le recours a la concession des services publics suivant un cahier de

charges type conforme aux régles définies préalablement . par les

réglements en vigueur.

3)-_Conseils et secteurs urbains:

Dans ce cadre, il faut ajouter que pour la ville d’Alger, en plus des structures
que l'on retrouve dans toutes les communes, existent les conseils urbains de
coordination (CUC). Clest ainsi que cing groupes de communes de la ville
d’Alger sont confédérés autour de cingq conseils urbains de coordination.

Chaque CUC est administré par un conseil de commune comprenant le
Président d’APC des communes concernées.

Le fonctionnement du conseil de communes et le mode des délibérations
obéissent aux mémes régles que celles en vigueur dans les APC. Les conseils de
communes sont tenus de mettre en place les structures nécessaires a
I'accomplissement de leur mission. Le conseil de commune régle par ces

délibérations les questions d’intéréts communs, il intervient dans plusieurs

domaines:biens et équipements communs, aménagement et urbanisme,

éclairage public, hygiéne, assainissement, voiries, routes, transports,

circulation urbaine, gares routiéres...

Le conseil de commune-délibére également sur les budgets et comptes du CUC,

les tarifs, le réglement des impo0ts, les droits et taxes...ect. _
Pour les cas d'Oran et de Constantine le décret 91- 536 du 25 décembre 91

impose la création des secteurs urbains, Ces communes gui ont une
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population supérieure a 150.000 habitants sont donc subdivisées en secteurs
urbains.

Sur proposition du Président d’APC, Passemblée désigne un élu qui sera chargé
de la gestion d'un secteur urbain par délégation du Président. Il devra ainsi
animer laction des services et organismes communaux 'implantés dans le
secteur urbain, mettre en oeuvre la réglement'ation en matiére d’état des
personnes et de circulation de personnes et des biens, appliquer la
réglementation en matiére d’urbanisme et de construction, appliquer les
réglements d’hygiéne, de salubrité public et de protection de 'environnement et

fin veiller a la préservation du patrimoine urbain.

4)- Les organisations intercommunales:

Les communes ont elles-mémes la possibilité de coordonner leurs efforts en
s’associant pour la réalisation dun certain nombre d’objectifs d’intérét
commun.

Les communes ont, en effet, de plus en plus a faire face a des besoins chaque
jour plus grands qui impliquent des investissements ou la création de services
nouveaux qui dépassent souvent les possibilités financiéres dune seule
commune. '

Pour leur permettre d’entreprendre des actions d’utilité commune et de
favoriser une coopération intercommunale, les communes ont la possibilité de
créer et construire entre elles des moyens d’assistance et d’entraide. Il en est
ainsi de Iétablissement public intercommunal, de la commission
intercommunale et du fond commun des collectivités locales (FCCL).

A)-L’établissement public inter-communal: Deux ou plusieurs communes

d'une méme wilaya ou de wilaya différentes peuvent unir leurs efforts et leurs
moyens pour la réalisation et la gestion d'oeuvres d’¢quipements et de services
d’intéréts et d’utilités inter-communaux dans le cadre d'un établissement
public intercommunal.

Cet établissement dispose de la personnalité morale et d’une large autonomie
de fonctionnement pour la réalisation de ses dbjectifs. Créé par les communes,
il reste lié a elles, mais il a une existence propre, distincte de celles de
communes quil représente. L'etapblissement public inter-communal esi, en

effet, doté de la personnalité civile, géré et administré par un comité
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intercommunal dont les membres sont élus par les différentes assemblées
populaires intéressées.

B) -_La commission _inter-communalelorsque plusieurs communes

possédent des biens et droits indivisibles, elles peuvent constituer une

commission intercommunale chargée d’administrer et de gérer les biens et
droits indivis et d’exécuter les fravaux qui s'y rattachent. Elle comprend un
représentant de chaque commune désigné par les différentes assembiées
communales concernées parmi les élus communaux.

Le président de la commission intercommunale,désigné parmi les membres
choisis, doit obtenir Yautorisation de la majorit€é des assemblées populaires
communales intéressées pour passer les actes relatifs aux ventes, aux
échanges, aux partageé, aux acquisitions et aux transactions.

C)-Le fond commun des collectivités locales (FCCL) :Le fond commun des

collectivités locales(FCCL), selon le décret 86-266 du 04 novembre 1986 a pour
objet d’organiser la solidarité intercommunale, sur la base d'une péréquation et
d’'une aide financiére alimentées par des ressources fiscales ou autres. Il
comprend un fond commun de solidarité et un fond commun de garantie.
Le FCCL est un etablissement public & caractére administratif, doté de la
personnalit€é morale et de l'autonomie financiére. il est administré par un
conseil d’'orientation, présidé par le Ministre de l'intérieur ou son représentant.
le FCCL est géré par un Directeur nommé par décret. Il a pour taches:

- de veiller au bon fonctionnement du fond,

- d’exercer le pouvoir hiérarchique sur le personnel,
- de préparer le budget et les comptes,

- d’€laborer le rapport annuel général.

Enfin, il établit le bilan général des interventions et le projet de
programme d’action a soumettre au gouvernement.

En plus des missions a caractére financier, le FCCL doit:

gérer les fonds communs de solidarité et de garantie des collectivités
locales,

entreprendre et réaliser des études, enquétes et recherches liées a la

promotion des équipements et des investissements locaux,
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- entreprendre toute action de formation et de perfectionnement au profit
des fonctionnaires de ’administration locale, organiser des stages et des
séminaires, _

- pﬁblier et diffuser tous documents intéressant les collectivités locales,

- favoriser les échanges d’informations et d’expériences : salons, journées -
d’études, foires..

- entreprendre et réaliser toutes actions liées a son objet.

Principalement le FCCL gére deux fonds des collectivités locales : le fond de
solidarité et le fond de garantie. Le fond de solidarité est chargé de verser aux
communes une subvention annuelle de péréquation destinée a la éubverition
de la section de fonctionnement du budget communal ainsi que des dotations
d’équipements et d'investissements au profit des communes connaissant une
situation financiére difficile ou ayant a faire face a des événements calamiteux
ou imprévisibles.

Le fond commun de garantie intervient quand des communes connaissent une
rentrée insuffisante des imp6ts directs locaux par rapport au montant des

prévisions, des dégrévements et des non-valeurs prononcés en cours d’exercice.
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' SECTION 3 : LES MOYENS FINANCIERS DE LA COMMUNE

Les fmances locales ont constitué le problé_me le plus difﬁcile a résoudre
auquel les collect1v1tes locales se sont trouvées confrontées au lendemain de
P'indépendance. Les difficultés ﬁnan01eres que connaissaient traditionnellement
les communes ont été aggravées par les charges nouvelles qui ont pesé sur
elles, une diminution sensible de leurs ressources et une gestion défectueuse
des finances locales due essentiellement a linexpérience du personnel
communal.

Cette situation a amenée Pautorité de tutelle (Ministére de I'intérieur, Wilaya) a
intervenir énergiquement pour, d’abord favoriser ’assainissement des finaﬁces
communales et ensuite, pour apporter sa contribution au réglement des

difficultés que les communes n’étaient pas en mesure de régler elles-mémes.

Le code communal et les textes pris pour son application ont voulu, par la
suite, dégager la commune de cette situation de circonstances, et renforcer les
capacités de l'auto-financement, mais les résultats obtenus sont restés, malgré

tout, marqueés par la dépendance trés étroit des finances locales.

1) - La préparation du budget communal :

Le budget de la commune est préparé par le président de ’assemblée populaire
communale avec le concours du secrétaire général de la commune,
conformément aux directives qui sont données aux communes par le Ministére
de l'Intérieur. Ce département ministériel fait, réguliérement, chaque année
parvenir une circulaire aux présidents des assemblées populaires communales
dans laquelle il rappelle d’abord le principe de l’équilibre budgétaire ‘que les
communes sont tenues de respecter. Cette circulaire rappelle égalément les
principales dispositions en vigueur sur la base desquelles les communes
doivent évaluer leurs recettes et donne, a cette occasion, sl y a lieu, des
précisions sur les modalités d’application de ces textes. Ce document énumere
également les dépenses qui doivent obligatoirement étre inscrites a la section
fonctionnement du budget et rappelle les conditions dans lesquelles la section

d’équipement de ce budget doit étre établie.
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donc, dans le cadre prems de ces d1rect1ves et sur la base, notamment,
des ‘prlnc1pes budgetalres (1 annuallte lantenorlte, llumte budgétaire,
| l’umversallte et l’equlhbre budgetajre) que le secrétaire général de la commune
procede d’une part ‘aux évaluations de recettes en liaison avec le receveur
' communal et d’autre part, & une évaluation des dépenses envisagées en 11alson
notamment avec l’autorlte de tutelle.

Lorsque le président de lassemblee populalre communale a arrété lavant-
projet de budget ainsi établi, il le soumet pour avis a la commission chargée
des finances avant de le proposer & 'assemblée populaire communale. Celle-ci
une fois saisie, délibére sur le projet qui lui est soumis et doit 'adopter avant le
31 octobre de 'année précédant celle pour lequel il a été établi. Mais le budget
voté par ’assemblée populaire communale ne devient exécutoire qu’aprés avoir
été approuvé par autorité de tutelle qui est ainsi appelée & exercer un controle

aussi bien sur les recettes que les dépenses prévues au budget.

2)- Les recettes et les dépenses cohl:_p,unales :

2/1) -les recettes communales: les ressources communales sont

d’origines trés diverses ; elles proviennent notamment :

-Des recettes fiscales notifiées a la commune dans la fiche financiére par
les services des imp6ts, avant le début de chaque exercice,

-Des recettes domaniales et pafrimoniales devant étre évaluées avec
rigueur et sérénité par les autorités communales,

-Du financement extérieure a savoir les subventions de !'Etat, de la
Wilaya et du fonds commun des collectivités locales, les emprunts et les
dons et legs.

2/1/1)- les recettes fiscales: la commune doit établir ses prévisions

budgétaires dans le cadre des dispositions législatives et réglementaires que
l'autorité de tutelle s’attache a faire respecter. L’autorité de tutelle s’assure, en
effet, que les impdts et taxes votés par la commune ont bien été autorisés par
la loi et dans les limites qu'elle a fixée et si ’évaluation des recettes est établie

conformément aux indications données aux communes par le Ministre de
I'Intérieur.
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Les' recettes fiscales sont 'de natures dlﬁ'erentes On peut retemr le classement

ulvant pour apprec1eri le po1ds de la ﬁscallte commuﬂale dans les rentrees

ﬁscales d une mamere generale, Iutdt que de presenter les recettes sous forme

- d? rmpots dzrects et mdlrects

o A) grelevements sur les impots de l'Etat' La commune se vort affecter .

une quote—part generalement fa.tble sur les rentrées fiscales prelevees au
profit de l’Etat On peut citer notamment: '
1)- La taxe sur la valeur g]outee (TVA):C'est un impot qui touche l'ensemble -

des opérations de véntes, de'tra';\"r'au;(f immobiliers et des prestations de services . -

ainsi que les operatmns d'importation.

Le montant de la taxe est calculé en appliquant un taux normal de 2 1% ouun
taux réduit de 7% au chiffre d'affaires réalisé en Algérie a titre habituel ou

occasionnel.

La loi de finances pour l'année 19'95 fixe la part revenant aux collectivités

locales au taux de 15% qui est réparti & raison de 5 % pour les éommunes,

10 % pour le FCCL et 85 % pour VEtat. Parmi la quoté—part revenant au FCCL

60 % sont redistribués aux communes et 20 % aux wilayas.

2)-L'imp6t sur le patrimoine : ils sont soumis a cet impot les personnes

physiques ayant leur domicile fiscal en Algérie a raison de leurs biens situés en

Algérie ou hors d’Algérie. _

La base d'imposition est constituée par la valeur nette de 'ensemble des biens,
droits et valeurs imposables au ler janvier de 'année considérée.

L'impot est déterminé par application d'un baréme progressif a I'ensemble du
patrimoine, dont le taux marginal supérieur est de 2,5% pour une base
d'imposition supérieure & 50 millions de dinars.

Le produit de l'imp6t sur le patrimoine est réparti a raison de : 60% pour le
budget de I'Etat, 20% pour les budgets communaux, 20 % pour le compte

d'affectation spéciale intitulé Fonds National du Logement (FNL).

3) -Taxes relatives 4 la fiscalité écologique : I'ampleur progressive des

problémes liés a la préservation de l'environnement a amené les pouvoirs

publics de proposer de nouvelles taxes écologiques a partir de 'année 2002.
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- Taxe d'1nc1tat10n au desto kage des dechets 11es' aux: actmtes de soms des

hop1taux -ét chmques' le produ1t de cette" taxe est
raison de 10 %, |
- Taxe complementa.lre ~sur ' .la - pollution atmosphérique - d'origine
mdustnelle, le produit de cette taxe est affecte aux communes a raison de :
10%, | L
- Taxe compléﬁientaire re_létivé aux eaux usées d'origine industrielle, le

produit de cette taxe est affecté aux communes a raison de 25 %.

lMlew_mgms sur les impots des- collectivites locales. La ﬁscahte :

directe actuellement en wgueur comprend dune part un systéme d 1mpots sur
les revenus et taxes assimilées pergus au profit de I'Etat, d’autre part un
ensemble de taxes dont le produit est destiné aux cbllectivités locales.

Les taxes directes locales sont assises et recouvrées par l'administration
fiscale. Eiles sont donc imputées a4 un compte affectant la trésorerie de I'Etat
po{:tr étre ensuite réparties entre les wilayas, les communes et le Fonds
commun des Collectivités locales. | _

A cet égard, les collectivités locales bénéficient du montant des prévisions au
titre des taxes directes locales notifiées au budget primitif.

Les plus-values ou les moins-values sont acquises au fonds de garantie des
impébts directs et indirects.

Parmi ceux qui sont directement percus au profit de la commune de la wilaya
et du FCCL, on peut citer:

1) La taxe sur I’activité professionnelle (TAP): Elle est due par toute

personne physique ou morale a4 raison du chiffre d’affaire réalisé en Algérie
ainsi que les recettes brutes des professions libérales.

C’est un impét direct annuel qui frappe les industriels, les commercants et les
artisans a raison de 2% sur le chiffre d’affaires, dont 1,30 % pour la commune,
0,59 % pour la wilaya et 0,11 % pour le FCCL. (Article 6 de la loi de finances

complémentaire pour 2001}.
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2} Le .vggs‘em'ent forfaitaire (V.F) : Cest un impdt direct du sur les sommes
payées par les employeurs au titre des salaires, traitéxﬂents, indemnités et

autres avantages a raison de 2 % a conipter de l'année 2004 (ce taux a été

ramené de 6 % depuis l'année 1999 pour qu'il soit supprimer a compter de
l'année 2006. _
Le produit du versement forfaitaire est affecté intégralement aux collectivités
locales et sa répartition entre les collectivités locales et le FCCL s'effectue selon
des modalités ci-apreés : '
- 30% du produit sont localisés (versés directement dans les budgets
communauxj,
- 70% sont centralisés au FCCL et répartis ainsi : Commune : 60%,
Wilaya 20%, FCCL : 20%.
3)_-La vignette automobile: Elle est mise a la charge de toute personne
physique ou morale possédant un véhicule imposable. Les tarifs de la vignette
automobile sont fixés selon 1'dge et le tonnage du véhicuie, pour chaQue
catégorie du véhicule:" utilitaire et d'exploitation” , " transport de voyageulfs",
" tourisme et véhicules aménagés" différenciés selon la puissance du véhiCLéle.

Le produit de la vignette est répartie comme suit:Etat : 20% et FCCL / 80%.2

- C) -Les impots communaux: ce sont des impo6ts pergus directement au profit

des communes uniquement, il s'agit de :
1)- La taxe fonciére : La taxe fonciére est 'un des imp6ts les plus anciens de
la fiscalité locale ; elle se subdivise en deux impéts:

- La taxe fonciére sur les propriétés baties.

- la taxe fonciére sur les propriétés non baties.

La taxe fonciére sur les propriétés baties; Clest un imp6t direct, annuel, établi

au nom du propriétaire ou de 'usufruitier sur les propriétés baties (maison,
usine, terrain) a usage industriel ou commercial, chantier, dépot, jardin etc...
Certaines propriétés sont exemptées si elles sont affectées a4 un usage de
service public, dintérét général ou au culte. Les bases d’imposition résultent
du produit de la valeur locative fiscale au métre carré par la surface.

Le montant de cette taxe est calculé en appliquant a la base imposable, un
taux variable selon la superficie et la zone dont elle se trouve la battisse. C'est

un impot qui est d'un trés faible rendement alors que dans bon nombre des
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Va.dmmzs at10n ‘ 1sca1e ‘mal’ orgamsee 'absence de maltrlse de Passiette et de.

= ,recouvrement absence

__r‘unphcatz_‘ n_ -dlrecte de "la - commune dans la::

o const1tut10n des ﬁchlers 1m1nob111ers et fonc1ers

La taxe fonciére sur les propnetes non batIES‘ C est une taxe annuelle prelevee

sur les propnetes non bat1es (sauf cas d’exoneratlon] . carriéres, sabl;eres, |
mines a . ciel ouvert, salines, terrains dans les secteurs urbaniséé ou’
urbanisables. |

La base d’1mposzt10n est calculée en fonction de la valeur - locatlve des
propriétés exprimée a l’hectare ou au métre carré, multipliée par un- taux
compris entre 5% et 10 % voté par ’Assemblée Populaire Communale. Ce taux
varié en fonction de I'importance de la propriété et de la zone géographique ou

elle se situe, selon qu’il s’agisse d’un terrain agricole ou non.

2)- Les taxes d’assainissement: Elles sont de deux sortes:

La taxe d’enlévement des ordures ménagéres: elle est établie au profit des
communes dans lesquelles fonctionne un service d’enlévement des ordures
ménageres. C'est une taxe annuelle inscrite au nom des propriétaires ou des
usufruitiers. Mais la taxe est 4 la charge du locataire qui peut étre recherché
conjointement et solidairement pour son paiement.

Cette taxe est déterminée par arrété du président de l'assemblée communale
sur délibération de l'assemblée diiment approuvée par l'autorité de tutelle. Le
montant de la taxe se varié entre 500 et 1.000 DA selon l'usage de I'immeuble
ou de terrain a des fins commerciaux ou d'habitation et le niveau de
production des quantités de déchets

La taxe d'assainissement (tarif de l'eau): elle instituée par la loi de finances

pour 1994, cette taxe est calculée sur la facture de consommation d'eau hors
taxe 4 raison de 20%. Elle est pergue directement par la commune lorsqu'elle
assure la gestion du service de I'eau ou par l'entreprise gestionnaire de l'eau
qui doit la verser trimestriellement au trésorier de la commune concernée.

3)-_droit de fourriére: la commune peut assurer la garde des animaux,

véhicules et objets saisis par les services et agents compétents dans des
fourriéres. Un tarif journalier est fixé et approuvé par la tutelle et percu par le
propriétaire des biens saisis.
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: commune' peu i generes en explmtant ratlonnellement son patnmome C

' -1mmob1 1er et moblher par une' tarification etud1ee des services pubhcs rendus

aux usagers

Ces recettes proviennent de:

La location des biens communaux a usage commercial ou d‘habltatlon

La location par voie d'adjudlcatlon des terrains, qui relevent du doma.lne i
privé de la commune, destiné a abriter des activités commerciales, ‘
Les versements financiers effectués par les usagers a lissue de

'exploitation du parc roulant communal ou autres biens mobiliers.

B) .Les revenus du domaine public: Ce sont des ressources qui proviennent de :
lutilisation Vd'u domaine public de I'Etat et des collectivités locales par les

usagers, des droits sont percus en cas d'une:

autorisation de voirie sur le domaine public, '

occupation du domaine public de I'Etat et des collectivités locales par des
canalisations et lignes de transport ou de distribution d’électricité, gaz,
hydrocarbures, eaux, télécommunications,

permission de voirie pour installation d’enseignes ou de dépot de
matériel,

demande de permis de stationnement pour occupation effective et

pendant un certain temps d’'un emplacemenf sur la voie publique.

C] Les revenus financiers: ils proviennent des produits:

I

Des services industriels et commerciaux concédés et qui sont dotés d’une
corﬁptabilité' autonome,

Des concessions de services publics,

Des participations au capital des entreprises publiques,

des aliénations d'immeubles,

Des dons et legs.

D’une maniére générale, les revenus du domaine communal sont trés faibles.

La tarification est soit insuffisante, soit fixée de maniére rigide. En outre, les

biens communaux sont dans la plupart des cas mal gérés.
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dequlpement qu elles ne peuvent reallser qu avec le concours financ1er de
 IEtat. |

Ainsi, toutes les communes qui connaissent des difficultés financiéres

demandent et reQOiVéﬂt des subventions. Toutefois ces sub\}en:ti'dﬁé‘n"ayant -:pas
un caractére autométique, les conditions de leur octroi sont rappelées
annuellement par Ieé différentes instructions relatives au contréle des budgets
déficitaires. '

On dlstingue les subventlons ernanant de lEtat et celles octroyees par le Fond
Commun de Collect1v1tes Locales (FCCL) |
Le ﬁnancement des communes est, donc, assuré en sus des ressources
propres, par la contribution des Plans Communaux de Développement (PCD)
institutionnalisés dés Yannée 1974, et par les Fonds Communs des
Collectivités Locales (FCCL) créé par ordonnance n° 87-158 du 19 janvier
1987,et cela pour objectif principal la constitution d'une assise matérielle des
communes et une réponse efficace aux problémes de développement des
collectivités locales.

Les communes bénéficient de recettes indirectes a travers les plans
communaux de développement (PCD) octroyés sur le budget d'équipement. A
ce titre les crédits affectés ont été orientés essentiellement sur les chapitres de
I'hydraulique (AEP/Assainissement), 'aménagement urbain, les chemins et
pistes et les batiments municipaux.

Le code communal a créé un fond commun de solidarité entre les collectivités
locales qui jouent en matiére de recettes, un role de coordination financiére
trés important dans la vie des communes. Le fond commun est destiné a faire
face a linsuffisance des ressources fiscales par rapport aux prévisions et

garantit ainsi aux communes les recettes qu’elles avaient prévues dans leur
budget.
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11 =.comge les megahtes.- de’ ressources entre les cdmmunes,

- il accorde aux communes des subventions d’équipement,

- et peut parfois aussi accorder des subventions exceptmnnelles 7
L'ensemble des communes, quels que soient leur situation financiére et le -
‘nombre- de leurs habitants, regmvent chaque année .de la part du fond
communal de sohdarlte une premiére attribution de perequatlon calculée
proportionnellement au chifire de la population. _

Une deuxiéme attribution 'dite “attribution oomplémentaife" péut : égaiement
 étre perg:ue par la commune ‘Mais pour son calcul une distinction est- etabhe
entre les communes qui ont moins de 60 000 habItants et celles dont la'
population est supérieure a ce chiffre. Pour les prem1eres, Vattribution
complémentaire est calculée de maniére & assurer un minimum de ressources
non fiscales a ces communes. Pour les secondes, cette attribution est calculée
proportionnellement au nombre d’enfants scolarisés.

Le fond communal de solidarité peut aussi accorder aux communes des
subventions d’équipement destinées a I’équipement public des communes.
Enfin, le fond communal de solidarité peut accorder des subventions
exceptionnelles', soit aux communes dont la situation financiére est
particuliérement difficile, soit aux communes qui ont connu des événements

calamiteux ou imprévisibles.

2 [ 2) - Les dépenses communales : Les dépenses de la commune sont
également contrdlées par l'autorité de tutelle a l'occasion de l'examen du
budget communal qui lui est soumis pour approbation. Les communes sont
d’abord tenues dinscrire & leur budget certaines dépenses qui doivent étre
~ classées en:

2/2/1)-_Charges obligatoires: se sont des dépenses que la commune doit

impérativement intégrer a son budget. Elles sont de nature incompressibles et

normalisées. Elles se présentent notamment comme suit:
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ntie des’ impositions

| ét 'dévéioppé'@épt. f

les""E depenses d’ordre somal:-fnotamment de cell"w

qu1 sont destlnees a :
assurer le fonct1onnement des etabhssements scolalres R

‘ lautofinancement mlmmum 1ega1 des operatlons d'equlpernent

les charges d'électricité, de T'eau et de téléphone. .
A Yoccasion de la probation des budgets communaux, l'autorité de tutelle ala '-
possibilité soit d’augmenter les dépenses obligatoires si elles sont 1nsufﬁsantes_f

~ ou de les réduire si elles paraissent excessives, smt de les. mscrlre d’office au
budget de la commune si celle-ci ne les a pas prévues dans son budget

2/2/2)- Les charges rgécessan‘es: se sont notamment :

le carburant et lubrifiant,

les crédits destinés a couvrir les charges d'entretien et de réparation des
biens communaux immobiliers et mobiliers.

2/2/3) - les chargés facultatives: il s'agit:

de secours,

des subventions aux associations diverses.

Mémes ces dépenses nécessaires ou facultatives n'échappent pas au contréle
de P'autorité de tutelle. Celle-ci peut en effet, demander a la commune de
réduire une dépense nécessaire ou facultative qui Iui parait avoir un caractére
dispendieux, mais I'autorité de tutelle ne peut demander une augmentation de
ces dépenses et encore moins imposer une dépense non obligatoire que la

commune n’a pas estimé devoir inscrire a son budget.

3) - L'exécution du budget communal

D'une maniére générale l'exécution du budget communal consiste 4 encaisser
les recettes et a payer les dépenses dans le respect des régles régissant les
opérations financiéres effectuées dans ce cadre.

Ces opérations ne sont possibles que si les créances et les dettes sont

constatées par un titre de recette et par un mondant de paiement.
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: quuldatlon des dro1ts deterrnmer le montant exact des recettes ou des e
' dettes

Emlsswn d’un titre de recette : le comptable va recouvrer la recette

Recouvrement fait de recevoir le palement de la somme due, ¢ est un acte -
hberatmre de la créance publique.

3/2)-L’exécution des dépenses: elle comprend les taches suivantes:

L’engagement, c'est l'acte juridique par leQuel la commune constate ou

crée a son encontre ‘une obllgatlon de laquelle résultera une charge a‘-

payer dans Ia 11m1te des crédits. prévus, au budget, l'ordonnateur verlﬁe
siles crechts existent pour payer la dette,

La liquidation, c'est constater le service fait et fixer le montant de la dette
ou de la dépense par la vérification sur piéces,

Lordonnancement, c'est une action d’ordonner le paiement d’une
dépense.L'ordonnateur établit un titre ou mandat par lequel il invite le
comptable a effectuer le réglement. C’est un ordre de payer,

Le paiement, aprés avoir procédé au contréole de la régularité de la

dépense, le comptable effectue le paiement. C'est l'acte libératoire de la

dépense.

Normalement, le budget est exécuté pour l'exercice en cours. Cependant, il

peut se poursuivre jusqu’au 15 mars de l'année suivante, pour les opérations

de liquidation et de mandatement des dépenses, jusqu’au 31 mars'pour les

opérations de liquidation et de recouvrement des produits et pour le paiement

des dépenses.

Cela permet la production plus rapide du compte administratif, car les

résultats de l'exercice clos sont connus dés le premier trimestre. Ainsi, le vote

du budget supplémentaire le l'année suivante peut se réaliser dés le second

trimestre.
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peut detenlr ;les fonds' le second detlent les fonds mals ne :peut dec1der et ce.

. pour des razsons de controle et de ‘saitie gestlon des ﬁnances pubhques

Clest le pres1dent d’APC qui est l'ordonnateur du budget de la commune, A ce

titre, il prescrit Pexécution des recettes et des depenses sous le contréle de
I'assemblée. , _ (
Pour les recettes, il réalise les opérations de constatation, liquidation, émission o
de titre. Pour les dépenses, les opérations d’engagenient, liquidation 'e_t' i
ordonnancement. N S |
I est chargé auési de la tenue de la comptabilité administrative, des |
engagements et des ordonnancements.
Pour permettre une certaine souplesse dans 'exécution du budget, le Président
d’APC peut effectuer des virements, & l'intérieur d'un méme chapitre, d art1c1e,'
& article, et I'assemblée de chap1tre & chapitre.
Pour étre certain de ne pas dépasser les crédits alloués a un article budgétaire,
le PAPC doit tenir une comptabilité des engagements qui retrace le montant
des prévisions, le montant des engagements et les soldes disponibles. A ce
titre, il est responsable des certifications qu’il délivre et des irrégularités ou
erreurs qu’il commet et qu’un controéle comptable ne peut déceler.
L'ordonnateur peut passer outre le refus de payer par le receveur des imp6ts,
et la responsabilité de ce dernier se trouve ainsi dégagée puisqu’il s’agit d’une
réquisition. L'ordonnateur donne par écrit ordre de payer, lequel pour chaque
dépense rejetée doit comporter d’une part les motifs justificatifs, d’autre part la
mention " le comptable est requis de payer”.
Le receveur des impéts qui défére 4 une réquisition doit en rendre compte dans
un délai de quinze jours au Ministre chargé des Finances qui peut demander un
complément d’information a Pordonnateur. Mais, il reste que tout comptable
doit refuser de déférer a une réquisition quand le refus est motive par:

- Pindisponibilité des crédits,

- lindisponibilité de trésorerie,

- T'absence de justification du service fait,

- le caractére non libératoire du paiement,
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recouvrement des recettes-s .

- et du payement des depenses reguherement ordonnancees
Il lance . les poursuxtes nécessaires contre les deblteurs, empééhe 1&
prescription des droits de la commune, avertit de l’exp1rat10n des baux,
-renouvelle les pnvﬂeges et hypotheques L L
Il tient la comptablhte des recettes et des dépenses et prodmt en fin d’année le
compte de gestion. | ,
Le comptable est personnellement et pécuniairement responsable des_‘
opérations dont-il a Ia charge de 14 tenue de Ia comptab111te et des pleces atf" |
conserver. | -'
Le comptable est dans l’obhgatmn de souscrire une assurance 3 titre mdlvxduel
en vue de garantir les risques inhérents 4 sa fonction, en raison de son fait
personnel ou du fait d’autrui. Sa responsabilité ne peut étre mise en jeu que
par le Ministre des Finances ou la Cour des Coniptes.
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est un collect1v1te decentrahsee autonorne cree par Ia 101 elle .

const1tue le groupe_ﬁ ent dé base de lorgamsatlon admmlstratlve de I'Etat, qui

admlmstre elle~merne ses prOpres affaires.

" Elle est egalement une circonscription adrmnlstratlve chargee d’assurer la'

représentation de I'Etat au niveau d'une localité du territoire. |
- La Commune est uné personne morale ayant des intéréts qui lui sont propres.
' Personné:-morale' elle est, par conséquent, titula!jré de droit's‘ et obligations. Elle
posséde un péﬁ'ilhoine qu’elle gére librement. Pour assurer. cette gestion, elle

passe des marchés et conclut des contrats comme le fait un simple particulier.

En Algérie, jusqu'a l'ihdépendance en 1962, les institutioris_' communales ont
été régies par une série de textes disparates et inégalitaires, pris par l’anciennei
puissance occupante avec le seul souci de favoriser une minorité privilégi€e.

Au lendemain de l'accession de 1'Algérie 4 l'indépendance, une réorganisation
~ territoriale des communes fut engagée par le nouveau pouvoir en place afin
d’améliorer la bonne marche administrative des communes.

Ainsi le réseau communal existant fut réduit le nombre des communes en
éliminant plus de la moitié et des institutions nouvelles, les assemblées
populaires communales (APC), font mis en place dés I'année1967.

Cette réorganisation territoriale fut justifiée par le vouloir des pouvoirs publics
de garder lintervention systématique dans ['élaboration des budgets
communaux, pour alléger les charges communales et assurer un
forictionnement minimum des services publics.

Au fil des années, des changements ont été apportés au découpage territorial
qui a entrainé une certaine sous-administration et des difficultés financiéres
subies par les communes existantes. Alors les pouvoirs publics décidérent, par
la loi n°84-09 du 4 février 1984, une profonde réorganisation territoriale du
pays en le dotant de 1541 communes repartis sur 48 nouvelles Wilayas.

A partir de 1988, l'Algérie a engagée des réformes profondes dans le domaine
économique, suite a la volonté politique de I'Etat d'entrer dans l'économie de

marché. Le lancement de ces reformes s'est traduit par un impact direct sur la
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1- doter davantage la collectuute locale d un pouv01r de dec1s1on en matiere
de _,_eveloppement ' ' ‘ -
2- lever les contraintes qui frement I'exécution des plans locaux et la .

- dynamique d'une décentralisation effective.

_ A cet effet une nouvelle reforme organisationnelle, préconisée par le code
communal, est mis en place dés. 1990. Elle vise principa_lemeht les communes
— de se doter des organes habilitées a prendre directement des décisions et de
permettre aux responsables communaux de gérer dans les meilleures |
_ conditions possibles leurs rmssmns de développement et du garant des serwces :
publics vis-a-vis IEtat et les c1toyens. _
| Ainsi, un processus de decentrahsatlon des pouvoirs et des c.ompétences a été
déclenché et un systéme de gestion des ressources financiéres et patrimoniales
— se voie adopter pour permettre aux communes de satisfaire au mieux les
E besoins collectifs de la population et de mesurer l'adaptation de la commune
avec le nouveau environnement économique. _
Par ailleurs, la commune a vu un l'élargissement de compétences qui peut étre
| observé au niveau des pouvoirs reconnus aux membres de l'exécutif communal
| dans le domaine : l'aménagement et développement local, 'urbanisme, les
infrastructures et I'équipement d'enseignements fondamental et préscolaire, les

équipements socio collectifs, I'habitat et de 'hygiéne, salubrité et environnement.

 Cependant, pour assumer ces compétences quasi-universelles et ces missions
obligatoires, la commune se dispose dorganes propres, dune assemblée
populaire communale (APC), dun exécutif communal et des organes
administratifs. _
L'installation de ces organes et la construction de l'organigramme communal
sont alors modulées selon que l'on se trouve dans une petite commune, une

grande commune ou les grandes villes du pays comme le cas d’Alger, Oran,
Annaba.
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‘ “couvrlr les depenses necessaxres a la bonne marche de 1'act1v1te communale.

Ces moyens sont d or1g1' es tres diverses, elles proviennent des recettes fiscales

_notlﬁees par les semces des 1rnpots des recettes domaniales et patrlmonlales

“devant’ etre evaluees avec'r.gueur et sérénité par les services communaux et du
ﬁnancement extérieure sous forme des subventions accordés par IEtat, la
Wilaya et du fonds commun des collectivités locales.

A cet effet, un budget annuel est préparé par le président de l'assemblée
populaire communale avec le concours du secrétaire général de la commune,
conformément aux directives qui sont données aux communes, annueliement,
par le Ministére de I'Intérieur et des collectivités locales.

Ce document énumeére également les dépenses qui doivent obligatoirement étre
inscrites a la section fonctionnement du budget et rappelle les conditions dans
lesquelies la section d’équipement doit étre établie.

Mais le budget voté par 'assemblée populaire communale ne devient exécutoire
qu’aprés avoir été approuvé par l'autorité de tutelle qui est ainsi appelée a
exercer un controle aussi bien sur les recettes que sur les dépenses prévues a
ce budget.



CHAPITRE II

LA PLACE DE LA GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES DANS L'ADMINISTRATION
PUBLIQUE




: : es Algerlenne, nous Jugeons utlle de consacrer'
dans' ce ,deuxxeme rchapltre un" espace de réflexion sur les fondements de la
gestlon des ressources humames dans le secteur administratif pubhc en
| general 1eque1 les comimnunes appartiennent.

Une deﬂmtlon du concept de gestlon des ressources humames et les evolut1ons
observées seront alors abordés a l'effet de dégager les fondements et les
objectifs de telle pratique.

Une pratique relativement récente puisqu'elle s'est developpee depuis environ
une vingtaine d'annees, essentiellement sous l'effet de deux facteurs
fondamentaux qui seront préseﬁi-:és a savoir la nouvelle donne éCo’nonﬁque et
l‘accél.ération des changements, |

Dans ce méme cadre, il sera question d'aborder les particularités, les atouts et
les contraintes a la pratique GRH qui sont, en général, propres au secteur

administratif par rapport a celles qui caractérisent le secteur privé.
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Qu est-ce que lai eq : _

s aglt-ll d’une prathuei a:lment dlfferente --de‘la gestlon du personnel ?
Ce sont la lcs deux quest1ons posees de facon recurrente a chaque occas1on_ o
des débats. consacrés a ce theme y _ |

Il est, en effet d1fﬁc11e d'é iroquer ce concept sans se référer prealablement a

celui de’ la' gestlon du "pcrsonnel dans la mesure ou la gestlon des rcssources_‘f:'

humames vient auJourd hu1 se substituer progresswemcnt aux: prathues

antérieures de gestion du personnel

En fait, ces deux concepts recouvrent des finalités et des demarches assez
différentes.

1) La gestion du personnel :

I convient tout d'abord de distinguer et de placer a4 part la gesticn
administrative du persohnel, qui a pour finalité de gérer les éléments
constitutifs de la paye, donc des absences, des congés, des retraites, etc.

Cette pratique, que l'administration gére au moins aussi bien que le secteur
priv;é, va continuer a subsister et ne devrait pas connaitre de bouleversement
majeur dans les années a venir, si ce n'est un processus, déja largement
entamé, de décentralisation, associé a un recours a des outils informatiques de
plus en plus sophistiqués.

D’une nature différente, la gestion du personnel s'est donnée comme vocation
de gérer les individus eux mémes, mais de les gérer dans I'absolu.

Cette pratique se structure a travers des actes de gestion trés classiques tels
que le recrutement, l'évaluation, la gestion de la mobilité, des promotions et les
affectations, etc. Mais elle s'effectue sans autre référence précise aux besoins
de l'organisation que celle des effectifs budgétaires.

Ainsi, par exemple, le recrutement, qui s’organise essentiellement dans
l'administration sur la base des concours, va-t-il consister a repérer les
meilleurs parmi les candidats présents, mais les meilleurs dans l'absolu, c'est-
a-dire sans utiliser une référence bien définie aux bescins rigoureusement

identifiés de la structure.
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- ce sens qu elle ne se' donne pas comme but m1t1a1 de gérer les 1nd1v1dus

Derriére ce terme de gestlon des ressources humaines, se cache une questmn
fondamentale (peut-on consuierer les hommes comme une ressource tout a.
fait comme les autres ). En fa1t une prathue dont la ﬁnahte ‘premiére est
s1mp1ement de chercher a obten;r la meilleure adéquation possible entre les
" besoins" d'une organisation et ses " ressources humaines "

Les besoms en ressources humames correspondent aux 31tuat10ns de travail
qui doivent etre correcternent occupees pour que la structure pulsse accomphr‘ _
les mlss:ons qui sont les siennes. '

C'est- a—dlre qu'ils renvoient dlrectement aux différents postes de travail ou aux
emplois, voire aux métiers (selon le niveau ou on se 31tue), tandis que les
ressources humaines correspondent aux agents qui vont venir effectivement

occuper concrétement ces différentes situations professionnelles.

Cette recherche de la meilleure adéquétion possible entre les besoins et les
ressources humaines d'une organisation va s'effectuer :

- d'une part, sur le plan quantitatif, cest-a-dire celui des effectifs, en
s'efforcant de réduire les situations de sureffectif ou de sous-effectif;

- d'autre part, sur le plan qualitatif, c'est-a-dire celui des compétences et
des motivations,. en s'efforcant de réduire les situations de sous-
qualification ‘su de’ sur-qualification, voire de qualification inadaptée, en
s'attachant 4 ce que les motivations et les projets des agents ne se
trouvent pas en inadéquation avec ceux qui sont requis par leurs
situations de travail actuelles ou futures.

Cette deuxiéme dimension de la gestion des ressources humaines, axée sur les
compétences et les motivations, est celle qui se démarque le plus des

differentes pratiques de la gestion du personnel qui n'intégrent pas réellement
cet aspect qualitatif. |
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arnehoratmn de la prodnctmte des orgamsatlons et la quahte des prestatlons o

rendues:

Toutefms pour paxvemr a une: bonne adequatlon entre besoins et ressources,

humainés, . 11 sera nécessaire de gérer des' individus et, par consequent de -

prendre en compte leurs attentes leurs asplratlons et leurs prOJets 1nd1v1duels ‘
sachant que l'efficacité d'un agent sur un poste de travaul est tou;ours‘

largement dependante de sa motlvatlon.

Mais, si les moti{}aitli’pns‘"des sal_ariés"ne sont pas négligées, lé"'géStion des
ressources humaines reste d’abord une démarche de recherche de la
performance puisqu’elle part de I’idée'qu'un individu peu adapté a l'emploi qu'il
occupe, en termes de compétences ou bien de motivations, obtient forcement

peu de résultats dans son travail.

2/ 1) L’individu est plus qualifié, que Pemploi qu’il occupe: Lorsque l'agent

est moins qualifié que I'emploi qu'il occupe, il tombe vite dans un phénomeéne
de routine et de démotivation qui génére forcément, assez rapidement, une
faible performance,
Ainsi, par exemple, la sur-qualification, qui n’est pas considérée comme un
dysfonctionnement majeur dans une logique de gestion du personnel, est par
contre vécue comme un probléme urgent et important a traiter dans une

logique de gestion des ressources humaines.

2/2) L’emploi est plus qualifié, que Pindividu gui Poccupe: Lorsque I'agent

est moins qualifié que I'emploi qu’il occupe, il ne peut pas obtenir de résultats

satisfaisants, parce qu'il ne posséde pas les savoirs et les savoir-faire
nécessaires,

De plus, les difficultés qu'il éprouve face aux situations quil rencontre
quotidiennement générent une démotivation préjudiciable a son efficacité.
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) la mellle "re adequatlo possablel' ntre les=besoms et»les essources notamment

dans leur dlmensmn quahtatwe cest a d1re celle des competences et ‘des

motlvatlons elle va donc sumplement consmter : _

1-d'une part, a identifier les besoins, c’est a dire analyser les
sztuatlons de travaul pour reperer ensuite les competences qu’ elles
requlerent et les motlvatlons qu’elies mdulsent _

2- d'autre part, a évaluer les ressources humaines, en termes de .
competences. et de motivation' |

3- puls,_ a. mesurer les ecarts existant entre les besoms et les

ressources humames, | o

4-et enfin, a choisir, parmi les differents moyens de la gest1on des
ressources humames (la formatlon le recrutement la mobilité, etc..},
celui ou ceux qui sont les plus appropri€s pour réeduire les écarts
constatés, avant de passer a leur mise en oeuvre.
C'est ainsi que le meilleur indicateur de I'évolution d'une pratique de gestion
du personnel vers une pratique de gestion des ressources humaines réside
sans doute dans l'existence de démarches d'anaiyse des situations de travail et
des compétences qui en découlent (la définition des besoins), ainsi que dans la
mise en chantier de démarches d'évaluation des performances et des
compétences (l'appréciation des ressources).
Si la gestion administrative du personnel a toujours sa place dans le
fonctionnement des organisations publiques et privées, la gestion des
ressources humaines, elle, est en passe de se substituer progressivement et

definitivement a la simple gestion du personnel.
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' Vessentlellemen ‘sous leffe ‘de deux fact eurs fondamentaux :

économique.

3/ 1] La nouvelle donne econo igue :

années soman.te d1x sous l'effet de ce qu'il est convenu d'

Il est nécessaire d'examiner tout d'abord ce qui s'est passé dans le se teur
privé, avant d’analyser ensuite les effets de cette nouvelle donne dans 1o
secteur administratif public.

A)- Ce qui s'est d'abord passé dans le secteur privé : Pendant la périoder"".'

pfécé_dente dite des " Trente glorieuses ", marquée par des taux de croissance
annuels & deux chiffres et par un développement important des marchés, le
rapport entre l'offre et la demande de produits ou de services €tait favorable a
l'offre, donc aux entreprises.

Le mot d'ordre était alors de produire plus pour satisfaire une demande en
constante progression, dans un contexte ou le prix de revient, et donc de vente,
d'un produit ou d'un service, et sa qualité, étaient relativement secondaires

dans la mesure ou celui-ci €tait de toute fagcon acheté.

C'est aussi pourquoi les gains de productivité étaient alors recherchés a partir

des investissements matériels et non humains, et ceci, davantage dans un
souci d'augmenter le niveau de production que de diminuer le prix de revient
des ' produits.
Il &tait logique que le concept de compétences ne soit pas a l'ordre du jour,
puisque, dune part, les problémes de qualité n'avaient pas le méme
retentissement qu'aujourd'’hui et que, dautre part, la forme dominante
d'organisation du travail privilégiait les emplois nécessitant peu de
compétences, en induisant une appréciation de lefficacité des individus au
travail, avant tout, en terme de cadence.

Par contre ce qui était attendu, c'était la motivation nécessaire pour tenir les
cadences qu'on entretenait alors par I'amélioration des conditions de travail et
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aire qu perrﬁettéit la. produq v1te du travail 4 la .

'”*}g"Les deux'pnnqpaux problemes des reSponsables de 1a fonction personnei au
" dela- de sa - dxmensmn adrmmstratlve etalent en consequence ce1u1 du . '
| -recrutement d‘une mam d’oeuvre supplementalre, pour continuer a produu'e -
‘plus, dans un contexte de forte croissance ou le taux de chomage était au plus'
bas, et celui de la gestion des revendications salariales que cette situation’
pouvalt mdmre.

Dans ces condltlons de prospérité, la gestlon des hommes dans lentreprise .
'etalt considérée comme secondaire, et ne constituait pas un élément |
stratégique du pilotage des jorganisations.

Avec la crise économique, ice schéma s'est progressivement inversé dans les

années soixante-dix pour é.boutir a la situation de concurrence vive, pour ne . ..

pas dire féroce, entre Ies.enitreprises gque Nous Conmnaissons aujourd’hui.

C’esi -a4- dire que le rapp;ort entre l'offre et la demande a cessé, sauf cas

particulier, d’étre favorable a Uoffre.

Par ailleurs, avec, d'une pért, le développement des modes de communication

de toute nature, facilitant le transfert rapide des informations et des

marchandises, et d’autre part, I'ouverture des marchés, I'économie s'est peu a

peu mondialisée.

Chaque entreprise a vu ainsi le nombre de ses concurrents augmenter.

Lorsque les entreprises ont pris conscience de cette nouvelle donne

économique, elles ont alors cherchés a développer davantage leur productivité

et leur compétitivité : " Pour que les clients achétent nos produits ou nos

services plutdt que ceux des concurrents;l, il faut que ceux-ci soient moins cher

et de meilleure qualité que les autres "

Clest ainsi que les entreprises ont poursuivi leurs investissements matériels,

mais cette fois-ci avec comme premier objectif de réduire les cotts de

production et non plus seulement de produire plus. Dans le méme esprit de

réduction des colts, elles ont aussi développé d'autres démarches, comme le

controle de gestion.

Puis, elles se sont posées la question de la qualité des produits et des services.

Cette réflexion a débouchée sur la mise en place d’organisations du travail plus
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i ‘._5__'ape ue ,que Ia performance de ces nouvelles formes d orgamsatlon du travaﬂ

reposaut autant ,sur les competences et la motwatlon des salanes que surla

.pertmence de lorgamsatlon le- -méme. o
C'est ainsi qu'on a, par exemple, découvert que la mise en place de démarche
qualité supposait de responsabiliser I'ensemble des acteurs de l'entreprise que
cette responsablllsatmn impliquait lacqulsltlon de nouvelles competences

En consequence la questlon de la production dans I'absolu est passee au
second plan, pour laisser la place a de nouvelles preoccupatlons 'de’ quahte,"
d'innovation, de pn'x de revient, d'adaptation rapide des produits et des
services aux demandes des clients, seule facon de résister durablement a la
concurrence. Or, ces nouveaux impératifs ne pouvaient étre #faités qu'en
combinant l'efficacité, le talent, les 'compétences et la motivation des différents
acteurs de l'entreprise avec les régles et les contraintes de l'organisétion.

La gestion des ressources humaines est donc née avec cette prise de
conscience des entreprises qu'une mauvaise adéquation entre leurs besoins et
leurs ressources humaines, notamment en termes de compétences, était
synonyme de performance médiocre. Les compétences, ou plus exactement les
compétences requises par les emplois de l'entreprise, étaient devenues un
enjeu stratégique et les investissements humains allaient, un peu plus tard,
étre pergus logiquement comme des investissements a part entiére.

Dans les pays développés, c'est dans les années soixante-dix que la formation
professionnelle continue a commencée a se 'développer, pour devenir un
investissement dans les années 1980.

Enfin, il fallait aussi se préoccuper des motivations des individus, non plus
seulement pour puissent tenir le rythme de la chaine de travail, mais surtout
parce que les objectifs de qualité, et la responsabilisation qu'ils supposent,
exigent uneréelle motivation d'abord liée au contenu de 'emploi qu'on occupe.
Méme si le concept de compétences n'est pas encore parfaitement stabilisé, on
peut considérer aujourd'’hui qu'une majorité des grandes et moyennes
entreprises s'est engagée avec un certain succés dans la gestion des ressourcds

humaines, notamment sa dimension de gestion des compétences.
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| decalage temporel 1mportant les contramtes 1rnposees par cette nouvelle donne

economlque Vont etré finalement tout’ auss1 fortes que dans le secteur pnve

- Pendant les "Trente Glorleuses“ les recettes de 1'Etat evolualent au rythme des

taux de croissance élevés que connaissait le pays, assurant ainsi chaque annee
un budget qui permettaut un développement régulier des moyens de la fonction
publique.

C'était I'époque de la montée en puissance d'un certain nor'nbre"'dé corps de la
fonction publique, et des grands investissements publics dans les structures

ferroviaires et routiéres, de 1'éducation, de la santé, de la culture, etc.

Pareillement & ce contexte économiquement favorable, les besoins de
'administration publique, liés a I'évolution démographique et a la nécessité de
faire évoluer le pays, ﬁouvaient étre satisfaits, notammment avec une croissance
réguliére des effectifs de fonctionnaires ou d'agents travaillant dans les services
publics.

Puis, la “crise" économique s'est installée et le taux de croissance annuel du
PIB a sensiblement baissé. Les recettes de I'Etat ont donc normalement subi
les conséquences de cette baisse des taux de croissance, c'est- a- dire qu'elles

ont cessé de progresser a la méme vitesse qu'auparavant.

Cependant, les pays en développement avaient toujours besoin d'une
augmentation des capacités d'intervention des services publics, a la fois parce
que la population continuait a augmenter, mais aussi parce que leurs
populations devenaient de plus en plus exigeantes, par exemple aussi bien sur

I'état des routes que sur lefficacité de leur systéme éducatif.

Par ailleurs, un pays en crise a aussi besoin d'une administration efficace pour
soutenir son économie. Et puis, la crise a générée de nouvelles dépenses
publiques liées au chomage (exonérations de charges, stages de formation,

aides sociales diverses, etc.).

Par conséquent, les besoins financiers de I'Etat ont continue a croitre de
maniére significative, tandis que ses recettes ne connaissaient pas la méme
évolution.
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. L'action publiqiie a ddnc"'logiquemerit vécu au-dessus de ses moyens et ceci

- s'est tradult parle mecontentement et 11nc0mprehens1on des c1toyens

toujours plus ‘exigeants, et par des -déficits' budgétaires’ de plus €n plus'
importants et par un recours accru a l'emprunt, augmentant ainsi

‘réguliérement le niveau de la dette de I'Etat.

Aujourd’hui, dans une conjoncture ou les taux de croissance sont devenus
extremement bas depuis quelques annees, le poids de cette dette, qui

comprend a Ia fois son remboursement, mais aussi ses 1nterets greve chaque'
année Iourdement le budget des Etats.

Par conséquent, sans retour de la croissance, il n'y a guére d'autre alternative

que de diminuer le niveau des dépenses publiques par rapport a celui des”
recettes de I'Etat. ' '

Ceci va se traduire par une équation simple dans ses principes;, mais
relativement difficile & mettre en oeuvre: les services publics vont devoir faire
autant avec des moyens en stagnation, voire en diminution. Cette nouvelle

donne pose donc clairement le probléme du rapport cout/efficacité de I'action
publique.

En d'autres termes, 'administration va devoir faire des gains de productivité et
apporter la preuve qu'elle est capable de rendre un service de qualité au
moindre colt, comme le secteur privé a été contraint de le faire auparavant.

Les gains de productivité peuvent s'obtenir a partir de plusieurs moyens, dont

certains ont déja été, pour partie, mis en oeuvre dans l'administration :

- les investissements matériels, particulierement visibles avec Ile

développement de l'informatique dans les administrations;

- les évolutions de l'organisation du travail permettant notamment de se
rapprocher des bénéficiaires du service rendu, de diminuer le nombre

des procédures, etc..;

- les démarches de comptabilité de type analytique, de contréle de
gestion, d'audit, qui visent & éliminer les cotts caches, les dépenses peu
productives, les dérives diverses;
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ement--parc.; qu un agent cornpetent et motwe sur son poste de

tra a1l est'toujours beaucoup plus productlf gu'un agent peu adapté ala

fOl’lCthl’l .qu il rempht

Par consequent dans certalns secteurs ou l'action pubhque doit encore étre
developpee, cette évolution devra s 'effectuer 4 effectifs constants, tandis que
dans les autres secteurs ou les missions vont rester les mémes en contenu et
en volume les effectifs vont forcément diminuer progressivement.

Et c'est parce qu'il ne sera plus possible de s'appuyer autant qu’autrefois sur la
dimension quantitative (c’est-a-dire les effectifs), que la dimension qualitative
(les compétences et les motivations des agents) va prendre une importance
beaucoup plus grande. Or, disposer en permanence d'agents compétents et
- motivés par rapport aux emplois qu'ils oceupent suppose une gestion des
ressources humaines de trés grande qualité.

Si le secteur privé a pris conscience de cette nouvelle donne économique dans
la deuxiéme partie des années 1970, il n'a réellement commencé a bouger’
qn'au cours des_années 1980. L'administration publique, lui, a commencée &
prendre conscience de cette nouvelle problématique dans les années 1980,
pour évoluer ensuite dans les années 1990.

Autrement dit, le secteur privé a commenceé a parler de gestion des ressources
humaines a la fin des années 1970 et s'est engagé dans des réalisations
concrétes dans les années 1980, tandis que l'administration publique a
commencée a évoquer les questions de gestion des ressources humaines vers la
fin des années 1980, pour se mettre ensuite 4 en faire concrétement dans les
années 1990.

Ce décalage dune dizaine d’années entre les pratiques de I'Etat et celles du

secteur privé apparait somme toute logique.

En effet, chacun sait que les organisations n'évoluent que sous la pression de
leur environnement ; or, le secteur privé a commencé a subir l'influence de la
concurrence avant que le 1'Etat ne ressente le poids de la contrainte

budgétaire.
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Un autre facteur unportant a, aussi, contribué a l'emergence de cette pratxque

de gestlon des ressources humames il s'agit de l'acceleratlon des changements.

Clest .un phenomene plus abstrait, mais qui a un réel impact sur le -
L Vfonctlonnement des orgamsatlons - ' |
Ainsi, ‘les'_' changements, de toute nature, d'ordre technologique, social,
) économique, géopolitique, etc., sont maintenant de plus en plus rapides. Le
chaxigémg:_ﬁf est désormais perceptible 4 I'échelle humaine.
_Notfé rsociét'é est maintenant en perpétuel changement et les organisations se -
doivent de s’adapter en permanence a ’évolution de leur environnement.
La dimension technologique est le domaine ou cette accélération des
changements est la plus visible.
Ainsi, les outils que nous utilisons maintenant ont une durée de vie beaucoup
. plus court qu'avant, mais les micro-ordinateurs que nous utilisons aujourd'hui
ont une puissance qui n'a plus rien a voir avec ceux que nous utilisions il y a
. seulement dix ans. Par ailleurs, une nouvelle étape a été franchie dans la
mesure oli Fhomme invente maintenant des outils qui ne sont plus seulement
_ le prolongement de son bras, mais qui constituent aussi le prolongement de sa
| pensée.
- II en va de méme dans les autres domaines. Les évolutions sociales sont plus
: rapides qu'autre fois, et les attentes ou les besoins des clients, usagers,
_ consomi'nateurs de services privés ou bénéficiaires de services publics,
| évoluent aussi trés vite.
- En fait, le monde bouge de plus en plus vite, et ceci n'est pas sans
conséquences sur le fonctionnement des organisations.
- En effet, les services publics, comme les entreprises privées, doivent ;
maintenant s’adapter en permanence a de multiples changements,
technologiques, sociaux, géopolitiques, et autres.
Ces adaptations se traduisent par des évolutions de missions, par des

changements organisationnels et par la mise en ceuvre de nouvelles méthodes

de travail. Tout ceci concourt & modifier en bout de chaine, le contenu des

situations ce travail, et donc des compétences requises pour les occuper

correcternent.
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- pourquoi, By

I'adrmmstratlon akde moins’es oms ‘de hance de'_'f ouvoi "occuper 1e méme
'emplm tout au loﬁg de sa,_we profess1onnelle 11' devra,‘-"dans l.a plupart des cas, |
changer p1u31eurs f01s d emplo1 v01re de metler et lorsqu’il occupera un méme
poste pendant plusxeurs annees la, probabilité que le contenu de ce poste

evolue de facon significative, - Pobligeant ainsi & acquenr de nouvelles
compétences, dev1ent beaucoup plus forte

Et c’est parce que les situations de travail ne sont plus aussi ﬁgées'
qu'autrefois, que la gestion des ressources humaines est devenue maintenant
incontournable : - L’acceleratlon des changements induit en permanence de
nouvelles inadéquations entre les besoins et les ressources humaines, entre

'homme et son emploi, quil est indispensable de corriger pour qu'une
organisation puisse conserver son efficacité.

Enfin, ceci veut dire aussi qu'il ne peut y avoir de gestion des ressources
humaines statique. Puisque les emplois évoluent et gqu'heureusement les
hommes changent ou progressent aussi en compétences, cette recherche de
l'adéquation homme - emploi doit étre permanente, et ne peut donc s'effectuer

que dans une perspective dynamique.
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“DES ~ RESSOURCES HUMAINES:

A LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES DAN s
L’ADMINISTRATION PUBLIQUE

PrécigonS';,,toiit"i-d’abord,— Qu’ilnt_;'Onvient de distinguer la gestion des ressources
humaineé, 'da‘:;s‘toutes ses difnensions, du management dont la GRH est une
compdsante', meéme si c’est une composante essentielle.

La GRH és,,t ainsi une fonction stratégique, mais une fonction stratégique parmi
d’autres. ‘Ell.e est une composante du management du service public mais elle
apporte aussi une contribution décisive & celui-ci surtout si l'on se situe dans
une stratégie de changement et d’adaptation de I'administration.

Il convient donc de ne pas confondre GRH et management, comme il convient,

tout autant, de ne pas opposer GRH et management. Le management enselgne -

de commencer par l'analyse de l'environnement.

La commune existe, hors sa volonté, dans le but d'exercer des services publics,
contrairement a l'entreprise, elle n'a pas la liberté d'exister, de changer d'objet,
de disparaitre. L'absence de probléme de survie pour la commune a des
implications fondamentales sur toutes les techniques de management.

De cette vision, la mission du service public de l'administration publique, en

général, se heurte & des particularités, des atouts et & des contraintes.

1) LES PARTICULARITES:

Il existe de nombreux enseignements, souvent précieux, a tirer des réussites et

des échecs du secteur privé dans le domaine de la pratique de la gestion des
ressources humaines, mais les caractéristiques des services publics sont trop
différentes de celles du secteur privé pour pouvoir dupliquer telles quelles la
plupart des démarches qui ont réussi dans un autre contexte.

Les administrations publiques ont des particularités qui leur sont propres,
comme le statut de la fonction publique et l'organisation de I'Etat, et les
services publics ont aussi une culture et des statuts qui sont particuliers.

En effet, on peut dire que si les démarches d'étude peuvent étre, dans

l'administration, souvent trés proches de celles du secteur privé, les démarches
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d_ .Ctlo 'y sont forcement la plupart du temps dune autre nature, car les

marges de _'manoeuvre naturelles ne sont pas les mémes d'un milieu a l'autre.

Ilfemste ‘donc blen une reelle spe<:1ﬁc1te de l'administration en matiére de

'_gestlon des ressources humalnes qui est liée & des situations part1cu11eres,
'am_sl qu ‘a des atouts et des_dlfﬁcultes a qui lui sont propr_es.

Elle lui reste maintenant a:-trouver un positionnement et une identité, car le
probléme de la ges_tion des ressources humaines dans 'administration ne se
résume pas a l'adaptation, pour quelques agents, d'une pratique secondaire et
propre au secteur prive. . -

L'enjeu est, en effet, beaucoup plus important et, ceci, pour les raisons
suivantes :

1/1)- l'importance des effectifs en jeu : Lorsque l'on parle de la gestion de

ressources humaines dans l'administration, les effectifs en jeu sont
considérables, l'administration publique algérienne emploie, en 2003,
1.500.000 fonctionnaires et agent publics (6, ce qui représente 25% de la
population active occupée. L’Etat apparait ainsi comme le plus grand
employeur du pays.

Les effectifs se répartissent entre les administrations centrales et spécialisées
(195.000 agents, soit 13% de l'ensemble) les services déconcentrés de 1’Etat
(780.000, soit 52%), les administrations communales (210.000, soit 14%) et les
établissements publics & caractére administratif (315.000, soit 21%).

Sur le total des agents employés par 'administration, 1.215.000 ont la qualité
de fonctionnaires, soit 81%, ce qui représente une ration de 04 fonctionnaires
pour 100 habitant.

Ainsi, parler de la gestion des ressources humaines dans l'administration
revient a évoquer les modes de gestion de presque un gquart de la po.pulation
active du pays, ce qui n'est pas rien.

1/2) -_Les enjeux liés i la situation économique : Ces enjeux, qui ont déja

été largement évoqués dans un précédent paragraphe placent les
administrations de 1'Etat devant une impérieuse obligation d'adaptation rapide
face a cette nouvelle donne économique qui bouleverse les habitudes de

fonctionnement.

(6) : programme de gouvernement année 2003
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. :"communes::les depenses de personnel représentent de 40 a 60 % des depenses

" de fonctlonnement de communes (7). Ce qui est considérable et deviennent une

variable incontournable de la gestion municipale.

. Clest la raiSon.pour laquelle la dimension qualitative, c’est-a-dire la gestion de
compétences et des motivations des agents, va prendre une place de plus en

| plus stra'tégiqué." Ce qui‘ implique la mise en oeuvre dune gestion des

ressources humaines efficace.

1/3)_- Un enjeu de légitimité : Le troisiéme enjeu est un enjeu de légitimité lié
a l'efficacité et a la qualité des prestations assurées. Alors que l'administration
bénéficiait autrcfpis, 'pouf une part.ie de ses activités, d'une image de progrés et
de modernité, e]lé véhicule maintenant une image globale d'archaisme et de
rigidité. Les citoyens, qui ont vu la qualité des produits et des prestations du
secteur privé s'améliorer sensiblement depuis une vingtaine d'années,
aimeraient aussi étre traités en clients a part entiére lorsqu'ils s'adressent aux
services publics. Ils attendent donc un service sur mesure, adapté & leurs
besoins propres, qu'ils estiment étre, par nature, différents de ceux des autres.
Or, méme s'il est vrai que la relation client foumiéseur est plus ambigué et, par
conséquent, plus complexe dans le secteur administratif que dans le secteur
privé, parce que le citoyen a aussi des devoirs, il reste malgré tout de gros
progrés & faire dans ce domaine, car l'action publique est devenue aujourd’hui
illisible pour l'usager pour des raisons multiples, notamment, on peut citer:

- la complexité de la législation que les agents ont appeler & appliquer aux
usagers,

- les missions de I'Etat qui sont parfois partagéesr entre des services
déconcentrés différents et soumis & une double hiérarchie qui fonctionne
sur une logique différente,

- linégalité dans la couverture géographique des services déconcentrés qui

n’a pas toujours suivi les déplacements démographiques,

(7) : résultats d'une enquéte réalisée auprés de 15 communes
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—

et 1es zones de concurrence, _ _

- lorganlsatlon du trava11 n'est pas tou_]ours congue pour fac111ter la
quahte de la relatlon aux usagers

- les agents dabord geres sur une logique de grade ne possédent pas.
toujours le professionnalisme requis pour une maitrise compléte des
compétences liées & son emploi, ainsi qu'une réelle compréhension du

sens de sa mission.

Le contexte actuel est donc caractérisé par des attentes et des exigences de plus
en plus fortes des usagers, tandis que, par ailleurs, des discours pronant le
transfert vers le secteur privé d'un certain nombre de missions ou d’activités,
jusqu’a présent dévolues a l'administration, se font entendre de plus en plus fort.
La encore la capacité de l'administration 4 rendre un service de qualité -
moindre cotit sera vraiment déterminante pour son avenir. Et c’est parce la
situation est, aujourd’hui, a4 la fois difficile et complexe qu’elle va appeler
certain nombre d’'actions de nature variée visant a améliorer l'organisation et le
fonctionnement des services publics. |

Dans ce contexte, la gestion des ressources humaines constitue un moyen

parmi d'autres, de relever et de gagner ce défi.

2) LES ATOUTS:

Si l'administration doit faire face a des difficultés particuliéres dans la mise en

oeuvre de la gestion des ressources humaines, elle bénéficie aussi d’atouts que

ne posséde pas le secteur prive.

2/1)- Une plus grande stabilité ;. L'administration bénéficiée, d’une stabilité

relative qui le distingue du secteur priveé.
Cette stabilité s’exprime dans deux domaines: _

- une stabilit¢ des missions fondamentales qui, méme si elles évoluent et
se diversifient, restent malgré tout structurées autour des mémes
finalités,

- une stabilité des personnels qui, dans la plupart des cas, vont effectuer

toute leur carriére dans le service public qui les a recrutés.
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'ette sta _111te a l’avantage d une part de donner du sens gux investissements -

jhumams qu1 peuvent étre réalisés, par exemple, en formation et, d’autre part,

de sunphﬁer grandement les demarches d’anticipation ou de gestion
" prev1310nnelle des ressources humaines dans 1'administration.

- Clest ainsi que,‘ contralrement a ce que beaucoup peuvent penser, il éstl
souvent un peu plus facile déi prévoir dans l'administration que dans le secteur
" privé, cest dire de définir les mutations qui risquent dé survenir & moyen
terme et‘ de deviner P’évolution des personnels en poste. Or, ces démarches sont

essentielles pour I'efficacité de la gestion des ressources humaines.

2/2)- Le sens du service public du personnel : chacun sait aussi qu'on ne

devient pas fonctionnaire d’un service public pour faire fortune, et que les
raisons des candidatures dans ce secteur d’activités sont a chercher ailleurs.
La que'.stion des salaires, souvent avancée pour justifier les problémes de
motivation des fonctionnaires, ne résiste pas a Panalyse de la réalité. Le salaire,
vécu comme insuffisant, 8'il constitue bien un élément susceptible de nourrir
une insatisfaction, ne représente pas pour autant le facteur essentiel de la
motivation

des individus au travail, qui repose d’abord sur le contenu de leurs activités et
la nature des responsabilités qui leur sont déléguées. ‘

Cette notion d’action publique présente un énorme avantage, c’est celui de
pouvoir beaucoup plus facilement mobiliser les personnels sur les finalités de
leur travail. |

On perd trés souvent de vue que la notion méme de service public constitue
bien une réelle source de motivation des hommes par rapport a leur travail,
que le secteur privé ne posséde pas. II sera ainsi toujours plus motivant, par
exemple, de participer ou de contribuer directement a l'’éducation, a la
protection de Penvironnement, a la sécurité, a la santé de ses concitoyens, que
de fabriquer un produit de grande consommation dans le seul but de dégager
des profits. |

Cest pourquoi, en régle générale, les agents des services publics se
caractérisent par un fort attachement aux finalités des missions qu'ils

assurent.
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namr"l quelle

o gagneralt-- |
motlvatlon ‘
la mlssmn de la GRH

_une demarche ser\nce publlc_‘ Vlsant é amehorer 1e servme pubhc a part1r de la

sans. 'doute a explmter davantage comme un element'..__ _ssent1e1 de’

S admlmstratlon est alors b1en'j de smscnre dans

Vanable RH “ mals wsant au381 constamrnent a placer de service public au

centre de la poht1que RH.

Cela suppose, notamment dapporter des réponses aux besoins exprimés par

- les services 0perat1onnels en mat1ere.

- de profils d’activité et donc de competences recherchees (recruternent),

- de suivi des besoins {gestion prévisionnelle des effectifs et des compétences).

Par ailleurs, dans la fonction publique, l'utilité de la GRH est aussi dans le
service rendu aux agen_ts (Optirhiser.le déroulement de carriére, résoudre les
problémes quils ".renco‘n:trent, ~-améliorer la satisfaction des attentes
professionnelles...).

Un des objectifs d'une politique pﬁblique de gestion des ressources humaines
est d’offrir & chaque fonctionnaire une possibilité de carriére tout au long de sa
vie professionnelle.

Cela implique notamment un souci de valorisation et de motivation des agents,
mais aussi une meilleure évaluation des performances et des compétences,
permettant une gestion dynamique des carriéres.

2/3)-_La garantie de I’emploi: L'essentiel des atouts de l'administration

tient, aussi et surtout, aux fondements du cadre statutaire.

Outre la forte motivation des agents, qui est fondée sur une certaine idée de
leur mission de service public, confére une identité culturelle forte aux
personnels de la fonction publique, la garantie de lemploi offerte aux
fonctionnaires est un levier positif sur lequel peuvent aussi s’appuyer les
politiques de GRH.

2/4) - Le rdle de la promotion interne : Dans le méme sens, le systéme de

gestion des carriéres est de nature a permettre certaines anticipations et
prévisions. Et l'ensemble des mécanismes de promotion interne (sélection

professionnelle, liste d’aptitude, concours interne} que connait 'administration
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contexte relatlvem n

prlnmpalement sous_'l angle ‘.i-d une ”contr.émte pour la_, GRHrma.ls tre aussp""

percue comme un : atout comme un . élément dynamique dune pohthue de a

gestion des ressources humames

3) LES CONTRAINTES:

3/1) - Les éontrﬁihféé’ statutaires : Le probléme- des statuts est généralement

le plus souvent cité lorsqu'on interroge les responsables de gestion des
ressources humaines dans les adrhinistrations publiques sur leurs contraintes,
Mais, sl est Vra:; que ces contraintes statutaires engendrent une _certaine
rigidité (et notamment la distinction entre le grade et la fonction sans doute
trop 1mportante, d’autant plus que c’est le premier qui compte avant tout dans
la définition du traitement), on s’aper¢oit néanmoins que, le plus souvent, les
premiers freins 4 la gestion des ressources humaines se révélent davantage
culturels que réellement statutaires.

En effet, il n’est pas rare d’entendre un gestionnaire des ressources humaines
se plaindre de telle disposition statutaire qui, pense-t-il, 'empéché de gérer
dans le sens de l'intérét commun alors, qu'en y regardant de plus prés, il ne
s’agit que d'une régle de gestion dont la structure s’était autrefois dotée et qui
est progressivement devenue une norme quasi intangible.

Par ailleurs, le statut général de la fonction publique en général et le statut
particulier des fonctionnaires communaux, offrent, tous les deux, sans doute
davantage de marges de manoeuvre ‘qu’on ne peut le croire. |

De plus,il faut se rappeler que les statuts ont été batis a l'origine pour protéger
les fonctionnaires contre des pressions qui seraient sans rapport avec les
exigences du service public, et non pour constituer des entraves ou des freins a
la gestion des ressources humaines. Ils ont donc une véritable raison d’étre et
de demeurer, puisqu’ils constituent une garantie déquité et d’égalité des
citoyens devant l'action publique, ainsi qu'une protection des fonctionnaires

contre l'arbitraire.

dans un

;__analysee'__"



estlon mternes peuven _tou_]ours etre rap1dement modiﬁees, l'admimstratlon

va rester confrontee erentes dlfﬁcultes qu1 Iul sont 'spécifiques dans la

| rmse en oeuvre de certams inoyeﬁs de la gestmn des ressources humaines.

_On peut c1ter par exemple, I ncapac1te, avec le syste_me. des concours, a
recruter dans une tranche d’age précise des agents capables d’assumer
pleinement des taches spécifiques & chaque administration. Les communes ont
besoins épécia_lement des compétences sur les finances locales, des archivistes
communaux,... etc. |

Néanmoins, ces difficultés statutaires n’empéchent pas toﬁte action. Il reste
des moyens qu'une structure publique peut toujours mettre en oeuvre pour
réduire les écarts entre ses ressources humaines et ses besoins: ce sont
d’abord la formation continue et la mobilité fonctionnelle.

C’est pourquoi on peut dire que l'administration dispose aussi de moyens de
gestibn des écarts entre les besoins et les ressources humaines; simplement, il
€n a un peu moins a sa disposition que n’en a le secteur prive.

En fait, la premiére difficulté liée aux statlits ne réside pas tant dans les
statuts eux-meémes que dans ce qu’ils ont pu induire culturellement, et
notamment la primauté de la logiqué des grades et de I'ancienneté par rapport
a celle des compétences et des résultats.

Ainsi, lorsque les statuts de la fonction publique sont parfois plus souples que
le droit du travail du secteur privé, on n’utilise pas, ot trés rarement, la marge
de manoeuvre qu’ils permettent. L'exemple de la période qui suit toute
embauche en est une bonne illustration : alors que l'administration dispose
d'une période minimale de neuf mois d'observation avant de titulariser un
agent, contre trois mois de période d’essai pour un cadre du secteur privé,
qu’elles sont les administrations qui utilisent réguliérement ce temps comme .
une mise a I'épreuve véritable, et qui prennent la décision de ne pas titulariser
les personnes inadaptées ? '

Quelles sont les administrations qui ont mis en place un réel systéme de suivi
et d’évaluation partagée de leurs stagiaires, associé a un dispositif de décision
collective, pour éviter que le poids de celle-ci nie repose sur un seul homme, ce

qui peut toujours générer des incidents ?
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érﬁé""péur' ‘une gi”éhde'“"pért'i'éﬁ?"des.-asahctioriis i‘f-que prévbient les.

statuts et quitne s _nt"qUe tres rarement ‘appliquées: les frelns a l'action sont

' "souvent plus culturels que statuta1res

Si, au]ourd’hul,tla gestlon dans les serv1ces pubhcs est dabord statutaire,

11ntroduct10n de la gestlon des ressources humaines va consister & y rajouter

cette dimension des emplois et des compétences. C’est- a-dire qu’il sera
nécessaire de gérer les agents 4 la fois dans une logique de statut, mais aussi
dans une loglque d emp101 ou de métier, et donc de compétences.

I1 s’agit la d’une " véritable revolutlon culturelle pour une grande partle des

administrations 'et notamment les communes.

3/2)-_Le principe d’annualité budgétaire run probléme particulier est posé

par le principe de l'annualité budgétaire, qui renvoie a la notion de poste
budgétaire, dont une structure publique n’est pas maitre comme une
entréprise privée peut ’étre. Il existe ici, plus qu’ailleurs, un clivage entre la
notion de besoins et le principe de réalité budgétaire, entre les missions ou le
projet d’'une organisation publique et lattribution de ses moyens humains.
Ceci pose surtout un probléme par rapport a la réalisation de démarches de
gestion prévisionnelle des ressources humaines.

Toutefois, l'expérience prouve, dune part, qu'une démarche de gestion
prévisionnelle des ressources humaines permet toujours de mieux négocier ses
besoins avec sa tutelle et que, d’autre part, elle donne aussi, dans ses limites
budgétaires, une marge de manoeuvre largement supérieure & celle obtenue
dans une situation caractérisée par une absence de regard sur lavenir des
besoins et des ressources. '

En effet, méme a effectif budgétaire constant, la prévision permet toujours de
mieux hiérarchiser les priorités et, par conséquent, de prendre les meilleures
décisions possible compte, tenu du contexte. De plus, la contrainte litge a
I'annualité budgétaire est uniquement guantitative. Elle ne joue pas sur les
choix quélitatifs qui constituent aussi une dimension fondamentale dune

démarche de gestion prévisionnelle des emplois et des ressources humaines.
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'n dcut as _ tre un _-pretexte

lunmoblllsme dans ce domame, car la

_ gestlon pr

_1smnnelle des ressources humaines est non seulement utile, mais

auss1 mdlSpensable dans l'admlmstratmn puisqu’elle apporte une valeur
ajoutee incontestable et reste un outil de changement performant, _simplement,

elle sera menée de fagon différente de celle du secteur privé.

i «
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ON DES RESSOURCES HUMAINES

n resume de ce. chap1tre la gestion des ressources humames n'est

‘qu‘un moyen au ser\nce des objectifs strateglques d'une structure considérée.
11 ne s'agit plus de gerer des hommes dans I'absolu comme dans la gestion du

o personnel mais de rechercher avant tout la meilleure articulation possible

entre les situations de travail et les agents qui les occupent dans le but
d'assurer a la fois l'amélioration de la productivité des organisations et la
quaiité des prestations rendues.

Elle était sans doute un luxe autrefois, elle est devenue maintenant un enjeu
stratégique, pour résister a la concurrence en ce qui concerne le secteur privé
et pour des raisons budgétaires et de légitimité en ce qui concerne le secteur

administratif public.

Dans les deux cas, la gestion des ressources humaines est une pratique
relativement récente puisqu'elle s'est développée depuis environ une vingtaine
d'années, essentiellement sous l'effet de deux facteurs fondamentaux :

1. Ies‘l transformations perpétuelles qu'ont isubit les pays a l'effet des crises
économiques et de la mondialisation obiigées ainsi une réadaptation des
organisations au nouvel environnement économique et politique.

2. l'accelération des changements perceptible notamment dans le domaine
technologique et a travers les attentes des usagers, consommateurs de
services publics.

C'est pourquoi la gestion des ressources humaines dans 'administration doit
s’appuyer sur les méthodes modernes et sur les spécificités et les atouts qui la
caractérisent, et ils sont nombreux.

En matiére de GRH, la comparaison réguliére de 'administration et du secteur
privé montre que les spécificités de chacun méritent d’étre nuanceées mais les
divergences ne sont pas aussi radicale quil peut sembler. Il pourrait étre
tentant d’affirmer, qu’a certains égards, il existe une forme de cohérence entre
secteur administratif et secteur privé notamment en matiére de démarches

d'étude et d'analyse.
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 ' Les adrnmlstratlons.pubhques ont done des ‘pa'rt_icul;niités qu1 leur sont
propres, comiie le statut de la fonction publique et 1'iri1portancé des effectifs en
jeu, lorganisation de I'Etat et de.s Ser_viées publi;:s qﬁi ont une culture et des
‘statuts propres. |

Si I'administration doit faire face & des difficultés particuliéres dans la mise en
oeuvre de la gestion des ressources humaines, elle bénéficie aussi d’atouts que
ne posséde pas le secteur privé. On peut citer la plus grande stabilité des
missions et des personnels, le sens du service public du personnel, la garantie

de I’emploi, le réle de la promotion interne et en fin le paritarisrné.

Mais la gestion des ressources humaines se fait aussi sous contraintes
statutaires et budgétaires, 4 charge pour les gestionnaires de mobiliser les
marges d'action que laissent apparaitre les dispositions du statut général de la
fonction publique (avis des commissions paritaires, période de stage,
notation...) et de mieux négocier les besoins en financement et d'hiérarchiser

les priorités.

Faut il signaler enfin que le statut général de la fonction publique n’étant pas a
priori toujours plus contraignant pour les responsables de la gestion des
ressources humaines que ne peuvent l’étre certaines conventions collectives.
Cest pourquoi, dans un premier temps il est souhaitable de raisonner
indépendamment des statuts, mais par contre, cette dimension incontournable
devra ensuite €tre réintégrée & la démarche globale de gestion

Bien sur, cette double dimension va constituer, pour ladministration, une
difficulté supplémentaire qui, si elle n’est pas pour autant insurmontable, va
malgré tout complexifier encore la gestion des ressources humaines.

Mais quels que soient les avantages et les contraintes du ce contexte, il
apparait donc que l'administration se trouve dans une situation qui n'est ni
meilleure, ni pire que celle des entreprises.

La plupart des contraintes sont gérables et les atouts méritent d’étre mieux
explorés et exploités dans une stratégie de mise en oeuvre de la gestion des

ressources humaines. Cela est affaire de comportement.




CHAPITRE 1II

LE MODE DE LA G.R.H DANS LA FONCTION
PUBLIQUE TERRITORIALE
-Cas des Communes Algériennes-




part1cu11erement \au ‘sein des communes, cest a d1re : la: fonctlon pub11que' .-
territoriale, et de_,degagex_’ par la su_1te.1es resultats de ces pratiques & travers

Pétude de cas qui va cOnCerh’er'.quelques communes algériennes.

Mais avant daborder ces dlfferents aspects il est Juge ut11e de presenter un
certains nombres d'outils de’ nature trés variés, dont certains sont spécifiques

a la pratique de la gestion des ressources humaines dans un milieu
administratif et d'autres trés généraux.

Le premier aspect de ‘Ia":'-'gestion' des ressources hu’ntaihes eoncerne les
techniques de sélection et de recrutement des agents communaux.
Limportance de cet aspect s’inspire des besoins insistants en matiére
d’encadrement, administratifs et techniques, exprimés par les responsables
locaux pour arriver a charge des missions et des responsabilités dont elles
disposent les communes. A ce sujet nous présentons les principes
fondamentaux actuels et les modes de sélection, notamment, le principe
d'égalité d'accés aux fonctions publiques et les principaux procédés de
recrutement.

Nous entamons par la suite la question de la formation qui va nous conduire a
examiner, dun peu plus prés, un certain nombre d'aspects importants en
rapport avec la gestion des ressources humaines. Apres avoir regard le cadre
juridique fixant les régles de base de la formation des fonctionnaires, nous
verrons comment on organise et on gére, en pratique, la formation dans le

cadre des administrations, particuliérement en Algérie.

Dans ce méme cadre, Nous exposons les besoins en formation au niveau des
communes algériennes, avec l'illustration de la situation a travers les résultats
dégagés a lissue d'une étude pratique menue par un organisme autonome
spécialisé dans les domaines d’audit et d’évaluation des politiques publiques en
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Plamﬁcation) Cette etude a concernee 662 personnes irepartles sur 44

) communes qulr;_ont ete enquetes par questlonnalre

Pour antmlper les evolutlons et prevemr les dysfonctlonnements a Venlr hes a
o une mauvaise adequatmn entre les besoins futurs et les ressources humaines,
| la pratique de la gestion prev1310nnelle des emplols et des competentes vient de
— prendre sa pleine dimension dans le management des organisations. C'est pour
cette raison que nous consacrons, dans la partie finale de ce chapitre, un
espace de commentaire sur le contexte a l'origine de cette pratique, sa notion,”
sa démarche et ses s'p'éeiﬁcités dans les administrations publiques,- en
~— particulier celle des communes.
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G R H DANS‘LA FONCTION PUBLIQUE 'IERRITORMLE

' SECTIONT: LES OUTILS DE LA GESTION DES _REssounéés HUMAINES

La gestlon des ressources humames occupe desormals une place centrale dans le

dlSpOSltlf managerlal des orgamsatlons. Pour rendre sa ;mlssmn C

fonder les choix de politique socmle la fonctlon ressources humalnes d01t

disposer de données précises.

En effet 31 la fonction ressources humaines est desormals reéo
l'admlmstratlon pubhque elle ne lest que partlellement car ses message‘ tent”
trop souvent généraux et peu quantifies. Il est donc mdlspensable que les
gestionnaires des ressources humaines puissent se doter d'instruments de

mesure capables de rendre compte des impératifs et de limpact des actions
multiples qu'ils assument.

En effet, la mise en oeuvre de la gestion des ressources humaines suppose
I'utilisation d’un certain nombre d’outils de nature trés variée, dont certains sont

spécifiques a cette pratique et d’autres trés généraux.
On peut ainsi distinguer trois grandes catégories d’outils :

1) - Les outils d’analyse des besoins en ressources humaines :

Il s’agit des outils qui servent a définir les besoins quantitatifs et qualitatifs en
ressources humaines d’une structure, immédiats ou a venir. Méme s’ll n'est pas
possible d’effectuer un recensement exhaustif dans ce domaine, on peut

notamment citer comme outils les plus courants :

- les descriptions de situations de travail (description de postes, d’emplois

ou de métiers),

- les référentiels de compétences (voire éventuellement daptitudes)

requises pour pouvoir correctement occuper ces situations de travail,
- les cartes des emplois et des compétences, qui vont permettre de définir
des filiéres, ainsi que les différentes passerelles entre chacune de ces filiéres;

- les méthodes de hiérarchisation des compétences, qui vont permettre
~ d'identifier les compétences les plus stratégiques et donc de définir des
priorités d'action;
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2) Les outils d'analyse.des ressources humaines :

methodes de reperage "des acteurs.
de scénarios d’évolution, met_hqde

des évolutions sur les emplois, etc

11 s'agit des outils qui vont servir a4 caractériser et a apprécie;
humaines, dans leurs dimensions quantitative et qualitative. |

On peut citer a titre exemple:

les pyramides‘ des Ages (pyramide globale, pyramides - par
pyramides par site géographique..), qui vont permettre de porter un
diagnostic sur la situation actuelle et future d’une structure. On peu
aussi rajouter les pyramides des grades de chaque corps, les pyramides
d’ancienneté, et les pyramides de niveau d'instruction et de formation.
les bases de données informatiques sur les ressources humaines, qui
commencent réellement a se développer, et qui vont permettre de mieux
connaitre les agents (par exemple qui fait quoi, avec queile formation ou
quel est 'age moyen dans tel métier) cela pour répondre & des questions
biens précises sur toutes les situations de travail.

les outils de projection des ressources humaines, qui vont permettre
d’analyser I’évolution naturelle d’une population d’agents.

les outils d’évaluation, au premier rang la fiche annuelle d’évaluation ou
d’appréciation qui, lorsqu’elle est bien mené et que les informations
remontent a la direction des ressources humaines, constitlle une mine
d’informations trés utile pour les gestionnaires des ressources
humaines. Les épreuves de recrutement ou de sélection de toute nature,
les épreuves de validation des acquis professionnels, et les différents

outils d’orientation professionnelle font aussi partie de cette catégorie.
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notamment citer :

les outils d’étude et ‘de diagnostic, comme les méthodes d’analyse de

situation, les méthodes de résolution de problémes, les méthodes de

prise de décision, etc.

les outils de gestion de projets, tels gue les indicateurs et les tableaux de ey

bord, le controle de gesnon, etc.- les outils de cornmumcatmn, de toute
nature (journaux internes, plaquettes, lettres, circulaires, réunions
d’information...), sachant que chaque action de gestion des ressources

humaines s’accompagne toujours d’un dispositif de communication.

Ainsi, tous ces outils participent a ‘la structuration et la formalisation de la’.

gestion des ressources humaines, lesquels sont au service d’une action qui

consiste 4 :

concevoir, a alimenter et & maintenir un systéme d’informations qui est
constitué par les bases de données et tableaux de bord permettant
d’observer 'activité et la performance des ressources humaines,
structurer et a valider Vanalyse des différents éléments qui peuvent
affecter la mobilisation des ressources humaines sur une période
donnée, afin de prévoir les mesures correctives a court ou moyen terme
que l'on doit envisager,

construire des documents nécessaires a linformation des responsables
hiérarchiques et des différents partenaires sociaux et économigques de

l'organisation.

La gestion des ressources humaines nécessite donc d'utiliser des outils d’aide a la

décision et d'instaurer de nouveaux systémes dinformation. IL s’agit d'une

maniére générale de définir un systéme d’aide au pilotage social de I'organisation

ayant pour objectif de contribuer a la gestion des ressources humaines dans

Vappréciation concréte de leurs performances et de leurs cotits.
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F MODE DE LA G'R H DANS LA FONCTION PUBLIQUE TERRHURLALE

'ECTION 1 'LES TECHNIQUES DE RECRUTEMENT ET DE EELECTION

""'Entrepnses'et adnumstratlons accordent une place 1mportante a la procedure de

" recrutement de leur personnel tarit ‘en raison’ de la- necess1te de dlsposer

" rapidement de collaborateur .,_:operatlonnels de bon nlveau, que des difﬁcultes

inhérentes au statut ou ala 1égislation sociale, qui ne permettent pas toujours de
se séparer aisément des personnes devenues indésirables par leur comportement
ou leur incompétence. e

Pour les entreprises, il s’agit de recruter pour - des postes biendeﬁms Le
recrutement consiste simplement a chercher, pour chaque emploi,- la p'efsohne

convenable, qui a les capacités voulues et qui accepte la rémunération offerte. I

suffit de vérifier que le candidat a les capacités nécessaires pour tenir le poste, ce . .-

qui est une opération relativement simple.

Dans les systémes de la fonction publique, Uopération de recrutement est plus
complexe et plus difficile. Il s’agit en effet de recruter non pas seulement pour un
poste bien défini, demandant des capacités particuliéres, mais il s’agit de recruter
poui toute une carriére professionnelle, qui se déroulera sur de nombreuses
années avec la perspective d'occuper des emplois différents. _

il ne suffit donc pas de vérifier que le candidat posséde les capacités voulues pour
un poste précis, il faut s’assurer qu’il a des aptitudes nécessaires pour faire une
carriére dans la fonction publique qui, normalement, doit étre progressive et se

- prolonger toute la durée d*une vie professionnelie.

Le recrutement est plus délicat a mettre en oeuvre. !l implique nécessairement
des préoccupations de formation que l'on n’a pas quand il s’agit simplement de
trouver un candidat pour tenir un poste précis.

Cest pourquoi lon rencontre différentes modalités de sélection, qui se

différencient encore en fonction du statut juridique des personnels concernés.




) selectmn

La selecthn est tou_;our_ souhaztable car eile permet de retenir les mellleurs

mais éncore faut—ﬂ qu elle "soit ‘possible. Elle n'est possﬂale que s’il se présente
plus de candidats qu'il n’y a de places a pourvoir.
S’il n’en est pas ainsi, le recrutement devient aléatoire. On risque d’étre obligé de
prendre ceux qui se présentent, méme s'ils n’ont pas la capacité voulue; on risque -
‘méme, a la 'limi{e; de ne paé trouver suffisamment de candidats et d’avoir ainsi
dés emplois qui ne seront tenus par personne.
II est donc hautement souhaitable qu‘il y ait plus de candidats que de places &
offrir pour qu'une sélection puisse étre instaurée. Cela est commandé par le degré
d’attrait de la fonction publique dans la population.
Dans _Ceftains pays, la fonction publique attire beaucoup, soit qu’elle soit
prestigieuse et bien rémunérée, soit qu’il n’y ait guére d’autres emplois offerts et
que T'on trouve plus facilement & gagner sa vie dans la fonction publique que dans
d’autres secteurs.
II est classique, dans de tels pays, que l'on trouve dix fois plus de candidats que
de places offertes, ce qui permet une sélection garantissant que ceux qui
occuperont les emplois auront une certaine qualité.
Le principe dune nécessaire sélection étant admis, quels sont les modes de
sélection qui ont été pratiqués jusqu'’a nos jours?
Pour mémoire, on peut noter que dans l'histoire de fonction publique on recrute
les fonctionnaires par le recours a des procédés considérés a leurs époque plus
juste tels que:
A le tirage au sort des fonctionnaires parmi les citoyens;
A la fonction publique fut réservée a une classe héréditaire. Il parutrbon que les
fonctionnaires occupent la méme fonction que leur pére ou leur grand-pére.
Ala cooptation : les fonctionnaires déja en place cooptaient, c’est-a-dire
 choisissaient eux-mémes leurs jeunes et futurs collegues. Ce systéme n’a
pas totalement disparu et subsiste encore quelque fois derriére d’autres
institutions qui le camoulflent.
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: CHAP.IT RE III LE MODE DE LA G R H DANS LA Fi ONCTION PUBLIQUE TERRI‘TORMLE

LA le systeme ‘:de la faveur faveur pohthue, faveur faxmhale Elle tient encore

une place énorme dans le recrutement de la fonctmn publlque dans le-

monde actuel , |
Néanmoins, ces systemes sont dans 'ensemble récusés et, aujourd’hul, avec des”
différences considérables dans 1 apphcatwn, Paccord se fait néanmoins au niveau
des principes, sur des formules considérées comme plus justes, plus modem.es_et

plus efficaces.

On est parti de la liberté et de la dispersion du recrutement, chaque entité.

administrative étant libre de recruter son personnel 4 sa maniére, sans contréle’et.

souvent sans régle, pour en arriver 4 un systéme ou le recrutement devient une
opération coordonnée, réglementée, organisée et obéissant a une politique

générale a long terme et a4 quelques principes généraux.

2) Les principes fondamentaux actuels:

On s’accorde aujourd’hui & en reconnaitre deux :
- le principe d’égal accés a tous aux emplois publics;
- le principe du recrutement au meérite.

2/1)- Le principe d’égalité d’accés aux fonctions publiques:Ce n’est pas une

invention moderne. II a été formulé par la Déclaration universelle des droits de
'homme dans son article 21, ou il est dit: " Toute personne a droit a accéder,
dans les conditions d’égalité, aux fonctions publiques de son pays ". Le principe
s’est imposé partout, a tel point qu’il a été repris par la plupart des textes
constitutionnels des nations.
Cela ne veut pas dire qu’il n’y ait aucune différence, que n’importe qui peut a
n’importe quel moment occuper n’importe quel emploi mais signifié simplement
qu'il n’est pas possible d’établir des restrictions qui soient fondées sur le sexe, sur
la race, sur la religion, sur les opinions politiques, et que tous les candidats
doivent étre dans des conditions d’égalité.
Pour aménager ce principe, il faut quand méme tenir compte de certaines réalités
et des exceptions & son application existent.
On rencontre d’abord le probléme de la nationalité. La fonction publique est une
affaire nationale et la plupart des pays restreignent la possibilité d’entrer dans la
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un fonctmn aire que sa morallte "est' sufﬁsante et qu'il Jomt de ses. dr01ts c1v1ques,
f_:-a tout le moms qui lna pas fait 'objet de condamnation, ce qui devreut lui fermer
~ la porte de la fonction publique. Généralement, l'existence d'un caszer judiciaire -
‘ ,v1erge suffit 4 répondre ‘a cette ex1gence

* Puis wennent les conditlons d’age. I'y a un age minimum pour etre '
fonctionnaire. 11 peut y avoir au351 un age maxitnum ol I'on ne recrute plus dans
la fonction publique, en raison notamment du principe qui veut que l'on

- garantisse & chaque fonctionnaire un déroulement de carriére.

Exifin  doivent étre veérifites les conditions d’aptitude physique qui
. empécheraient un fonctionnaire d’assurér son service et mettraient des
obligations financiéres importantes sans aucune contrepartic a la charge de
' Padministration. Toutefois cette condition est assouplie poﬁr certaines catégories
" de candidats défavorisées, ou ayant un bescin d'intégration professionnelle,

notamment les personnes reconnues travailleurs handicapés.

2/2)_Le recrutement au mérite: Le second principe sur lequel on s’accorde

‘dans le monde contemporain est celui du recrutement au mérite. Si ce principe

“est trés généralisé a 'heure actuelle, il s’en faut qu'il soit appliqué intégralement

partout, et on peut méme dire que nulle part il n’est totalement et exclusivement

appliqué.

Ce principe n'est pas une facilité pour l'administration et si I'on veut que ce

principe ne reste pas lettre morte, il importe que des institutions spécialement

adaptées soient mises en place pour en assurer application.

Pour la mise en oeuvre de ce principe, on peut considérer quil y a essentiellement

deux procédés.

Le premier procédé repose sur le fait que 'application du principe est imposée par

des dispositions statutaires applicables sous le controle des services spécialisés
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de lEtat et des Jundlctlons adm1n1strat1ves. Si une admlmstratlon se dlspensa:lt.
| d’appllquer ces reglements et de recruter selon le crltere du merlte tel qu 1ls.
limposent, ces nominations seraient irréguliéres et pourralent etre annulé. 7
Le second procédé consiste a confier l'opération de,r_ecrutement_é un'organi#n_’té
indépendant donnant toutes garanties a cet égérdj;;i; Cet organisme, composé de
personnalités, ayant une place élevée dans l'organisation de I'Etat, recoit ainsi la
charge de faire lui-méme, sous son propre contrdle, ce recrutement inspire par le
critére du mérite. |

Cest le systéme des commissions, du Civil Service qui ont été instituées en
Angleterre d’abord, puis aux Etats-Unis et dans d’autres pajs anglo—saxons. Et
aussi le systéme d'organisme indépendant, institué en France et appelé Centre
national de la fonction publique territoriale (CNFPT) chargé dassurer
l'encadrement, la formation et la gestion des carriéres de personnel des
collectivités locales. |
Dans notre pays, les communes organisent ses propres recrutements, en
collaboration étroite avec des centres de formation spécialisés des collectivités
locales - institués par le ministére de tutelle, les jurys étant pour partie composés
de fonctionnaires, dégagés pour la circonstance partiellement ou totalement de
leurs obligations de service.

Néanmoins, il ne suffit pas d’avoir des institutions; il faut encore quon les

respecte, et qu’il y ait une volonté geénérale de le faire.

3) Les principaux procedés de recrutement:

3/1)- les épreuves psychotechniques : ce premier procédé ou la sélection se fait

par des tests, par des questionnaires ou des interviews.

Les candidats sont invités, soit a subir certaines études techniques, soit a remplir
certains questionnaires, soii a répondre aux questions dune personne au cours
d'une entrevue. Quelquefois dailleurs, ce systéme est appelé abusivement
CONCours. -

Or, en bonne régle, on ne doit pas appeler cela un concours. II y a concours
lorsque y a davantage de candidats que de postes, et qu’on fait un tri entre eux,
mais le concours, dans la rigueur du terme, est une épreuve qui porte sur un
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- R
;

;programme ui ‘demande une. preparatlon spe01ﬁque La, il n’est pas questlon de

: preparatlon, on se presente un JOLII‘ donné devant le mécanisme de sélection et

) ) loperanon est quasn mstantanee Elle peut prendre la forme d'un examen écrit,

EX T | 'lorsqu il saglt de rempllr un questlonnaure mais cela na rien & voir avec le

: . concours que 1on prepare pendant une ou plusieurs années, afin daffronter des
_ 4 épreuves multiples écrites et orales destinées a vérifier que 'on a assimilé toutes

les matiéres du programme.

R 3/2)-_la sélection par questionnaire a_choix multiples (QCM):c'est une autre |

forme déviée du concours. Les candidats doivent répondre a un certain nombre de
~— questions en cochant de petites cases dans lesquelles ils doivent apposer une

| croix pour mentionner la bonne réponse. II peut y avoir ainsi 25 ou 30 questions
—~ de culture générale trés élémentaires. En outre, une recommandation est faite
i aux candidats qui est de répondre a4 toutes les questions méme s’ils ne

~ connaissent pas la réponse.

Le candidat répond en fonction de ses connaissances s’il en a, ou au hasard, s’il
n’en a pas. On a ainsi 'impression d’avoir un mode de sélection indiscutable qui

est chiffré et parfaitement précis.

En réalité, c’est tout autant une loterie qu’un concours, puisque la part du hasard
est considérable. On peut douter que ce soit le meilleur procédé de sélection

possible.

3/3)- le concours sur épreuves: c'est alors le véritable concours qui se déroule

sur un programme qui a été étudié dans des centres de préparation, pendant

parfois plusieurs années.

Les candidats arrivent avec des connaissances quils ont accumulées et qui sont
vérifiées par des épreuves écrites et orales. Ce qui leur est proposé, n'est pas
seulement une conversation libre, une interview, ou de répondre a un
questionnaire, cest une série de problémes difficiles auxquels ils doivent

répondre, au cours d’épreuves qui peuvent durer plusieurs heures.

Le procédé du concours ne permet en principe que de tester les qualités
intellectuelles, quoique faire face & un concours difficile, qui demande plusieurs
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- depassent les set les connalssances scola:zres.

¥

_st de ne' pas étre un procede adequat pour

Ce quon peut 1u1 reprocher
deterrmner le caractere les quahtes morales ou les aptltudes spec1ﬁques.
Au total, le concours apparait comme ‘étant le moins mauvais des procedes de

sélection, mais on ne peut pas dire que ce soit un procédé parfait.

3/4)-_les stages' En dehors, ou en plus du concours on peut encore utiliser
dautres procedes notamment ce1u1 des stages appeles parfo1s stages probatoires.
Cela consiste a 1ntrodu1re a titre provisoire, un candidat en qualité de stagiaire
dans l'administration, a lui faire faire le travail quil aura & exécuter par la suite,
et a en évaluer les résultats,
Pour que ce stage soit significatif, il faut qu il dure assez Iongtemps Si le.
postulant a donné satisfaction a lissue du stage, il est titularisé dans 1a fonctlon
publique, sinon il n’est pas nommé.
Le danger du systéme, cest la tendance assez générale a nommer fous ceux qui
ont fait un stage, car il est difficile d¥éliminer des stagiaires, sauf en cas
d’incompétence évidente.
Le procédé ne donne donc pas toujours des garanties suffisantes. D’autre part, on
ne peut pas organiser des stages pour dix fois plus de candidats quil n'y a de

places offertes.

Aussi le stage ne peut pas remplacer les autres systémes de sélection, mais il peut
les co_mpléter, et si I'on veut avoir une sélection aussi bonne que possible, il n'est
pas mauvais d’avoir a la fois des concours sur épreuves et une certaine période de
stage, et de combiner 'un et Vautre.

Le stage permet en effet, & la différence du concours, d’apprécier le comportement
réel du candidat, ses aptitudes, son caractére et son tempérament, et 'on est

ainsi plus sur de recruter ceux qui conviennent.
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':".4I‘Le recrutement de personnel communal en Algerie'

4/ 1) Les procedes de recrutement Le droit commun du recmtement dans la
'_fonctlon pubhque terrltorlale en Algene est celui prévu par le decret n°91 /26

portant statut type des travallleurs des cornmunes qui stlpule" '

W 'tout recrutement a

un emploi communal se fait: aprés déclaration des vacances d emplots ce qui
suppose lexistence d’un poste budgétaire voté par Uassemblée délibérante et
conformément au plan de recrutement de chaque commune”.
Les dispositions de ce méme décret rappellent que la régle de droit commun pour
le recrutement dans la Fonction Publique Territoriale est le:

1. Concours sur épreuve ;

2. Concours sur titre ;

3. Examens ou tests professionnels ;

4. Au choix, dans la limite d’'un quota parmi les travailleurs occupant un poste

inférieur et inscrit sur une liste d’aptitude.

Toutefois, quelques dérogations permettent le r.ecruternentk direct par le recours
au contrat a durée déterminée en cas de vacance d'emploi et dans l'intervalle des
concours.

Le concours est non seulement la régle pour le recrutement des fonctionnaires
mais aussi l'instrument privilégié d'une politique de promotion sociale, puisqu’il
est également le procédé de droit commun pour changer de corps ou de catégorie
(concours interne ouvert aux candidats fonctionnaires généralement sans

exigence de diplome).

4/2)-_L’organisation du recrutement par concowurs: Le principe du concours

étant admis, faut-il, considérant chaque corps de fonctionnaires comme un
ensemble de besoins spécifiques, organiser des concours différents pour chaque
corps, a linitiative de chaque administration concernée, ou a linverse organiser
un seul concours pour des emplois de méme niveau, mais relevant
d’administrations différentes (concours intercommunaux)?

La premiére formule dans laquelle chaque commune recrute son personnel et
organise ses concours. parait éire difficile et cotiteux pour chaque commune et a
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concernees ‘
Clest a,msu qu'a: ete cree pour ]_'Ie recrutement de’ certame. grades communaux

lorsque, notamment le nombre de. "ostes ‘budgétaires ouverts est trés traduit, un

systéme de recrutement unlque "par' a”v01e des centres def-.-formatlon spe01ahses

relevant de 1’autor1te de tutelle et~ e 1 cole natlonale l’adm"_ istratlon % (ENA} qu1‘
doivent assurer un bon systeme ;de recrutement d'une part parce quelles
organisent celui-ci d'une maniére ratlonnelle qui permette dapprec1er_ aux ‘l
meilleures conditions la compétenée des candidats, et d’autre part dans un souci )‘
d’assurer ' une mellleure rentablhsatlon des concours, examens .et tests
professionnels par la réduction des cotits. ' - . .

Affirmer que ces organismes ont pleinement réussi sur ce plan seraut faire preuve
d'un optimisme excessif; on observe cependant que le recrutement dans la
fonction publique territoriale, autrefois limité a une certaine catégorie des
citoyens, s’est étendu maintenant a une classe plus importante et plus qualifiée.
En effet, un concours de recrutement commun a plusieurs administraitions
implique un accord sur le calendrier des épreuves, une harmonisation de la liste
des diplomes demandés pour participer au concours externe, ainsi que des
coefficients et du programme des épreuves, sans oublier la mise au point d’une
procédure de choix des postes offerts dans les différentes administrations.

Pour cela, la mission de coordination et les démarches d'organisations de ces
concours ont été confiées a une structure chargée de personnel au niveau de la
wilaya, en tant que tutelle hiérarchique, pour veiller et assurer un bon
déroulement de l'opération de sélection et de choix des candidats.

Dans ladministration communale algérienne, le déroulement des travaux
d’organisation des concours s’effectue selon un processus intangible se déroulant
Sur plusieurs mois et nécessitant la prise d’un arrété communal approuvé par la
structure de tutelle (la wilaya) et sous le controle le I'autorité locale chargée de la

fonction publique.
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' l'exceptlon de_f__'” celui  des _ agents admmlstratlfs, |
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t1ent:a‘ ch; _que c mmune de dec1der de l’oppl)rtumte d OU.VI‘II‘ un

concours concernant toutes les categorles des corps des agents communaux a

“} i rewent

1. au représentant du la wilaya chargé du bureau de personnel, de vérifier quiil
existera bien au moment de l'appel a lactivité des emplois budgétaires vacants
susceptibles d'accueillir des nouveaux recrus. A cet effet, il incombe a

51’administration responsable du recrutement de présenter un état-prévisionnel du

: corps de fonctlonna:res concerné, faisant apparaitre les entrées et les sorties de

toute nature. Dont lex1stence est souvent méconnue ou le réle negllge, alors

qu’elle est un instrument capital de gestion prévisionnelle;

2. a l'inspection locale de la Fonction publique de vérifier la conformité de Parréte .
d’ouverture aux preScriptioris législatives et statutaires (égalité d’accés aux
hommes et aux femmes, délai suffisant de publicité, répartition des postes entre

concours interne et externe conforme au statut particulier du corps, etc.).

Il apparait que la phase la plus délicate est bien la détermination du nombre de
postes offerts au concours. Or, cette décision intervient souvent de fagon quasi
automatique, le nombre de postes mis au concours correspondant exactement au
nombre d’emplois vacants. Quoi quil en soit, le processus de recrutement
s'intégre dans une démarche d’acquisition des compétences, qui a du commencer
en amont par la définition des meétiers, des emplois exercés et des profils
correspondants, qui se poursuit par l'analyse prévisionnelle des besoins de
recrutement, puis par la recherche, la sélection et intégration des compétences et

s’achéve par le générale avant le recrutement proprement dit et la nomination des

lauréats.
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: 'ont 1e _dro: au_ recours sous certames COI’IdIthI’lS de recruter des collaborateurs

o ‘occasmnne s_-_par des contrats & caractére precaure et d’une duree max1méle d’une".
année, renouveiables - -d'une | méme penode chaque fin d annee
A ce titre on peut citer, notamment, les emplois temporalres de gardiennage des
édifices pubhcs de prévention et sécurité des biens et personnes de la salubnte
des lieux, et des travaux dltes d'intérét général (desherbage, nettoyage des -
plages ).
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leur carnere est un‘lewer pulssant d’adaptatlon des personnes‘“ aux_evolutlons de
leur enwronnement profess1onnel |
La formatlon est en effet un outll dadaptat1on constante des agents aux
nouvelles missions qui leur sont conﬁees, en partlcuher & Poccasion dune prise

de poste, de changement d’ orgamsatlon d ‘introduction de nouvelles technologles

Elle constitue egalement un outil permanent d’adaptation a Pévolution des métiers

et aux nouvelles compétences exigées des agents pour exercer leurs fonctions et
fournir un service public de ‘proxirrlité

Le développement des competences notamrnent par la formation, est un facteur
clé pour lefficacité du fonctionnement des services des collectivités terntonales
tels que les communes. Elle permet aux personnels de mieux évoluer dans leur

travail et leur carriére et de rendre un meilleur service aux usagers.

1) le cadre juridique de la formation :

On peut distinguer quatre grandes orientations : la formation professionnelle, la
formation initiale d’application, la formation promotionnelle, et la formation

personnelle.

1/1)- la formation professionnelle: Des actions organisées a linitiative de
Padministration, ayant pour objectif de maintenir ou améliorer la qualification
professionnelle des agents ou de prévenir les risques d’inadaptation a ’évolution
des méthodes et des techniques et d’assurer leur adaptation a I'évolution des
techniques ou des structures administratives ainsi qua l’évolution culturelle,
économique et sociale. Dans ce cas, le temps passé en formation est considéré
comme temps de travail effectif, et I'intégralité du traitement, ainsi que la plupart
des indemnités accessoires, sont versées aux agents.

Tous agent titulaire dans son poste de travail peut bénéficier au moins une fois
dans sa carriére de ce type de formation, sous réserve des nécessités de service de
décharges d’activités de service afin de suivre des cours pendant les heures
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-'_'fonctmnnalre demaﬂdant a béné 1c1er de ces actmns de formatwn qu apres aws s de

la comm1ss1on adrmmstrahve parltalre.

3ust1ﬁcat10n dune ‘duree rmmmale de formatlon professmnnelle ‘au cours de la
carriére. ' ' '

1/2)- la formation initiale d'application : Prévue par certains statuts

" partlcuhers ell‘ ‘['se‘la professmnnahsatwn et ladaptablhte a certalns emp101s. o

Elle comprend deux \}oles : | ) ' TR \:_-" g
1- la formatmn avant tltulansatmn, E
2- la formation d adaptatlon a lemplcu.
Elle doit étre suivie quel que. s01t le mode d’acces au cadre concours externe ouy.'__
‘interne et promotmn interne. LT L ) A
La. formation avant t1tu1arisat1on conditionne donc la t1tular1sat10n qui ne peut )
étre prononcée tant que les périodes de formation théorique et pratique aient été
effectuées.
La formation d’adaptation a Pemploi s’effectue dans un délai fixé par voie
réglementaire aprés la titularisation. Les avancements de grade sont subordonnés
a Paccomplissement de cette formation.

.1/3)- la_formation promotionnelle :Elle est proposée ou agréée par

Padministration, elle permet aux agents de bénéficier des actions en vue de la
préparation a des concours ou examens professionnels de la fonction publique

territoriale.

Ces préparations sont sans répercussions sur la situation de Pagent si elles se
défoulent en dehors du temps de travail; dans le cas contraire doivent étre
obtenus, soit une décharge de service (celle-ci est de droit si le temps de
préparation est inférieur & gquatre heures dans semaine), soit un détachement, si
la préparation est incompatible avec la poursuite de P’activité (préparation au

concours national, par exemple).
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parfaxre_ a ‘formatlon';:perSOnnelle' es actmns de formatlon personnelle devront

faire l’obJet "‘dans chaque cas, dun agrement de ladmmlstratmn ‘elles sont

accordees SOus’ reserve des necess1tes de semce selon tr01s types de moyens._

1- la decharge partlel}.e de semce;
e 2- le congé de formation;
3- la mise en disponibilité pour études et recherches préeentgnt un

P N

caractére d’intérét général.

Ces actions ne sont pas necesseurement en rapport avec 1act1v1te professwnnelleﬂ '
de 'agent; la formation est subordonnée a l'octroi d'une autorisation du prermer"--‘*:'
responsable hiérarchique. L'avis de la commission administrative paritaire'est

requis lors du tro1s1eme refus de l’autorité territoriale.

— 1/5)-_Quel concegt on de la formation administrative en Algene En effet'

dans l'administration algérienne, la formation est un vecteur déterminant dans

— 'amélioration constante des qualifications professionnelles des fonctionnaires et
ladaptation permanente de leurs connaissances a Lévolution des taches

- inhérentes aux différents emplois publics en rapport avec le développement de la
SOCi€té.
C’est dans cette optique que le décret exécutif n® 96-92 du 3 Mars 1996 relatif a la
formation, au perfectionnement, au recyclage des fonctionnaires, a institué et
consacré un cadre réglementaire approprié pour les actions de formation, de
perfectionnement et de recyclage des fonctionnaires en vue de les doter des outils
théoriques, méthodologiques et techniques leur permettant d’exercer efficacement

les activités auxquelles ils sont destinés.

Dans ce cadre, il convient de préciser que, au sens de cette réglementation, la
formation spécialisée est destinée l'occupation initiale d'un emploi public, cu a
l'accés & un corps ou grade supérieur pour les fonctionnaires en activité, ainsi

qu’a la préparation aux concours et examens professionnels.

Le perfectionnement vis & Pamélioration, 'enrichissement, Papprofondissement, la
mise & jour des compétences professionnelles du fonctionnaire.
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'Le recyclage a-.;] our ,-}-ro‘bjectlf ladaptatlon dun emplm publ&c compte tenu de -

l‘evolutlon des methodes et des techniques, ou des changements 1mportants |
mteneurs dans lorgamsauon, le fonctlonnement et les mlsswns du semce
Les actions de formatlon de perfectlonnement et de recyclage peuvent selon les
corps ou grades considérés étre organisées sous forme continue ou alternee
résidentielle ou sur site, en cycles de:

- courte durée (inférieure a 6 mois),

- moyenne durée (entre 6 mois et 1 année),

- longue durée (entre 1 et 3 années).

2) le plan de formation :

Comme dans les entreprises, le principal document qui exprime la politique de
formation d'une administration est le plan de formation.
C'est un document de référence établie annuellement et susceptible de guider
I‘action & mener dans les sens privilégiés par la politique de formation arrétée par
chaque direction.
Le plan annuel de formation est a la fois :
A yun instrument servant a orienter la mise en oeﬁvre de la politique de
formation,;
A un outil de gestion car il facilite la formulation de prévisions équilibrées,
ainsi que la préparation, le suivi et I’évaluation des actions;
A et un moyen de renforcement de la concertation, de la solidarité, et, de la
motivation au sein de l'organisation.
Il prend en considération les moyens financiers disponibles et peut contribuer
efficacement & une mise en valeur systématique du potentiel de compétences
existant.
Quatre étapes principales marquent 'organisation et la gestion de la formation
professionnelle continue dans une institution. Ces étapes sont:
1- La détection et I'analyse des besoins;
2- L’élaboration du plan de formation;
3

la mise en oeuvre de ce plan et le suivi des actions engagées;

BN
I

enfin, I’évaluation, d'une part, des résultats obtenus et, d'autre part, des

dispositifs et méthodologies adoptés.
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2’1) La d tection etl analvae deslm_mg_gg.g :

La preparatlon et la formulatlon du plan annuel de formatlon dune
admlmstratmn supposent en’ a.mont une demarche d1dent1ﬁcat1on et d’analyse
des besoms de formation relatlfs a Ia penode couverte par ce plan

Pour réussir cette démarche il faut sav01r prendre les mformauons pertmentes_
aux bonnes sources, en ayant recours a des méthodologies eprouvees

2.1.1)- Les sources d’information :

Le diagnostic des besoins doit sappuyer sur un dlSpOSltlf de detectlon leger et

souple, faisant intervenir une combinaison simplifiée mms‘_sufﬁsant_e..de sondages - -

qui s'effectuent, essentiellement, sur des entretiens et q‘ues’tidhnéh‘es As\ﬁécialisées,
adaptés aux roles et responsabilités de chacun. o
Dans chaque organisme ou 101‘1 planifie et gére la formation, doivent étre
réguliérement consultés et ecoutes avec attention : |

» La direction, plus ponctuellement, la direction des ressources humaines,

lorsque celle-ci existe en tant que structure autonome;

e Les chefs de service et les responsables hiérarchiques directs des agents;

* Les intéressés {C’est-a-dire les agents eux-mémes);

* Les représentants du personnel;

« Toute autre source de renseignements jugée pertinente.

2.1.2) -La procédure de consultation :

Certaines méthodes simples sont utilisées couramment pour réunir les
informations en provenance de la direction, des supérieurs hiérarchiques et des
intéressés.

Un entretien annuel ou semestriel avec un interlocuteur compétent et autorisé,
presentant officiellement le point de vue de la direction, est indispensable.

Cet entretien permettra de recueillir de précieuses informations prospectives,
dument actualisées, sur le devenir projeté de l'organisation, les grands axés
stratégiques choisis ou envisagés pour guider son développement, notamment son

repositionnement stratégique, et les priorités arrétées, dans ce contexte, en

matiére de politique de formation.
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Ces priorités peuvent privilégier, en pratique, des actions ou des programmes de
formation destinés a :
A corriger des insuffisances constatées au niveau de la performance des

agents ou des dysfonctionnements courants ;

A préparer ou accompagner des décisions de restructuration générale ou

localisée qui appellent des réajustements de la structure de compétences;

A améliorer lorganisation et les régles de fonctionnement intérieur,
encourager l'appropriation de nouveaux types de comportements, ¢t

I'adoption de nouvelies normes et valeurs culturelle.

Il est également nécessaire d'interroger périodiquement les chefs de service et les
responsables hiérarchiques qui contrélent, en premiére instance, la qualité du
travail des agents. La fréquence idéale de ces consultations est a déterminer en
fonction des caractéristiques des situations diverses que l'on aura a gérer et
devrait pouvoir étre fixée, de maniére plus fine, au vu des résultats d’expériences
concrétes menées en ce sens.

Des consultations semestrielles, voire trimestrielles, peuvent étre, dans certains
cas, .trés utiles. Des enquétes menées auprés du personnel permettent d’adapter

les besoins, attentes et demandes exprimés par chacun des agents.

Le dispositif de collecté d'informations utilisé lors de ces enquétes fait
généralement intervenir une combinaison de questionnaires et d’entretien
individuels et de groupe.

La confection et P'exploitation des questionnaires peuvent étre assurées par les

services internes de formation ou confiées a un organisme extérieur.

Le traitement des réponses recueillies par ce moyen permet d’établir une typologie
des attentes et des actions demandées, desquisser une premiére des besocins
ressentis, au niveau individuel, par les agents.

Ainsi que les autres sources dinformation peuvent a leur tour contribuer d'une

maniére plus précise, a4 mieux intégrer, les carences de formation ¢t les problémes

observés.
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Dans ce dispositif, les roles et les responsabilités des différents intervenants sont
complémentaires. Les responsables hiérarchiques immédiats attireront lattention
sur les problémes d’adaptation, de performance ou d’évolution professionnelle des
agents travaillant sous leur responsabilité, en d’autres mots, sur leurs points
faibles détectés. Dans la grande majorité des cas, ils seront aussi en mesure de

suggérer des actions correctives concreétes, et il conviendra de les écouter avec soin.

En conclusion, un diagnostic bien effectué doit permettre de déterminer avec
fidélité les besoins de formation de lorganisation. I1 suppose une bonne
connaissance des orientations stratégiques de celle-ci en matiere de ressources
humaines, de la situation actuelle et souhaitable de la structure de compétences,
et des aspirations et demandes individuelles des agents. Le critére de référence
qui doit prévaloir lors de lappréciation de ces besoins, est lintérét de
lorganisation dans son ensemble. Tout lart du responsable de formation va
consister a élaborer, & partir de ces informations, grace & un effort inspiré de

synthése, un plan de formation adapté et opérant.

2/2) -L’élaboration et la validation du plan :

Aprés avoir pu dresser une représentation adéquate des besoins on sera en
mesure de batir le plan de formation. Celui-ci apparaitra comme une transcription
opérationnelle de la politigue de formation de lorganisaftion pour Pannée

concernée,

La préparation du plan suppose une perception synthétique et juste de I'ensemble
des besoins & satisfaire (identifies et pondérés grace au diagnostic), des moyens
mobilisables et des contraintes a respecter, et des opportunités, et des difficultés

particuliéres qui s’annoncent dans Penvironnement.

Au-dela de l'obligation légale (plan annuel), il est souhaitable que la planification
concerne une période plus longue, mais limitée (deux a trois ans), de maniére a
pouvoir inscrire le plan dans une vision plus large, tout en conservant aux

prévisions un caractére réaliste.
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Pour qu’'un effort de planification réussisse, et qu’il serve réellement a préparer

dans de bonnes conditions l'action future, il faudra :

1-

o

prévoir une adaptation aisée du plan établi aux réalités concrétes qui se

feront jour jusqu’au moment de la mise en oeuvre des actions envisagées;

limiter la planification dans le temps, si U'on ne veut pas courir le risque de
tomber dans la planification- fiction ,la planification sur deux années , trés

commode , respecte bien, en général, cette exigence pragmatique;

faire appel & des techniques de planification évolutive (planification
glissante); la technique de planification par biennums glissants (prévisions
établies sur deux années,la premiére année est divisée en trimestres, &
chacun on fera correspondre une catégorie d'objectifs opérationnels, la
seconde année sera divisée seulement en semestre et les objectifs auront

un caractére indicatif.} qui répond bien a cette exigence;

enfin, accroitre la souplesse et flexibilité d’'un plan en positionnant les
objectifs a atteindre a lintérieur d’intervalles de temps au lieu de lies a
des moments précis afin de résister mieux aux perturbations engendrées

et aux surprises créés par les imprévus de la conjoncture;

Le plan de formation va retenir et organiser un certain nombre actions de

formation, choisies et définies en fonction des objectifs prioritaires, des moyens

disponibles, des opportunités.

A cet effet, les plans de formation devront préciser clairement :

- les objectifs et les priorités en wvue,

- la nature des actions envisagées (formation, perfectionnement, recyclage),

- la durée des cycles de formation projetés (courte, moyenne et longue durée),

- les catégories de fonctionnaires concernés,

- les postes de qualification et les domaines de formation retenus,

- le calendrier et le budget envisages,

- ainsi que les établissernents de formation devant assurer les actions de

formations prévues.
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L%laboration du plan de formation doit s’inscrire dans le cadre de la gestion
prévisionnelle des ressources humaines et doit respecter un certain nombre de
régles imposées par la loi.

La consultation des instances concernées est obligatoire. Dans ce cadre, et
conformément aux dispositions de 'article 5 du décret exécutif n°® 96.92, les plans
annuels ou pluriannuels de formation, de perfectionnement et de recyclage sont
adoptés conjointement par PAutorité ayant pouvoir de nomination au titre du
secteur concerneé et Pautorité chargé de la Fonction publique.

Cette derniére veillera notamment a harmonisation et la régulation des actions
de formation intra et inter secteur en vue de les mettre en conformité avec les
besoins de Padministration au plan quantitatif et qualitatif.

Les plans de formation, établis conformément au modéle type, sont soumis &
l'approbation des services de la Fonction publique en début d’exercice budgétaire,
et sont accompagnés obligatoirement d’un exposé des motifs justifiant les options
retenues, les modalités et les crédits ouverts pour léur mise en oeuvre ainsi que
leurs implications aussi bien sur le secteur concerné que sur la carriére des
fonctionnaires en relevant.

Toutes fois ces plans de formation seront complétés ou modifiés selon les mémes
formes et procédures a chaque fois qu'il s'avére indispensable d'introduire les

réaménagements et les ajustements nécessaires.

2/3)- La mise en ceuvre du plan:

11y a, en pratique, plusieurs maniéres de mettre en oeuvre des actions de formation
projetées. On distingue habituellement, & ce propos, trois formules principales :

4 la premiére, la formation interne dans le cas ou lorganisation dispose, dun
noyau de formateurs gu'elle fait intervenir. ce type de formation présente
l'avantage particulier d'étre, en générale, trés bien adaptés a la culture de
F'organisation;

4 la seconde, c'est la formation assurée par une équipe de formation externe,
choisie par le service de formation concerné sur appel doffres lancé avec
Pappui d'un cahier des charges précis, ou bien de gré a gré lorsque lon
connait a 'avance, par expérience, les meilleurs choix probables;
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A enfin, la troisiéme formule c'est la formation inter administrations, dans
laquelle plusieurs agents, en provenance de différentes organisations,

suivent une méme formation assurée par un organisme extérieur.

Chacune de ces formules présente des avantages et des inconvénients.

Les formations mises en place peuvent, par ailleurs, avoir lieu :
* Dans les salles et locaux propres de Porganisation;
* Dans ceux d’un organisme extérieur prestataire de services de formation;

* En résidentiel, dans un lieu convivial ou les formés sont hébergés et
peuvent ainsi, dans de meilleures conditions, se consacrer a leur travail
(option, généralement, réservée aux formations destinées aux dirigeants

et aux cadres).

C'est ainsi, et en fonction, d’une part, de ls formule de mise en oeuvre retenue
{(formation interne, externe, inter administration) et, d’autre part, du moment
considéré (les situations avant, pendant ou aprés laction de {ormation
proprement dite), le responsable de formation aura & assurer un certain nombre

d’interventions critiques.

De l'opportunité et de la qualité de ces interventions dépendront, dans une large

mesure, le succeés et la qualité de I'action menée.

Il est, pour cette raison, de bonne pratique d’établir, des listes de contrdle
précises, réguliérement vérifiées et améliorés, des choses & faire et a ne pas faire.
On pourra & ce moment-la tenir également compte des conditions pratiques de
mise en oeuvre préalablement négociées, concernant notamment le choix des
locaux et des prestations logistiques sous-traitées, le respect de cahier de charges

et d’évaluation des formateurs sous-traitants.

En plus des soins quil convient d’apporter, constammernt, & la mise en oeuvre des
actions de formation, il est indispensable de procéder réguliérement, tous les
trimestres, par exemple, a4 un niveau dobservation et de jugement plus élevé et
plus synthétique, a un controle attentif de la mise en oeuvre des différents

sous-programmes du plan de formation.

On peut alors parler de bilans d’étape. Ces bilans périodiques, qui feront
intervenir des indicateurs appropriés, aideront a redresser plus rapidement la
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situation, lorsqu’il y a dérive. D’un autre cété, ils préparent déja I'évaluation
annuelle de I'action entreprise.

Toutefois, au long de la mise en ceuvre, il faut respecter les obligations en mati€re
de consultation des instances de concertation, qui doivent étre étroitement
associées au déroulement du plan, et a assurer une bonne diffusion de

Iinformation a ’ensemble des personnels.

2/ 4)¥ L’évaluation de la formation:

Comma cela se passe avec I'ensemble des activités de I'organisation, il s'impose, a
la fin de chaque année, de procéder a4 une évaluation globale de fin d’exercice.
Cette évaluation pourra se faire, a partir des évaluations des sous-programmes
trimestriels. Ces derniéres se baseront elles-mémes sur les évaluations
ponctuelles réalisées a la fin de chacune des actions engagées.
Les appréciations ainsi produites peuvent se situer sur trois plans différents :

1- managérial,

2- administratif,

3- et pédagogique.
Il est recommandé de distinguer clairement ces trois modalités d’évaluation,
derhéurant complémentaires.

2.4.1) Uévaluation administrative: elle permet d’apprécier la qualité de

l'organisation deéployée lors de la mise en place d’actions |et programmes de
formation. Elle i;iqtégre deux composantes :
aj l’évaluatitgm des prestations administratives, logistiques et techniques

d’appui a l'action,

b) I’évaluation financiére. |
Sur la premiére, on v inclura le traitement des pr?oblémes pratiques
eéventuellement rencontrés par les participants et les animateiurs, les démarches
administratives {programmation, contrats), la 1ogistiqiue (hébergement,
restauration, tr??;nsports), les prestations fournies par le secrétariat d’appui a
Péquipe pédagog?ique (Equipements de la salle de formation, appui technique).

La seconde apprécié la conformité aux normes et prévisions budgétaires et, plus

généralement, la qualité de la gestion financiére.
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L'évaluation financiére est généralement interne et elle fait partie des obligations
courantes de gestion. Celle des prestations. administratives, logistiques et
techniques se fait & partir des appréciations et commentaires des bénéficiaires de
l'action de formation ; de l'équipe d'animation pédagogique ; de l'équipe
institutionnelle chargée de la coordination administrative et de l'assistance. On
pourra gussi y intégrer, lorsque cela s’avérera utile, d’autres observations, avis et
suggestions, par exemple, des services techniques et logistiques, des services

administratifs centraux, des partenaires, des sous-traitants.

Quand lUeffectue-t-on ? Quelque soit la durée de la formation, courte ou longue, il
est bon d’effectuer, pour garantir la qualité des prestations, une bréve évaluation
hebdomadaire de I'appui administratif a I'action de formation. Elle signalera les
points a surveiller, & corriger, a améliorer.

" Dans tous les cas, une évaluation sensiblement plus approfondie et plus
systématique simpose 4 la fin de chaque action de formation.

Les critéres retenus doivent étre choisis de maniére & permettre d’apprécier la
qualité des prestations fournies par les différentes instances et personnes
impliquées dans 'appui administratif.

Les opinions des participants et de I’équipe d’animation pédagogique {formateurs)
sont & privilégier.

On demandera aux participants de donner une note globale d’appréciation, de
signaler les principaux points forts et points faibles, et dexprimer, enfin, plus
ponctuellement, leurs opinions (en général, 4 Vaide d’une échelle de satisfaction a
cing degrés) sur les aspects que l'on décidera d'examiner plus en détail. Quant
aux formateurs, lesquels sont au contact permanent du groupe et assez bien
informés, de ce fait, sur leurs problémes, ils ont pour habitude de signaler
immeédiatement a I'équipe de coordination les difficultés rencontrées.

2.4.2)- L’évalugtion pédagogigue : Lorsque l'on programme une action de

formation, certaines compétences de base doivent étre acquises par les
participants dés la fin de cette action. Ces compétences permettront d'atfeindre, a
plus long terme, les objectifs managériaux en vue définis au bénéfice de
lorganisation. A titre d'exemple : l'amélioration dune performance, le
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renforcement dune structure de travail, la consolidation de la culture
organisationrielle, la préparation d'une évolution .envisagée. Cest sur ces
compétences que portera 'évaluation pédagogique.
Au début de la formation, au regard des objectifs envisagés a plus long terme, et
en tenant compte des profils d’entrée (de compétences) des stagiaires, on définit
des profils de sortie. La diffsrence entre les profils de sortie alors espérés et les
profils d’ernitrée s’exprime par un programme d’objectifs d’apprentissage.
Ce programme d’objectifs constitue le référentiel dont on se servira pour
apprécier, en fin de formation, les abquisitions effectives.
A Vévaluation pédagogique participent essentiellement les formés et l'équipe
d’animation (avec 'appui de 'équipe de coordination).
L’évaluation pédagogique - qui, est un processus permanent lié aux parcours et
aux rythmes d’apprentissage, qu'elle conditionne de maniére étroite, peut
s'effectuer plus ponctuellement en pratique, a trois moments différents :
1. au commencement de la formation (évaluation initiale ou évaluation-
diagnostic),
2. pendant la formation (évaluation intermédiaire, en général organisée a la
fin de chaque module d’apprentissage, et au moins une fois par semaine,
3. en fin de formation (évaluation finale).
Comme en matiére de navigation, ces évaluations, qui permettent de faire
régulierement le point, conditionnent le pilotage adroit et la réussite de I'action de
formation.
Les critéres retemis sont ceux qui permettent de controler lacquisition des
savoirs, savoir-faire et savoir étre dans lesquels se déclinent, en pratique, les
objectifs d’apprentissage. |
Il existe pour les évaluations pédagogiques une méthodologie bien adaptée, trés
riche et diversifiée, qui offre de nombreuses options et qui conseillera facilement
sur le choix des indicateurs. Ces derniers seront différents selon la nature des
acquisitions.
Les gains de compétences techniques, managériales ou comportementales, par

exempte, s’apprécieront au travers de batteries d’indicateurs composées

différemment.
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. 243)— Uévaluation managériale: eclle permet de voir dans quelle mesure

Taction de ‘formation engagée a eu un impact sur la performance ou les
coniportements professionnels des agents. Ainsi il faut :

4 faire participer a ce type d’évaluation : le supérieur hiérarchique immédiat
et le chef de service, et I'agent concerné. |
laisser un temps adéquat aprés la fin de l'action de formation, avant de
procéder 4 une premiére évaluation managériale (période de latence). On
considére, en général, comme une bonne norme une période de latence de
six mois. '
retenir des critéres qui sont en rapport avec le travail professionnel de
l'agent, et auront déja été utilisés, en principe, lors du diagnostic qui a
permis d’identifier des déficiences.
se laisser orienter par la question pourquoi a-t-on envoyé cet agent en
formation, qu’est-ce que 'on cherchait, au fond, a corriger ou a prévenir?
4 gviter de confondre I’évaluation managériale et les évaluations

administrative et pédagogique. Elles apprécient, en effet, des choses
différentes.

enfin, aussi veiller avec soin -c’est une régle d’or dans toute évaluation - a

s’assurer de la pertinence et de 'objectivité des conclusions retirées.
p ]

En conclusion, une évaluation compléte (d’unie action, d'un programme, du plan
annuel) doit toujours tenir compte de ces trois aspects.

On évalue l'action conduite, mais on doit également évaluer les dispositifs et les
méthodologies, en vue de perfectioriner les uns et les autres. Et, naturellement,
plus en amont, on doit encore apprécier, au niveau de la direction, la pertinence
et 'adéquation de la politique de formation menée,

A chacun de ces niveaux, et dans chacun de ces contextes de préoccupations, on
fera appel a des batteries adaptées de critéres et d’indicateurs. Le tableau de bord
de la formation, qui permet de suivre, d’'une part, I’évolution de l'action engagée
et, d’autre part, ’état d’opérationnalité des services et des structures, est un
tableau riche, a plusieurs écrans. Chaque écran se compose a partir d’'un certain
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nombre d’indicateurs clés (beaucoup de ratios sont utilisés en ce sans), et il peut

faire l'objet de développements spécialisés.

Les ratios et autres indicateurs de base utilisés peuvent mesurer des moyens (les
soinmes engagées, le temps consacré a la formation, par exemple), 'intensité de
lactivité (le nombre moyen d’actions engagées par trimestre, par exemple), ou les
résultats (le nombre de bénéficiaires, le degré de satisfaction atteint, la qualité de

I'impact, le retour sur investissement).

Centrée fondamentalement sur les résultats, une bonne évaluation doit,
néanmoins, dégager une vision relativement complété de la qualité de l’action

menée, en exploitant convenablement un ensemble cohérent de critéres et

d’indicateurs.
-

3) Quel constat peut-on dégagé de l'évaluation des besoins en

formation concernant les communes en Algérie

3/I) -Présentation du cadre général de l'étude faite par le Centre National

d’Etudes et d'Analyses pour la Planification {CENEAP):

En fin de l'année 1999, la direction de la formation et de laction sociale du
ministére de lintérieur des collectivités locales et de lenvironnement, a décidée de
confier au Centie National C'Ewudes ct d'Analyses pour la Planification (CENEAP)
une mission d’¢tude des bosoing en formatior. des personnels des collectivités
locales, dont ce qui nous intéresse, en particulier, les constations et les résultats

obtenus au niveau des communes.

L’étude avait, donc, pour objectif de produire un diagnostic du systéme de
formation et de proposer un plan d’actions en vue d’améliorer Pefficacité du
systéme de formation en agissant simultanément sur les dysfonctionnements

recensés et sur les besoins d’évolution découlant du changement d’environnement

“des métiers des collectivités locales”.
Ainsi, il a été procédé a:
1. lidentification des domaines de formation reconnus prioritaires par les

responsables des commiunes.
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2. Yidentification et l'’évaluation des besoins de formation du personnel
d’encadrement (secrétaires généraux, chefs de services, cadres techniques et
administratifs) des communes.
3. la définition des besoins de formation des personnels de maitrise pour des
domaines reconnus prioritaires.
4. une hiérarchisation des besoins selon le critére d'effort de formation
(nombre de participants, taille des déficits et des délais de traitement des
cibles a privilégier (emplois clés ou stratégiques).
5. la définition dun plan de formation a court, moyen et long termes pour
répondre aux besoins recensés pour les personnels.
L’étude consiste, donc, en:
- une analyse des principaux dysfonctionnements liés a la gestion;
- une présentation des tendances des besoins exprimeés;
Elle se limite a la présentation, sous une forme analytique, des principales
conclusions auxquelles le centre est parvenu.
L'évaluation des besoins en formation est appuyée sur deux outils classiques : le
questionnaire et les entretiens individuels. A l'aide de ces outils, le centre a
procédé d’une part, a un diagnostic des principaux services des communes en vue
d'un repérage des principaux écarts de performances et d’autre part, 4 un
recensement des besoins en formation exprimés par les fonctionnaires eux-mémes
pour leurs collaborateurs.
Les entretiens ont concerné un échantillon représentatif de toutes les catégories
socioprofessionnelles et a porté sur les facteurs qui permettent une connaissance
approfondie du contexte et de l'environnement des communes.
Les entretiens individuels ont ciblé les principaux acteurs et notamment des
secrétaires generaux, des directeurs, des chefs de services et des personnels ayant
suivi des cycles de perfectionnement ou de formation initiale.
Pour cela une approche scientifioue a été retenue, c’est celle de 1‘observation et de
la prise en considération des opinions des intéressés eux-mémes quant aux
différentes interrogations et problémes qui les concernent. Ainsi 493 personnes
réparties sur 44 communes, dont 273 cadres et 220 fonctionnaires tous grade

confondus, ont été enquétées par questionnaire.
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3.2)- Méthodologie de choix de I’échantillon

L’enquéte a concerné un échantillon de tous les acteurs et les questions ont porté

sur les facteurs qui permettent une connaissance approfondie du contexte de la
gestion locale, des contraintes liées a U'environnement et aux qualifications.
Les questionnaires ont portés sur les domaines suivants:
En ce qui concerne les aspects qualitatifs de la gestion:

1. les missions, les taches, les activités et les objectifs;

2. les procédures, la coordination et 'animation;

3. linformation la communication et I'évaluation;

4. la motivation et 'encadrement.
En ce qui concerne le recensement des besoins exprimeés:

1. les domaines prioritaires pour I'encadrement;

2. les domaines prioritaires pour les collaborateurs;

3. les domaines prioritaires pour les élis locaux.

3/3)- Les constatations:

Par des questions croisé€es, il a été constaté au niveau de l'administration locale
des écarts de performances des structures de prise en charge de la fonction
ressources humaines en général et les structures de formation en particulier.
Ainsi il a été recueilli le maximum d’avis sur:
1.Vorganisation du travail, notamment la définition des missions;
2.les pratiques de gestion, notarnment 'appréhension des missions, les
modes de fixation des objectifs, la programmation des activités , les
procédures de gestion et ¢'évaluation,le systéme d'information et de
communication;
3.1e style de direction, notamment la direction par équipes et par objectifs.

3/3/1) - l'organisation du travail : La synthése des différents entretiens et des

réponses aux questiornaires a permis d’identifier des écarts en ce qui concerne :

A) L’adéquation_entre les activités des personnels et les missions des postes

occupés: La définition des missions des directions et des services semble poser
un réel probléme pour les responsables de 'administration communale. D'une
facon générale, les missions n'étant pas toujours formalisées et clairement

définies, les collaborateurs quel que soit leur grade ou leur corps d’appartenance
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relévent que les activités qui leurs sont confiées ne sont pas toujours conformes
aux missions de leur service.

- 35 % de l'encadrement des communs cadres et 37 % des autres fonctionnaires
considérent qu’ils seraient plus efficaces si les missions étaient mieux définies.
- 42% de I'ensemble des personnes interrogées déclarent que les taches qui leurs
sont confices ne sont pas conformes aux missions de leur service.
- 50% des personnes interrogées affirment que l'organisation du travail doit étre
améliorer par une meilleure répartition des taches et dans une proportion de 30%
par une clarification des responsabilités.

B) Les aptitudes i traduire les missions en objectifs: A la question de savoir

gils fixent des objectifs a leurs collaborateurs, les responsables de
l'administration communale, répondent positivement a plus de 50%. Mais
lorsqu’il leur est demandé s’ils prennent le temps d’élaborer des programmes
d’activité, ils affirment a plus de 40 % que la gestion quotidienne constitue
I'essentiel de leur activité et qu'ils ne disposent pas du temps nécessaire pour
I'¢laboration de programmes de travail.

Ainsi, il a été conclu que le manque de formation ajouté a l'absence de
lorganisation qui prédomine dans les communes, fait perdre de vue l'intérét d'une
gestion par les objectifs. De ce point de vue, la formation aux techniques
modernes de gestion peut apporter aux responsables les outils qui leurs
permettraient de mieux appréhender l'utilité d'une finalisation des activités, de
I'élaboration des programmes d'activités, de la délégation de pouvoir et de
l'évaluation des résultats,

Les programmes de formation des responsables des communes devaient donc
prendre en compte le déficit en matiére d'organisation et de les sensibiliser aux

pratiques de gestion et aux avantages d'ure gestion par les résultats.

3/3/2)-_Les pratiques de¢ gestion: il s'agit d'appréhender les difficultés
auxquelles se heurtent les resvonsables de 'administration locale en matiére de
management a travers:

- le processus de prise de décision;
- les styles de direction;

- les techniques de motivation et d'encadrement.

- 12
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Le renforcement des capacités des responsables a mobiliser leurs collaborateurs
autour d’objectifs clairs et & les impliquer dans le processus décisionnel devrait
constituer un axe central de la formation des cadres.

A)- Le processus de prise de décisions: A la question posée aux responsables

hiérarchiques de la commune "Prenez- vous les décisions aprés consultation de vos

collaborateurs” les réponses sont QUI a raison de 61% des cadres.

' En vue d’éviter que ces réponses induisent en erreur, elles doivent étre croisées
avec celles des collaborateurs aux deux questions suivantes:

- souhaiter —vous participer aux décisions prises par vos chefs ;

- souhaiter —vous que votre chef demande votre avis avant sa décision.
Les réponses sont OUI A4 raison de 28 % pour chacune de ces deux questions.
Cette apparente contradiction est révélatrice de linsuffisante implantation des
nouvelles conceptions de la gestion publique.
En tout cas, les collaborateurs sont majoritaires (56%) a considérer que leur
efficacité dépendra, pour une large part, de la capacité de leurs chefs a les
mobiliser autour d’objectifs précis et a les impliquer dans le processus
décisionnel.
En effet, les personnes interviewées estiment que lorsquon leur confié une
mission, ils souhazitent toujours étre informés de Vobjectif attendu et de son
importance. Mais le style plutét autoritaire fait que certains fonctionnaires
déclarent qu'ils préferent exécuter les ordres sans chercher a comprendre. Ce
processus empéche U'esprit d’initiative et risque a terme de constituer une source
de démotivation et donc d'inefficacité des personnes concernées. |
Les programmes de formation au management des collectivités locales devraient
donc prendre en compte le déficit en matiere d’évaluation des activités un tell
enseignement aurait pour objectif de sensibiliser les responsables de
Uadministration locale aux avantages d’une gestion par les résultats qui commande

des mécanismes d'svaluation.

B)- Conception et mise en oecuvre des programmes: Plus largement encore,

lorsqu’on interroge les personnels sur leur connaissance de la stratégie ou du
plan de développement de la commune dans des domaines tels que le
développement, la protection sociale ou I’éducation, il apparait que les contours

112 -



CIMPITRE II: LE MODE DE LA G.R.H DANS LA FONCTION PUBLIQUE TERRITORIALE

restent flous et que les objectifs ne soient pas affichés et connus de tous les
responsables des structures. Ce constat est valable également pour les
responsables eux- mémes qui ne semblent pas avoir connaissance d'une stratégie.
L’absence d'un projet structuré et largement diffusé auprés des cadres explique
en partie, les difficultés qu'ils éprouvent a se donner des objectifs et a les diffuser
aux collaborateurs. La planification stratégique est totalement absente des

pratiques de gestion des communes.

Les responsables demeurent cependant convaincus de la nécessité d'introduire un

nouveau style de management. Lorsque 30 % des répondants au gquestionnaire

affirment que les responsables hiérarchiques ne déléguent pas, ils expriment par
1a leur rejet d’un processus trop autoritaire de prise de décision.

C) - L’insuffisante évaluation des activités: Le manque de formation au

management laisse également apparaitre une absence d’intérét des responsables
a l'évaluation des activités. C'est plus de 60 % des personnes interrogées
déclarent, que I'évaluation n'est mis en pratique qu'a I'occasion de 'élaboration de
rapports d’activité. Elle n’est donc pas une pratique courante, Cette affirmation
est confirmée par plus de 20% des secrétaires généraux de communes.

Ils considérent que I’évaluation ne peut avoir d’intérét que si les pratiques de
gestion sont centrées sur des programmes, des objectifs a atteindre intégrés a un
processus d’ensemble dont animation et la coordination sont assurées par un
responsable qui lui méme dispose des movens et d’une certaine autonomie.

D) -Le systéme d&’information et de communication: A travers les différents

entretiens effecrués auprés des responsables, il ressort que les responsables de
structures sont bien informés dans leur propre domaine d’activité, mais dés lors
gwon tente d’élargir les discussions aux activités des autres structures et aux
projets de changement organisationnel ou fonctionnel, ils éprouvent des difficultés
a expliquer ou a donner des opinions faute d’une information suffisante.

L'analyse des réponses dressée aux responsables et s2ux collaborateurs indique
que le systéme d’information ‘est mal implanté au niveau des communes.

En effet, pour 65 % de lencadrement des communes, 'absence d’information
constitue un handicap & coté de la méconnaissance de ’environnement de leur
collectivité. Les responsables de la fonction finance au niveau des communes sont
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71% a déclarer qu'ils manquent d’information pour accoﬁlplir leur mission.
D'un autre coté, la définition d'une politique de communication interne s'avére
indispensable de facon & donner un sens au travail des personnels. Comme il
importe de favoriser une communication externe notamment en direction des
usagers.

Le programme pluriannuel de formation qui fait une large place au systéme

d’information et de communication peut valablement prendre en charge le déficit
enregistré dans ce domaine. |

3/3/3) -_Le style de direction: La question est de savoir comment mettre en
place des systémes de management qui conféreraient plus de responsabilité aux
équipes plutét qu’aux individus.
La direction par les objectifs est une notion qui revient dans toutes les
discussions avec les responsables rencontrés, mais la pratique dominante est la
gestion au quotidien; les cadres sont jugés, fréquemment, sur leur efficacité a
court terme.
Le nombre de décisions qui remontent au secrétaire généfal de la commune est
considérable et laissent peu de place au travail de conception. La délégation de
pouvbir est rarement envisagée comme un moyen d’amélioration de l'efficacité des
services.
Les réponses au questionnaire ont permis d'hiérarchiser les fondements du style
de direction de la maniére suivante:

1. Associer les collaborareurs 38 %,

2. Mieux répartir e travail 30%,

3. Donner plus d’autonomie 22 %,

4. Créer un esprit d’équipes 10%.

Les styles de direction et d’animation d’équipes devra figurer en bonne place dans

un programme de formation au management destine & [ ‘encadrement supérieur.
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- 3/4)-Les besoins en formation exprimés :

L'analyse des réponses des responsables hiérarchiques a la question relative a

l'efficacité de leurs collaborateurs, montrent qu’ils sont une majorité de:

- 58% a affirmer que leurs collaborateurs ne sont pas formés,

42% ne maitrisent pas la réglementation;
p

60 % a cause de tache de routine;

37% personncls non guaiifiés,

3

80% estiment cependant que leurs collaborateurs immédiats ne sont pas
formés a l'exercice de respensabilités.

S'agissant des autres perscnrnels, cadres d’application, agents de maitrise et
techniciens, les observations cssentielles portent sur le manque de formation

(70% au niveau des communes).

Ils sont plus nombreux & considérer quon leur confie trop de taches de routine et
ils n’ont pas beaucoup d’autonomie.

Ils sont en effet trés nombrenx 4 déclarer qu’ils n'ont jamais re¢u de formation.

directeurs au niveau des communes ont eu 'occasion de suivre des sessions de
formation:

- 82% des responsables hiérarchiques interrogés déclarent n'avoir pas suivi
de cycle de formation;

- 18% seulement ont suivi des sessions de formation en gestion financiére,

etat civile, ressources humaines archives et urbanisme.

Concernant les autres personnels: Les personnels de maitrise, techniciens et

autres agents d’exécution sont encore moins nombreux a avoir bénéficié de la
formation.

- 90 % ont déclaré ne pas avoir suivi de cyvcle de formation,

- 10 % ont suivi des formations dans les domaines suivants:techniques
administratives de hase, urbanisme, finances, marches publics,

informatique, contentieux, archives, état civil....etc.
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Auss‘i,rla synthése des différents entretiens et des réponses aux questionnaires, a
permis d’identifier des écarts dans les domaines liés, en général, A l'organisation
du travail, au management des organisations et au systéme de communication.
De ces écarts de performance, les besoins en formation ont trait au management
général d'une collectivité et le programme de formation devra comprendre des
thémes pratiques & ce sujet.

Le renforcement par des formations ciblées, des savoirs - faire et des
qualifications acquis sur le tas par les personnels, est incontournable dans une
perspective de renforcement des capacités de gestion des communes,

L’absence de recyclage a induit chez nombre de cadres une perte de qualification.
Ils ressentent de maniére trés forte le besoin d’adaptation de leur savoir - faire
aux exigences de leur meétier (exemple utilisation des moyens modernes de
communication, informatique avec applications particuliéres, nouvelles
techniques dans le domaine des finances, de Iinformatique et de protection de
I’environnement).

La formation a la gestion publique devrait donc, apporter, outre la maitrise des
principes juridiques qui doivent régir toute activité administrative, les outils
essentiels pour une maitrise des processus de gestion, des systémes de pilotage et
de conduite du changement ainsi qu'un renforcement des capacités des
fonctionnaires a concevoir des programmes et 4 en définir les conditions optimum
de succes.

3/5)- Les actions de formation :

A lissue de cette évaluation des besoins en formation au niveau des communes,
lautorité de tutelle 4 organiser un premier cycle de formation au profit des
secrétaires généraux des communes repartis en groupes de stagiaires au niveau
de chaque région du payvs.

Le choix des candidats s'est effectué aux critéres de I'implantation de la commune
dont-il exerce le stagiaire et son importance administrative (commune classée chef
lieu de Daira et dune population plus de 20.000 habitants) et du qualification
professionnelles de l'agent bénéficiaire de la formation (avoir un diplome
universitaire, un grade dadministrateur et une expérience acquise en poste de

responsabilité de secrétariat cornmunal).
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Ce cycle de formation a été assuré et dirigé par l'Institut SUpérieur de Gestion et
de Planification (ISGP) sur appel du ministére chargé des collectivités locales, et a
duré pendant frois années a raison d'une semaine bloquée chaque mois.
Il s'est déroulé en phase théorique conduit par les formateurs désignés par I'ISGP
et en phase pratique animée par les stagiaires et conclue par la présentation d'un
meémoire de fin de stage sur une étude d'un cas pratique de gestion communale.

L'organisation logistique de ce cycle de formation a été confiée aux centres

administratifs spécialisés régionaux en collaboration avec le ministére de tutelle.

Le programme de formation a permet d'aborder, entre professionnels et
formateurs, des theémes liés aux cas despéce de gestion courante dont les
responsables des communes se trouvent confrontés au quotidien.' Ces cas ont
concernés les domaines suivants : le management public local, les fonctions du
secrétaire général de la commune, la gestion des projets de développement local et
les marchés publics, la gestion budgétaire, financiére et comptable de la
commune, la gestion des services publics, la- gestion urbaine, la gestion du

patrimoine communal, gestion des ressources humaines et la communication et
relation.
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SECTION V: LA GESTION PREVISIONNELLE DES EMPLOIS ET DES
COMPETENCES

1) Le contexte a l'origine de cette pratique:

Les sociétés modernes sont maintenant rentrées dans une phase d'accélération

du changement et l'environnement des entreprises, des administrations, et de
toutes les institutions en général, se trouve aujourd’hui en situation de
mutation permanente. Celle-ci s’organise sur un rythme plus rapide
qu’'autrefois, a travers un certain nombre de facteurs qui apparaissent
simultanément: contraintes économiques, innovations technologiques,
changements politiques et modifications socio-culturelles.

Ces changements induisent des évolutions diverses:

évolutions des-attentes et des besoins des clients - usagers,

nouveaux outils de travail,

nouvelles missions & accomplir,

mise en place de démarches qualité, etc.

De plus, ces différentes transformations interagissent entre elles pour
précipiter des évolutions de l'organisation du travail.

Elles ont pour conséquence une accélération des modifications de la
configuration des besoins en emplois. Ceux-ci sont maintenant en perpétuel
remaniement: des emplois nouveaux se créent, certains disparaissent, et
d'autres voient leur contenu sensiblement évoluer, tandis que les besoins en
effectifs varient de plus en plus rapidement.

Pratiquement toutes les organisations, qu'elles soient publiques ou privées
sont donc confrontées a ce nouveau défi qui consiste a gérer au mieux ces
changements. Par ailleurs, avec le développement de la formation continue et
la multiplication des qualifications, les aspirations des agents se transforment

également:les emplois évoluent, mais les hommes aussi.

Tout ceci suppose une gestion des hommes, non plus statique, mai
suffisamment dynamique pour anticiper ces évolutions et prévenir les

dysfonctionnements & venir, liés a une mauvaise adéquation entre les besoins

futures et les ressources humaines.
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Les ressources humaines sont d'autant plus concernées par ce contexte, ce
sont elles qui constituent la marge d’adaptation de toute organisation a partir
de leur flexibilité naturelle au sens ou les savoir, les savoir-faire, ou plus
globalement les comportements, sont adaptables i des situations nouvelles,
‘ | dés lors que I'évolution a venir a été suffisamment réfléchie et prise en compte.
C'est a4 cause de ce phénoméne d'accélération du changement que la gestion
prévisionneile est devenue maintenant une pratique incontournable de la
gestion des ressources humaines: C’est ainsi que les entreprises du secteur
privé dans un premier temps, puis ensuite les organisations du secteur public,
ont commencé & mettre en place des démarches de gestion prévisionnelle des

emplois et des compétences.

2)- La notion de gestion prévisionnelle des emplois et des competences:

La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC), est un outil
au service de la gestion des ressources humaines, généralement défini comme
un processus permettant a4 une organisation de disposer en temps voulu des
personnels possédant les capacités et la motivation suffisantes pour "pouvoir”,
"savoir’, et "vouloir" occuper les emplois, remplir les missions, et exercer les
activités qui se révéleront utiles a sa vie =t a son évolution.

Il s'agit d'un mode d’approche qui consiste & prévoir et projeter ses besoins et
ses ressources en personnel sur le moyen ou le long terme, afin d'en analyser
ensuite les écarts prévisibles, et de mettre en place les moyens appropriés pour
ajuster ses ressources a venir a ses besoins futurs.

Ce mode permet de prévenir les situations de sureffectif, de sous-effectif, de
surqualification ou de sous-qualification et, plus globalement, toutes les
situations d’inadaptation entre les besoins et les ressources humaines.

Ainsi, I'éclairage apporté par cette démarche favorise I'élaboration de politiques
précises et pertinentes, parce qu'elles anticipent sur l'avenir, en matiére de
recrutement, de gestion des carriéres, de mobilité et de formation, etc.

En effet, la gestion des ressources humaines vise a identifier les écarts
quantitatifs et qualitatifs entre les besoins et les ressources humaines,
sur la base de constats qui traduisent des différences déja existantes. Tandis
que la gestion prévisionnelle des ressources humaines va, elle, s'employer a

réduire ces écarts entre besoins et ressources humaines avant méme qu'’ils
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n’apparaissent, c'est-a-dire avant qu'ils ne puissent'causer des problémes a
Porganisation. C'est 14 que réside tout l'intérét de cette démarche: I'analyse des
décalages futurs entre besoins et ressources humaines permet ainsi de
prévenir les inadaptations, par la mise en place d'un certain nombre d’actions
correctives qui utilisent les différents moyens d’action de la gestion des
ressources humaines (formation, mobilité, recrutement, etc.).

C’est pourquoi on peut dire qu'elle correspond a un niveau supérieur de la
- gestion des ressources humaines.

3)- La démarche d'une gestion prévisionnelle des ressources humaines:
II existe de multiples fagons pertinentes de mener un travail de gestion
previsionnellie des emplois et des compétences, dans la mesure ou chaque
situation est toujours originale et appelle donc des dispositifs, pour partie,
spécifiques.
Toutefois, qu'elle que soit la nature des dispositifs de prévision mis en oeuvre,
il est nécessaire de passer par les six phases suivantes:

1. L’état des lieux des ressources humaines de la structure,

2. La projection de ses ressources humaines 4 lhorizon de prévision

choisi,

3 - La définition des évolutions prévisibles,

4- La définition de ses besoins futurs en emplois et en compétences,

S5- L'analyse des écarts entre les besoins et les ressources futures,

6- La définition d’une politique pour annuler ou réduire les écarts
prévisibles

3/1)-_L’état des lieux des ressources humaines de la structure: Avant de

penser au futur, il faut déja se donner les moyens de bien connaitre le présent.
C’est pourquoi l'état des lieux ou l'inventaire des ressources humaines de la
structure considérée, constfitue la premiére phase de toute démarche de gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences.

Il s'agit de procéder au classement par situations de travail (postes, meétiers,
emplois) décrites avec leurs référentiels de compétences et faire intégrer un

certain nombre de données plus qualitatives (statuts, ancienneté, formation,

ages, niveaux cuiturels, etc.).
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3/2)- La_projection de ses ressources humaines i I’horizon de prévision

choisi: La projection de ses ressources humaines constitue la deuxiéme phase
d'une démarche prévisionnelie. Elle consiste a définir ce que seront les
ressources humaines d’une structure, en quantité et en qualité, & un horizon
donné (par exemple, a 5 ans).

Cette phase peut étre réalisée & partir de deux logiques bien distinctes, qui

correspondent a des méthodes de projection trés différentes:

A) La projection dite " au fil de I’eau” : Elle consiste a projeter ses ressources
humaines en reproduisant le passé de la structuré, afin de pouvoir répondre a

la question “que sera la configuration des ressources humaines, par exemple
dans S5 ans.

Ainsi, cette méthode de projection va intégrer, par métier ou par emploi:

- les départs prévisibles a la retraite, compte tenu de la pyramide des ages;

~ les démissions prévisibles;

- les recrutements prévisibles;

- les mobilités promotionnelles;

-et parfois, les mobilités horizontales (changement de métier ou d’emploi,

en restant au méme niveau de responsabilité).

Ces taux sont caiculés sur la base des dernieres années (équivalente au moins
a celle de'projection), en ne tenant pas compte des années exceptionnelles qui
ne sont pas représentatives.
Ils peuvent étre éventuellement corrigés en intégrant des variations probables
liées & des contraintes nouvelles, notamment budgétaires, ou a des évolutions
de l'environnement par exemple, changement de la situation du marché du
travail externe.
Ainsi dans un métier ou un emploi donné, la projection gquantitative des
ressources humaines "au {il de I'eau” correspond a:
Effectifs futurs = effectifs actuels - effectifs de départ + effectifs d’arnvée.
Les effectifs de depart correspondent aux retraites, aux démissions, et aux
mobilités vers d'autres métiers ou d'autres emplois. Tandis que les effectifs

d'arrivée correspondent aux recrutements et aux mobilités issues d'autres

métiers ou d’autres emplois.
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rojection dite en " base zéro": Elle consiste a projeter ses ressources

humaines sans chercher, comme le fait la méthode précédente, a reproduire
complétement le passé de la structure.

Pour répondre, cette fois-ci, a la question " quelle serait I’évolution naturelle des
ressources humaines si 'on arrétait de recruter et de procéder a des promotions"?
Cette méthode de projection ne va intégrer, par métier ou par emploi', que les
départs prévisibles dont la structure n'est pas maitresse (la retraite et les
démissions).

Ainsi, dans un métier ou un emploi donné, la projection quantitative des
ressources humaines en base zéro correspond a:

Effectifs futurs = effectifs actuels - effectifs de départs non maitrisés.

Sur cette base, les différentes pyramides vont aussi étre “reconfigurées” a
I’horizon de prévision choisi.

Enfin, lorsque la démarche prévisionnelie porte uniquement sur la dimension
qualitative, C’est-a-dire I’évolution des compétences, la phase de projection des
ressources humaines a 'horizon de prévision choisi n’a pas lieu d’étre, car elle

est complétement centrée sur la dimension quantitative.

3/3)- La définition des évolutions prévisibles: constitue la troisiéme phase
d'une démarche de gestion des emplois et des compétences. Elle est trés
importante, car c’est elle qui conditionne ensuite la pertinence de toute la
démarche prévisionnelle: si des facteurs d’évolution déterminants sont négligés,
la vision de I'avenir et des bescins futurs risque d’étre complétement erronée.
Traditionnellement, on distingue sept catégories de facteurs d'évolution a
prendre en compte:

- les facteurs relatifs aux évolutions technologiques;

- les facteurs relatifs aux évolutions socioculturelles;

- les facteurs relatifs aux évolutions politiques;

- les facteurs relatifs aux évolutions économiques;

- les facteurs relatifs aux évolutions réglementaires;
les facteurs relatifs aux évolutions "missions-usagers” ;
- les facteurs relatifs aux évolutions organisationnelles.
Ces facteurs peuvent étre ensuite combinés en scénarios d’é¢volution dont
les conséquences sur les besoins en emplois, en compétences et en

ressources humaines, seront étudiées en détail.
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- 3/4)- La définition de ses besoins futurs en emplois et en compétences:

cette phase vise a traduire les évolutions préalablement identifiées en besoins

futurs de la structure en ressources humaines. Elle consiste a analyser les
facteurs et les scénarios d’évolution retenus pour étudier leurs conséquences
sur les emplois et les besoins en effectif.

'Elle permet de définir et de préciser le contenu des futures situations de
travail, avec les compétences gu’elles requiérent (les emplois cibles), ainsi que
les effectifs qui seront nécessaires dans chacun de ées emplois.

II s’agit sans aucun doute de la plus complexe des six phases qui constituent
Parchitecture dune démarche de gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences, car traduire un facteur d’évolution én besoins futurs en effectifs,
ou en compétences, n'est jamais une chose simple, d’autant plus qu’il faut
aussi considérer les combinaisons de certains facteurs, qui peuvent parfois
s'annuler ou, au contraire, démultiplier leurs effets.

Par ailleurs, c’est une phase souvent assez longue, car elle requiert la
participation de responsables opérationnels qui connaissent bien les métiers et

les emplois de la structure, de fagon & pouvoir cerner parfaitement 1'impact de
chaque facteur d'évolution.

3[5!- L’analyse des écarts entre les hesoins et les ressources futures:

L’analyse des écarts entre les ressources et les besoins futurs constitue I'étape
la plus simple a effectuer dans une démarche de gestion prévisionnelle des
emplois et des compétences. Elle consiste simplement & mesurer les différences
quantitatives et qualitatives entre les résultats de la projection des ressources
humaines et la définition des besoins futurs qui a été réalisée.
En ce sens, il s’agit d’une phase, en quelgues sorte, purement comptable,
consacrée a 'analyse du solde entre les besoins et les ressources.
Ainsi, sept types d’écarts différents peuvent étre mis en évidence:

- des situations de sur-effectif dans certains emplois ou dans certains métiers;
- des situations de sous-efiectif dans certains emplois ou dans certains
meétiers;
des situations de transformation de certains emplois, ou de certains
métiers, qu: vont requérir demain des compétences dun niveau

supérieur a celui qui était exigé jusqu’a présent (I'emploi se qualifie);
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- des situations d’évolution de certains emplois, ou de certains meétiers,
qui vont requérir demain des compétences d’'un niveau inférieur a celui
qui est exigé aujourd’hui (Vemploi se déqualifie);

- des situations de mutation de certains emplois ou de certains métiers qui
vont requérir des compétences nouvelles, mais de méme -niveau que
celles qui étaient requises jusqu’a présent;

- des situations de création d’emplois ou de métiers nouveaux;

- des situations de disparition d’emnplois ou de métiers existants.

Cette analyse donne lieu ensuite a une synthése.pour identifier les grandes
tendances d’écarts futurs entre besoins et ressources humaines. Ainsi, sur le
plan quantitatif, des situations de sous-effectif et de sur-effectif dans certains
emplois, ou dans certains métiers, peuvent parfaitement correspondre a une
bonne adéquation globale de la structure entre ses besoins futurs en effectifs et
ses ressources projetées.
De la méme facon, il est important de repérer, les tendances lourdes qui vont
affecter la dimension qualitative. Pour ce faire, on calcule généralement:

- le pourcentage d’emplois sensibles, dont le contenu va se modifier, par

opposition au pourcentage d'emplois ¢ui vont rester stables;

- le pourcentage d’agents dans les emplois classés sensibles;

le pourcentage d’agenfs qui occupent des emplois dont le niveau de

compétences va augmenter;

le pourcentage d’agents qui occupent des emplois dont le niveau de
compétences va baisser;

le pourcentage d’agents qui occupent des emplois qui vont requérir
l'acquisition de nouvelles compétences, mais de méme niveau que celles
qu’ils détiennent actueilement.

Cette cinquiéme phase constitue le premier moment de rencontre entre la ligne
des prévisions et celie qui porte sur les ressources effectives.

Elle aboutit généralement a la rédaction d'un rapport de synthése qui présente

les grands écarts identifiés entre les besoins futurs et les ressources humaines

dont la structure devrait normalement disposer.
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3/6)- La_définition d'une politique pour annuler ou réduire les écarts
grévisible' : La définition d'une politique, pour annuler ou réduire les écarts

prévisibles entre ressources et besoins futurs, constitue la derniére phase et

I’'aboutissement d'une démarche de gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences, du moins dans sa dimension théorique, car il restera ensuite a
mettre effectivement en oecuvre cette politique.

Elle consiste a définir les grandes orientations de la gestion des ressources
humaines pour les années 4 venir, de fagon a gérer au mieux les mutations a
venir, puis A décliner celles-ci en plans d’actions concrets.

Elle représente souvent la phase la plus intéressante d'une démarche de
gestion prévisionnelle, méme si elle n'est pas toujours simple a mener,
notamment dans un certain nombre de structures publiques.

Cette étape est i'mpbrtante au sens ou c'est a travers elle que va s'établir la

relation entre la siratégie de la structure et les pratiques de gestion des

ressources humaines.

4) -La specificité du secteur public administratif dans la mise en oeuvre

de démarches prévisionnelies:

Toutes les structures du secteur puklic administratif, quel que soit leur statut,
peuvent s’engager avec succés dans des démarches de gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences. II s’agit méme, la, dune condition
indispensable a leur bon fonctionnement.

Toutefois, dans un certain nornbre de cas, ces démarches ne pourront jamais
étre compiétement identioues a celles du secteur privé, car le secteur

administratif présente un certain nombre de spécificités.

SHl parait souvent un peu plus facile de prévoir dans le secteur public que
dans le secteur privé, c’est-d-dire de définir les évolutions qui risquent de
survenir a moyen terme et de deviner 'évolution des personnels en poste, il est,
par contre, beaucoup plus diiicile de metlre en place des mesures efficaces de
nature a réduire les écarts prévisibles entre besoins et ressources humaines.

Autrement dit, les cing premiéres pnases gui caractérisent les démarches de
gestion prévisionnelle ne sont pas plus difficiles a reéaliser dans le secteur

public administratif que dans le secteur privé, tandis que la derniére phase,
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qui vise a définir les moyens pertinents pour gérer les différences entre
ressources humaines et besoins futurs, est beaucoup plus complexe car, en
régle générale, le secteur public administratif posséde une marge de manceuvre

beaucoup plus réduite dans ce domaine que celle du secteur prive.

Les démarches de gestion prévisionnelle dans le secteur public administratif

doivent, en fait, dépasser trois types de contraintes:

Les contraintes statutaires: il est vrai que les statuts d'un certain nombre
d'organisations publiques peuvent engendrer quelques rigidités, méme sl
souvent, les freins se révélent davantage culturels que statutaires.

D'une part, la gestion prévisionnelle dans le secteur public suppose de gérer les
agents a la fois dans une logique de statut et dans une logique emploi-metier.
D’autre part, les administrations notamment, ne possédent pas la méme
souplesse de gestion que les entreprises, particuliérement en ce qui concerne le
recrutement et la mobilité, que celle-ci soit promotionnelle, professionnelle ou
géographique.

C’est la raison pour laquelle il est souvent plus difficile de gérer les écarts entre
besoins et ressources humaines dans le secteur public.

Néanmoins, cela ne veut pas dire pour autant qu’il n'existe aucune marge de
manceuvre car il reste le meyven de la formation, que toute structure publique
peut mettre en oeuvre comme n’importe quelle entreprise privée pour réduire
des écarts qualitatifs prévisibles entre ressources et besoins futurs.

La contrainte organisationneile:l’existence, dans un certain nombre de

structures publiques de la question du pilotage des démarches de gestion
prévisionnelle des emplois ei des compétences: celles-ci doivent-elles étre
nationales ou locales?

Alors qu’une démarche locale présente lintérét d’étre réalisée au plus prés des
préoccupations du terrain, l'expérience montre pourtant que les responsables
locaux ne possedent que rarement les éléments leur permettant de recenser
I'ensemble des facteurs d’évolution qui vorit avoir un impact sur les situations
de travail.

Par ailleurs, une telie déniarche ne permet pas non plus de disposer d'un
regard global sur les effectifs, pourtant essentiel, notamment pour envisager

des redéploiements entre services locaux. Elle pose. donc, un probléme de
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cohérence d’ensemble. Inversement, une démarche nationale, forcement
centralisatrice, risque d’étre trop éloignée de la réalité du terrain, et de ne pas
mobiliser le personnel, notamment ’encadrement opérationnel.

Ainsi, un certain nombre de démarches nationales n'ont jamais pu dépasser le
stade de la réflexion théorique pour aboutir 4 des actes de gestion concrets,
faute de relais dans les services opérationnels locaux. |

Il est donc nécessaire de trouver, au cas par cas, le juste équilibre entre ces
deux approches: toute démarche doit toujours comprendre une dimension
nationale et une dimension locale ou régionale.

Toutefois, il est souvent pertinent de procéder a la gestion prévisionnelle des
effectifs au niveau national et de déléguer une partie de lanalyse des
conséquences des évolutions sur les emplois et les compétences au niveau
local. Quoi qu'il en soit, la qualité des démarches de gestion prévisionnelle
passe toujours par une collaboration étroite entre ces différents niveaux.

La contrainte liée au principe d’annualité budgétaire:Ce probléme, renvoie

a la notion de poste ou d'emploi budgétaire, qu'une structure publique ne
maitrise pas comme une entreprise privée. Clest ainsi qu’l peut exister un
certain décalage entre les besoins réels en ressources humaines, liés aux
évolutions repérées, et ce qu’autorise la réalité budgétaire.

Aussi, cette absence de visibilité sur les moyens qui leur seront effectivement
attribués aux structures publiques dans les années a venir constitue une
difficulté réelle dans la. mise en oeuvre des démarches de gestion
prévisionnelle.

C’est pour ces raisons qu'il existe deux fagons déférentes de réaliser une
démarche prévisicnnelle des emplois et des compéterices dans le secteur public
administratif. Celles ci ne sont pas exclusives l'une de l'autre, elles sont au
contraire trés complémentaires:

- la premiére facon de fa.re consiste a travailler sur ses besoins réels, .
indépendamment de toute contrainte budgétaire, en respectant la logique
de l'architecture de la démarche présentée un peu plus haut :analyse des
facteurs ef des scénarios d'évolution va permetitre de définir ses besoins
quantitatifs et qualitatifs réels. L'expérience prouve qu'une telle démarche
de gestion prévisionnelle permet toujcurs de mieux négocier ses moyens

avec ses autorités de tutelle budgétaire, parce qu’elle constitue une



dém‘,nstr ti,on rigoureuse de la réalité des besoins futurs qui
correspondent aux missions a remplir dans les années a venir.

- la deuxiéme facon de faire consiste & intégrer d'emblée les contraintes
budgétaires connues pour les années & venir, parce que déja précisées par
la tutelle budgétaire. Ainsi, Les besoins globaux en effectifs ne sont plus
déterminés & partir des missions et des évolutions prévisibles qui vont
affecter la structure dans les années a venir, mais uniquement sur la base
des effectifs budgétaires prévus; les besoins qualitatifs (contenu des
emplois et compétencés requises) restant eux, toujours définis sur la base
des facteurs d’évolutions recensés.

Ces deux démarches sont frés complémentaires et peuvent étre menées
presque simultanément. Une structure publique peut tout a fait s’engager dans
les quatre premiéres phases dune démarche classique de gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences et, sur la base des besoins réels
ainsi estimés, aller négocier ses moyens en effectifs 4 moyen terme avec ses
autorités de tutelle budgétaire. _

Ainsi, elle peut, dans un deuxiéme temps, basculer sur la seconde logique et
réajuster ses prévisions de besoins futurs en effectifs sur un principe de réalité
budgétaire, pour achever la démarche avec la réalisation des deux derniéres
phaées qui la composent: 'analyse des écarts entre besoins et ressources

humaines et la définition d'une politique pour gérer ces écarts.

En effet, dans tout les cas, la prévision permet toujours de mieux hiérarchiser
les priorités et, par conséquent, de prendre par anticipation les meilleures
décisions possible compte tenu du contexte toujours difficile.

Enfin, il ne faut pas oublier que la contrainte budgétaire ne porte que sur la
dimension quantitative de la gestion prévisionnelle. La prévision des évolutions
du contenu des emplois, des qualifications et des compétences ( c'est-a-dire la
dimension qualitative) qui seront requises demain constitue aussi une
dimension fondamentale d'une démarche de gestion prévisionnelle, peut-étre

plus importante encore que la prévision des effectifs.

Il existe donc bien des difficultés spécifiques au secteur public dans la mise en

oeuvre de démarches de gestion prévisionnelle des emplois et des
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boiﬁpétéﬁbes' Ce n'est pas‘ une raison suffisante pour ne pas s’engager dans ces
demarches, car e]les constituent un outil de changement performant tout aussi
: ‘mdlspensable au secteur public administratif qu'au secteur privé. Simplement,

elles doivent étre menées de fagon différente afin de s adapter a ces contraintes
particuliéres.

5)-_Les instruments de mise en oeuvre de la gestion prévisionnelle des
ressources humaines dans les communes Algériennes: de l'importante que

constitue la gestion prévisionnelle des effectifs pour assurer la meilleure

adéquation entre les besoins et les ressources humaines de la commune dans
le future, le législateur a prévoyait une série de documents a préparer et
renseigner par le responsable de la gestion du personnel communal qui servent
a constituer le document final sous la forme de plan annuel de gestion des
ressources humaines.
5/1)-_Définition du plan annuel de gestion des ressources humaines et la
présentation de son contenu: la commune est, donc, tenue d’établir un plan
annuel de gestion précisant les opérations de gestion devant étre réalisés au
cours de I'année budgétaire notamment en ce qui concerne:

-les recrutements,

-les promotions,

-les mouvements des personnels,

-la formation, le perfectionnement et le recyclage,

-la mise a la retraite.
Le plan annuel de gestion comporte 13 tableaux énumeéres ci—apres:

- Le tableau 1: la structure des effectifs: il est le résultat d'une analyse
des missions. I1 est expression des besoins quantitatifs et qualitatifs
des profils nécessaires pour la prise en charge des missions de la
commﬁne. Il est également
linstrument de gestion de la ressource humaine, il reste le fil
conducteur du tableau de bord qui permet le respect des normes en
matiére d’encadrement, de maitrise et d’exécution dans les domaines

administratifs, et techniques.

- Le tableau 2: organe consultatif interne, commission paritaire et de
recours,
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- Le tableau 3 : examen et concours, {arrétes cadres),
- Le tableau 4: Calendrier récapitulatif des opérations de gestion
prévisionnelle,
| - Le tableau 5: Le calendrier des opérations de recrutement externe,
| - Le tableau 6: départ en retraite,
- Le tableau 7: Plan prévisionnel d’organisation des formations et
recyclage et perfectionnement,
- Letableay 8 : les mouvements des personnels,
- Le tableau 9 : état des agents contractuels et vacataires.
- Le tableau 10: fiche de contrdle des opérations de recrutement sur
concours,
- Le tableau 11: fiche de contrdle des opérations, recrutement par voie de
_ promotion au choix et qualifications professionnelles,
- Le tableau_12: fiche de contréle des opérations de recrutement par voie
_ de formation sur concours, '

- Le tableau_13: fiche de contrdle des opérations de recrutement sur titre.

S/2- Modalités d’élaboration et d’approbation du nian de gestion: Lors de
— I’élaboration du plan de gestion, la commune doit:

- tenir compte impérativement des disponibilités budgétaires de la
commune ainsi que des dispositions statutaires en vigueur,
préparer le projet de plan de gestion an niveau de la commune et le
présenter a linspection de la fonction publique pour étude et
approbation,
- Les modifications éventuellement apportées au plan de gestion en cours
de I’anﬁée, suite 4 des nouvelles données budgétaires, sont opérées
‘selon les mémes formes et modalités que celles prévues pour son
élaboration.
La mise en oeuvre du plan annuel de gestion des ressources humaines doit
respecter l'application stricte des opérations programrhées au plan
conformément aux dispositions statutaires et réglementaires en vigueur.
‘Toutefois un contréle a posteriori est exercé par linspection de la fonction
publique consiste a vérifier les actes de gestion et des inspéctions inopinées

peuvent étre diligentées au niveau du service gestionnaire de la commune.
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- Conclusion du troisiéme chapitre

Datfis '(:'é(t.té":'ﬁ"ai'tie de notre étude, nous venons de décrire quelques
concepts fondamentaux de la gestion des ressources humaines et les |
techniques et méthodes de mise en oeuvre de cette pratique reconnus par un
nombre‘ir-nportant des spécialistes. |
Cette description nous a conduit 4 démontrer, a titre indicatif, ce que ce passe
en matiére de la gestion des ressources humaines au niveau des communes en
ce qui concerne les techniques de recrutement, les actions de formations et la
gestion prévisionnelle des compétences pour arriver par la suite & apprécier
l'intégration de cette activité dans le processus de la normalisation des effectifs
et la modernisation de 'administration communale.

L’avenir des collectivités territoriales dépend sur ces personnels qui assurent le
fonctionnement des services publics locaux. Pour cela celles-ci ont besoin de
recruter des personnels de qualité au sein de 15 corps correspondant a 28
grades prévus par le statut type des fonctionnaires communaux.

Les exigences croissantes du public, la technicité de plus en plus grande des
métiers territoriaux, rendent déterminants le choix des hommes et des femmes.
Le recrutement de nouveaux personnels, notamment de cadres, va étre un deéfi
majeur, d’autant plus redoutable que la formation initiale aux métiers des
communes, par les centres et organismes publics ou privés, est quasiment
inexistante. Il s'agit donc, dés maintenant, de répondre aux besoins croissants
de recrutement et dencadrement des communes par, notamment,
Pamélioration des conditions de sélection et de choix des agents.

Dans ce cadre, le concours reste la base du recrutement. Vieux principe de la
sélection, garant de P’égalité des conditions d'accés et de Pobjectivité des choix, .
c’est-a-dire fondement incontournable de la neutralité du service et du principe
du recrutement au mérite. _
Ainsi, pour le cas de nos communes il s’agit d’organiser, dans la mesure du
possible, des concours sur épreuves écrites, des concours sur titre, des
examens ou tests professionnels et des choix directes dans la limite d'un quota

parmi les travailleurs occupant un poste inférieur et inscrits sur une liste
d’aptitude.
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Organiser un concours est lourd et coliteux lorsque, notamment, le nombre de
postes budgétaires ouverts est trés traduit. Pour l'accés & certaines fonctions,
techniques ou administratives, 'Etat a mis un dispositif d’organisation des
concours permettant 2 un ensemble des communes de réaliser leurs
recrutements par la voie des centres de formation spécialisés relevant de
l'autorité de tutelle ou de I’école nationale 'administration (ENA).

Ces organismes doivent assurer un bon systéme. de recrutement, d'une part
parce qu'elles organisent celui-ci d’une maniére rationnelle qui permette
d’apprécier, aux meilleures conditions, la compétence des candidats, et d’autre
part dans un souci d’assurer une meilleure rentabilisation des concours,
examens et tests professionnels par la réduction des couts.

Toutes fois la concrétisation des ces concours et publication des résultats
doivent obéir toujours a des régles définies a chaque poste de travail et a la
probation et la validation des services locales chargés de la fonction publique.
La réussite des concours de recrutement ne peut pas constituée une finalité en
soi par Pemployeur public ou privé. Elle est toujours suivi d'un processus
d’adaptation et de transmission des types de savoir, de savoir-faire et de savoir
étre, nécessaires aux futurs responsables pour exercer correctement et
efficacement les attributions ou compétences dont elles seront investies.

. Ainsi la formation est, en effet, un outil d’adaptation constante des agents aux
nouvelles missions, en particulier & l'occasion d'une prise de poste, de
changement d’organisation ou d’introduction de nouvelles technologies.

Dans cette optique, on peut distinguer, & titre de grandes orientations, la
formation professionnelle intégrée au temps de travail effectif, la formation
initiale d’application prévue avant titularisation et a Poccasion d’adaptation a
un nouveau emploi, 1a formation promotionnelle en vue de la préparation & des
concours ou examens professionnels et enfin la formation personnelle a

e Pinitiative de Pagent sous agrément de son employeur.

En effet, dans 'administration algérienne en général, il est consacré un cadre

réglementaire approprié pour les actions de formation, de perfectionnement et

de recyclage des fonctionnaires. Au sens de cette réglementation on distingue :
- La formation spécialisée est destinée I'occupation initiale d'un emploi

public, ou & laccés a4 un corps ou grade supérieur pour les
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fonctionnaires en activité, ainsi que la préparation aux concours et
examens professionnels.

- Le perfectionnement vis & [I'amélioration, Ilenrichissement,
I'approfondissement, la mise a jour dés compétences profeséionnelles du
fonctionnaire.

- Le recyclage a pour objectif 'adaptation d'un emploi public compte tenu
de révolution des méthodes et des techniques, ou des changements
importants intérieurs dans lorganisation, le fonctionnement et les
missions du service.

Les actions & entreprendre par chaque administration doivent obligatoirement
faire l'objet d'un plan de formation élaboré en début dé chaque année. Ce plan
constitue un instrument servant a orienter la mise en oeuvre de la politique de
formation. |
Toute fois quatre étapes principales marquent l'organisation et la gestion de la
formation professionnelle continue dans une institution. Ces étapes sont:
d’abord, la détection et 'analyse des besoins relatifs 4 la période couverte par le
plan, ensuite I'¢laboration d’un plan opérationnel de formation pour l'année
concernée, puis la mise en oeuvre du plan et le suivi des actions engagées, et
enfin, l'évaluation des résultats obtenus de point de vue managérial,
administratif et pédagogique.
Cette organisation n’a guére fonctionnée, d’'une maniére compléte, dans notre
pays pour des motifs liés essentiellement a l'absence des moyens financiers
réservés a la formation dans institutions publiques, notamment les communes.
Sur cette situation une enquéte sur les besoins en formation des communes a
été recommandée par le Ministere de tutelle (Intérieur et collectivités locales)
‘auprés d’un centre d’études spécialisé (CENEAP). L'objectif était de produire un
diagnostic du systéme de formation et de proposer un plan d’actions en vue
d’améliorer l'efficacité du systéme de formation.
Les constatations relevées ont permet de dégager :

- une inadéquation entre les activités des personnels et les missions des
postes occupés au titre de leurs services d’affectation,

- un déficit en matiére d’organisation, des pratiques de gestion qui ne

favorise par la consultation des collaborateurs dans la prise de décision,
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- une absence d’intérét des responsables a la gestion par les résultats qui
commande des mécanismes d’évéluation,
- un manque de formation au management estimé a plus de 80% du
personnel global des communes. '
Ces constatations rendrent, plus que jamais, la formation du personnel
communal a la gestion publique local indispensable et vital pour réussir la

politique 'de décentralisation et le processus de modernisation de
l'administration locale. '

Mais le développement des ressources humaines dans un contexte d’évolution
permanente des emplois, multiplication des qualifications, et également
transformation des aspiratidns des agents, suppose une gestion des hommes,
non plus statique, mais suffisamment dynamique pour anticiper les évolutions
et prévenir les dysfonctionnements a venir.
Cest 4 cause de ce phénoméne d’accélération du changement que la gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences est devenue maintenant une
pratique incontournable de la gestion des ressources humaines.
Il s’agit d'un mode d'approche logique de la gestion des hommes dans une
organisation, qui consiste 4 prévoir et projeter ses besoins et ses ressources en -
personnel sur le moyen ou le long terme, afin d’en analyser ensuite les écarts
prévisibles, et de mettre en place les moyens appropriés pour ajuster ses
ressources aux besoins futurs,
Pour cet objectif il existe de multiples facons pertinentes de mener ce travail de
gestion prévisionnelle dans la mesure ou chaque situation est toujours
originale et appelle donc des dispositifs spécifiques.
En effet, qu’elle que soit la nature des dispositifs de prévision mis en oeuvre, il
est nécessaire de passer par les six phases suivantes :

- L'état des lieux des ressources humaines de la structure,

- La projection de ses ressources humaines 1'horizon de prévision choisi,
- La définition des évolutions prévisibles,
La définition de ses besoins futurs en emplois et en compétences,

L'analyse des écarts entre les besoins et les ressources futures,

La définition d'une politique pour annuler ou réduire les écarts
prévisibles.
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Toutefois, les démarches de gestion prévisionnelle dans le secteur public
administratif doivent dépasser trois types de contraintes statutaires,
organisationnelles et celles liés au principe d'annualité budgétaire.

De limportante que constitue celle pratique, le législateur algérien a voulu
prévoir une série de documents a préparer et renseigner par le responsable de
la gestion du personnel communal qui servent a constituer un document final
sous la forme de plan annuel de gestion des ressources humaines;

Ce document devant étre réalisé au cours de l'année budgétaire qui va retracer
ensemble des actions a mener, notamment en ce qui concerne: les

recrutements, les promotions, les mouvements des personnels, la formation, et
les départs en retraite.
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: R Introduction du quatriéme chapitre

S @

Au.début de ce chapitre, il sera présenté les conclusions arrétées a l'issue
d'une étude pratique sur la gestion des ressources humaines dans un
échantillon de communes algériennes, au nombre de 15, ciblées par un

questionnaire écrit et des entretiens individuels.

Cette étude a portée sur les domaines qui concernent le niveau d'encadrement
des communes, les actions de formation, la fonction gestion des ressources

humaines a l'échelon communal et les voies d'une revalorisation de la fonction
publique territoriale en Algérie.

A lissue de cette présentation, nous consacrons dans une partie finale de notre
étude un espace de réflexion sur les voies d'une réforme rendue d’autant plus
nécessaire de la fonction publique territoriale que la modernisation des services

publics qui doit s’opérer et s’activer davantage dans les prochaines années.

Il faut souligner que les fonctionnaires exercant au sein des communes et
rattachant a la Fonction publique territoriale devront jouer un role majeur
dans le succeés attendu du processus de la décentralisation, engagé par 1'Etat
Algérien depuis 1990. Sans eux, c’est un fait évident, les élus locaux n’auraient
pas pu faire face aux nouvelles responsabilités qui leur ont €té confiées. C'est

pourquoi une redéfinition du rdle des fonctionnaires dans leffort de

développement se voir nécessaire.

Pour autant, force est de constater que le statut de la Fonction publique
territoriale, qui n’a subi aucune modification depuis le décret exécutif du
02 février 1991, s’avére par certains de ses aspects, exagérément rigide et trop
contraignant. Il on résulte des moyens humains limités, difficultés financiéres
croissantes de recrutement, manque des cycles de formation, inadaptation des
formations a l'évolution fulgurantes des techniques et du droit, impossibilité
d’assurer un déroulement‘ de carriére véritablement attractif et évolutif, etc.
Il ne s’agit pas pour autant de remettre en cause les principes fondamentaux
du statut de la Fonction publique territoriale mais de parvenir a plus de

souplesse dans la gestion des ressources humaines, en un mot de mieux
répondre aux besoins des populations.

- 137 -



CI-L&PITRE V
_ o . DES RESSOURCES HUMAINES DANS LA FONCTION PUBLIQUE TERRITORMLE
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SECTION 1 : ETUDE DE CAS SUR LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES
DANS LES COMMUNES

L'étude a pour objectif de produire un diagxlosﬁc de la pratique GRH au niveau de
quelques 15 communes implantées dans la région ouest de notre ‘pays et de

proposer des mesures d'urgence en vue d'améliorer l'efficacité du systéme de

gestion du personnel communal en agissant simultanément sur les

dysfonctionnements recensés et sur les besoins d'évolution découlant du
changement d'environnement et des missions des collectivités locales.
1.Les objectifs généraux de I'étude :

1. Identifier les catégories de personnel par grade et par situation

professionnelle.

2. Apprécier la qualification de la ressource humaine et le niveau
d'encadrement des communes.

3. Constater le degré de prise en charge des besoins en ressources humaines
par les plans annuels de gestion des ressources humaines.

4. Evaluer les besoins en formation des personnels cadres, de maitrise et
d'exécution en fonction des domaines d'intervention des communes.

5. Présenter le role de la fonction ressources humaines au niveau des

communes.

6. Hiérarchiser les mesures a prendre pour une revalorisation de la fonction
publique territoriale.

2. Démarche utilisée :

L'étude de la pratique de la gestion des ressources humaines dans les communes
s'est appuyée sur deux outils classiques :
individuels.

le questionnaire et les entretiens

A l'aide de ces deux outils, nous avons procédé, d'une part, a un recensement des
personnels par corps, grade et fonction et, d'autre part, 4 une analyse des besoins
en ressources humaines exprimés par les responsables locaux.

En vue d'assurer une signification correcte a I'information pertinente, nous avons

tenté de découvrir des situations assez courantes. Ce qui nous a permis de nous
appuyer sur une taille de I'éechantillon assez réduit.
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Les entretiens ont ciblé les principaux acteurs de la gestion des ressources

humaines, notamment les secrétaires généraux et les chefs de services du
personnel.

3) Le choix de l'échantillon :

Pour arréter I'échantillon, nous avons procédé dans un premier temps a la sélection
d'une quinzaine de communes choisies pour leur diversité du point de vus : |

- La taille de la population,

- La création administrative,

- L'effectif administratif et technique.
Sachant en plus que, les actions entreprises dans le domaine de la gestion des
ressources humaines ont constitué un autre critére déterminant dans le choix de
CES communes.
Il ne s'agit pas d'un échantillon construit selon des régles statistiques de
représentativité -sachant que le pays compte 1542 communes sur l'ensemble du
territoire.
Cet échantillon est néanmoins représentatif de se qui se passe actuellement en
Algérie en matiére de gestion des ressources humaines parce quil a été
sélectionné en consultation avec des praticiens d'audit et d'analyses de la gestion
publique locale qui savent " ou il se passe quelque chose " méme si la totalité des

lieux ou se trouve quelque chose n'a pas pu étre choisie.

La sé€lection de l'échantillon par cette méthode s'est appuyée sur le choix des
communes qui représentent : '

4 une importance économique et administrative dans le territoire de la Wilaya
(chef lieu de Wilaya ou de Dairaj;

4 une population avec un nombre d'habitants représentatif selon celle fixé par
le code communal;

A

Un effectif communal assez important (plus de 100 agents).
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Il s'agit des communes suivantes:

Nbre | Communes Nbre Date de | Budget 2004 | Nbre
d'habitant création d'effectif

1 Tlemcen 132.340 1854 | 812.565.000 943

2 Sidi-bel-abbés | 220.000 1843 814.368.458 713

3 Naama 14.074 1960 127.656.000 56

4 Maghnia 96.302 1984 353.860.453 378

5 Remchi 45.256 1955 262.853.000 202

6 Ghazaouet - 40.125 1900 163.459.355 230

7 Benisaf 42.227 1900 373.653.162 220

8 Frenda 75.200 1953 147.874.410 | 124

9 Sougueur 85.000 1945 209.314.913 | 201

10 Bab-assa 10.018 1963 76.203.906 68

11 Mecheria 60.912 1963 172.532.419 315

12 Souahlia 32.100 1984 . | 71.799.702 57

13 Ain-tolba 11.232 1984 76.811.619 70

14 Qualhassa 17.526 1984 89.325.025 174

15 Ain-benkhalil | 14.045 1984 32.463.000 45
TOTAL : 3.796

4) Le contenu du questionnaire : il a porté sur les domaines suivants :

En ce qui concerne l'encadrement des communes !
A

Répartition des effectifs par corps, grade, situation professionnelle, sexe et

par tranche d'age.

Nomination aux postes de responsabilité prévus par l'organigramme de
l'administration communale.

4 Nomination du secrétaire général de commune.

Part du personnel vacataire {y compris ceux recrutés dans le cadre du
dispositif de 'emploi de jeunes) dans l'effectif global des communes.

Le niveau d'instruction des fonctionnaires communaux titulaires.

Déploiement du personnel sur les services techniques et administratifs de la
commuue.
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Détermination des besoins en ressources humaines durant les cing
derniéres années.

A Les recrutements réalisés durant les cinq derniéres années et leurs apports

sur le taux d'encadrement.

En ce gqui concerne les actions de formation et de perfectionnement :

FN

Les communes préparent — elles des plans de formation, ont-elles réservé un
budget spécial pour la formation de leurs personnels ?

Combien d'agents ont bénéficié d'une formation longue durée, courte durée,
perfectionnement ou séminaires ?

Quelles sont les catégories de personnel ayant participé 4 ces formations ?

Quelle évaluation donnent les communes aux résultats obtenus lors de ces
formations ?

En ce qui concerne la fonction gestion des ressources humaines :

A

'La fonction GRH est elle organisée sous forme d'une direction, service ou
bureau. Quelles sont ces principales taches ?

Le responsable de la fonction GRH dispose t-il dun tableau de bord
comportant les indicateurs de gestion de personnel notamment le taux de
recrutement de mobilité, d'absentéisme et les besoins en formation.

Le responsable de la fonction GRH est-il nommé, depuis quand, quels sont
ses compétences et notamment son niveau d'instruction ?

L'encadrement du service est —il en mesure d'assumer toutes les taches de la

gestion du personnel communal ?

En ce qui concerne la revalorisation de la fonction publique territoriale :

A

Les contraintes a la bonne gestion des ressources humaines, sont-elles
d'ordre statutaires, organisationnelles ou exogénes. _

Les motivations au travail a introduire au statut de la fonction publique
territoriale.

Les propositions de solution pour remédier a la situation actuelle de la GRH

et les voies d'une réforme pour assurer une meilleure attractivité de la

fonction publique territoriale.
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5)- Les constations :

Ainsi nous avons recueilli le maximum de renseignements sur l'état dominant
dans les communes et les conclusions auxquelles nous sommes parvenus se

présentent comme suit :

5/1) - Les déficits en matiére d'encadrement :

Dans cette premiére partie de l'enquéte, nous essayons d'apprécier le niveau
d'encadrement des communes a travers la répartition des effectifs selon plusieurs
critéres, notamment le corps et le grade et le statut, et voir par la suite dans
quelle limite cette répartition peut répondre aux besoins réels des communes pour
permettre un fonctionnement normatif de ces services administratifs et
techniques définis a 1'occasion de l'adoption des organigrammes.

Ainsi, 'enquéte réalisée aboutit aux constats suivants :

A Sur 15 corps et 28 grades prévus par le statut type des fonctionnaires
communaux, il a été constaté qu'aucune administration communale ne posséde
un encadrement comprenant tous les corps et tous les grades. Ce qui signifie
I'absence d'une normalisation des effectifs.

4 Toutes les communes ont fait recours a I'emploi de jeunes avec contrats a
durée déterminée pour combler le déficit en personnel. Le nombre de cette
catégorie de personnel représente un taux de 38% de l'effectif total des communes
objet de notre étude.

A La catégorie de personnel classée au titre de cadres supérieurs de
I'administration communale, ayant suivi une formation universitaire et qui sont
statutairement habilités a occuper un poste de responsabilité et de direction d'un
service, ne dépasse un nombre del50 sur 3.796 agents titulaires de I'ensemble
des communes enquétées. Ce qui représente un taux moyen 4% de l'effectif
global.

A Pour la catégorie des cadres moyens, classés a l'indice de salaire plus de 10
moins de 15 et titulaires d'un diplome spécialisé dans les domaines liés a l'activité
communale, leur taux ne dépasse pas 9 % de l'effectif global soit 333 agents. Ce
qui signifie un manque conséquent en nombre et en qualité de personnel

encadreurs pour 1'administration et la direction des services publics communaux.
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A Parmi tout le personnel cadres supérieurs et moyens, la part de ceux affectés 4
assumer les missions techniques dévolues aux communes par les lois en vigueur
ne dépasse pas 136 sur 3.796 agents, soit un taux de 3.58 %, ce qui est considéré
une norme trés faible par rapport aux besoins exprimés par les communes en
matiére de ressources humaines qualifiés dans les domaines techniques liés a

I'urbanisme, gestion de patrimoine et au développement local.

4 L'analyse des situations du personnel nommé aux postes de responsabilité a
laissé apparaitre un phénoméne quasi général qui affecte les structures
organisationnelles des communes, il s'agit de la vacance des services de personnel
encadreurs alors que ces mémes services ont été créés et adoptés par les
assemblées populaires communales. Ainsi sur un nombre de 506 services
composant 'administration de toutes les communes enquétées, il n'est nommé a
leurs tétes que 217 agents pour assurer leurs fonctionnements. soit un taux
avoisinant 43%. |

Cette faiblesse de couverture de l'encadrement des services est due,
essentiellement, a l'absence de personnel qualifié remplissant les conditions

statutaires prévues par la réglementation régissant la fonction publique

territoriale.

Ces constatations ont permis de mesurer le déficit en ressources humaines que
les communes vivent en permanence depuis plusieurs années et l'inadéquation
entre les missions complexes confiées aux communes et les effectifs chargés de

les exécuter dans les conditions les plus favorables.

Cette situation a fini, par ces répercutions négatives, a affecter le fonctionnement
des services communaux et la satisfaction des besoins incompressibles des

populations a I'échelle local.

Face a ces insuffisances constatées, les responsables communaux, notamment les
élus, ont engagés des actions multiples pour enrichir les effectifs existants et
garantir un encadrement adéquat et efficace. Mais les résultats obtenus, par la
suite, sont restés limités pour arriver & combler le déficit du fait des refus
formulés par les instances de tutelle et celles chargées de suivi et du contréle des
mouvements et des carriéres du personnel communal, de recourir massivement
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au recrutement externe de agents pour des raisons se rapportant aux capacités
financiéres des communes jugées trés souvent insuffisantes pour supporter des
dépenses supplémentaires relatives au personnel.

A cela s'ajoute aussi a l'inattractivité de la fonction publique territoriale en Algérie
considérée par les diplémés universitaires notamment, comme un débouché de
carriére professionnelle non motivant sur le plan social et pécuniaire.

Sur ce volet, 'analyse des résultats de notre étude sur P'évolution de recrutement

durant la période allant de l'année 2000 a 2004, a permis de dégager les

constatations suivantes :

A Les communes enquétées ont exprimé 1.931 demandes au titre des besoins en
recrutement d’agents tous grades confondus, alors que le nombre des nouveaux
recrutés en définitive aprés sélection et concours n’a pas dépassé 598 agents. Ce
qui représente un taux de 31%.

A Parmi ces nouveaux agents on trouve 41 cadres administratifs et 26 cadres
techniques ayant un dipléme universitaire. ce qui représente en général un taux
de 11%. Alors que la part importante est réservée au recrutement des cadres
moyens affectés a I'exécution des taches administratives que techniques
(un nombre de 411 soit un taux de 69%).

A La quasi-totalité des recrutements ont été opérés par la sélection des
candidatures aprés concours externe et avis publiable. Ce procédé ne concerne pas
le personnel vacataire chargé des emplois de gardiennage, ménage et de manosuvre.
4 Les recrutements par voie de mutation entre la fonction publique de I'Etat et la
fonction publique territoriale sont qualifiés par des cas trés rares dus a quelques
situations provoquées par des considérations outre professionnelles
(familial,disciplinaire,..).

A des recrutements directs des diplomés universitaires, qui sont affectés aux
communes, ont été effectués par le ministére de tutelle afin d'assurer, & titre
temporaire, des taches spécifiques a l'occasion des opérations de grande
envergeure lancées par les pouvoirs publics (élection, recensement national, suivi
des programmes spéciaux de développement...etc.). A signaler que cette catégorie
d'employés a bénéficié d'une intégration d'office et 'permanente aux différents
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corps du personnel communal aprés une satisfaction confirmée dans l'exécution
des missions. le nombre de cas rencontrés au cours de notre étude n'était pas
supérieur a deux agents pour chaque commune.

A Linexistence de recrutement de personnels issus des centres de formation
spécialisée en administration locale a I'exception de quelques diplomés de 1'Ecole
nationale d'administration formés pour occuper soit le poste de secrétaire général
de commune ne dépassant pas 20.000 habitants ou bien la gestion des finances
locales. Ce type de recrutement se présente en particulier au niveau des grandes
communes chef lieu de Wilaya. Dans ce méme contexte il a lieu de rappeler que
les centres de formation spécialisés ont cessé d'assurer la formation de base avant

recrutement de personnel au profit des collectivités locales, mission dont ils
étaient initialement chargés d'accomplir.

De ce qui précéde, il a lieu d'apprécier le décalage important entre les besoins en
ressources humaines et les recrutements opérés jusqu'd maintenant pour renforcer
UVencadrement des communes qui continent & souffrir d'un manque oonséquent
dagents capables d'assumer les missions assez. complexes, et variés que la
commune Algérienne est tenue de réaliser dans les conditions sociales et
économiques difficiles que traverse le pays.

Il reste impératif pour tous les responsables de la gestion des communes,
notamment le Ministére de tutelle, d'engager le plus vite possible une réflexion
profonde sur les moyens et les démarches d'une politique de redressement de la
sttuation actuelle d'encadrement des services communaux afin d'atteindre le seuil
normatif des effectifs en quantité et en gqualité pour permetire aux communes
d'assumer ces missions et de pouvoir exercer pleinement leur role d'entreprise des

services publique édicté par la législation nationale.
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5/2)- Les écarts en matiére de formation :

La formation en matiére de gestion publique porte sur la maitrise des principes
juridiques qui doivent régir toute activité administrative, les outils essentiels pour
une maitrise des processus de gestion, les systémes de pilotage et de conduite du
changement ainsi qu'un renforcement des capacités des fonctionnaires a
concevoir des programmes et 4 en définir les conditions optimum de succeés.

Dans cette optique, l'objectif de notre enquéte était d’apprécier le niveau de la
prise en charge par les responsables de la gestion des ressources humaines de cet
aspect important au cours de la gestion des carriéres de leurs personnels.

Ainsi les questions posées ont permis de savoir :

1. Dans un premier temps, si les plans de formation annuels ou pluriannuels
sont €laborés par les communes, et si les budgets prévisionnels réservent-
ils une dotation spéciale pour la formation,

2. Dans un deuxiéme temps, le nombre d’agents ayant bénéficié d'un cycle de
formation durant ces cinq derniéres années. Quelles sont les types de ces
formations, quelle catégorie de personnel la plus touchée par ces
formations,

3. Enfin, l'appréciation des responsables de la gestion des ressources
humaines a l'issue des formations sur les résultats obtenus.

En conséquence, l'analyse des réponses collectées a permis de relever les
constatations ci-aprés :

4 Il n'existe pas de plan de formation ou de développement des connaissances
professionnelles des agents pour la réalisation des missions au niveau de toutes
les communes enquétées. De- plus toutes les actions engagées en matiere de
formation sont a linitiative des services de la tutelle (Ministére ou Wilaya) en

collaboration avec les centres de formation administratifs spécialisés rattachés au

méme ministére de tutelle.

A La lecture des budgets annuels successifs élaborés par les communes a permis
de confirmer une absence totale des dotations budgétaires prévisionnelles pour
couvrir les frais éventuels relatifs a la formation du personnel. Ce qui démontre la
négligence caractérisée des responsables communaux, notamment les maires, de
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cet aspect fondamental, qui est la formation, dans toute démarche de
modernisation des méthodes de travail et de performance de l'action
administrative.

A sur un effectif total des communes enquétées, de 3.796, on trouve seulement
83 agents qui ont eu l'occasion de suivre un cycle de formation, soit un taux de
2.18%. ces cycles allant d’une d'une durée longue entre un mois et six mois,
d'une durée courte d'une semaine et plus ou bien sous forme des journées de
perfectionnement et d'études {séminaires).

A Les participants aux cycles de formation de courte durée sorij: plutot nombreux
par rapport & ceux qui ont participés aux autres formes préconisées. Soit un taux
de 66% de I'ensemble des agents formés.

A Parmi les bénéficiaires de ces formations, 38 cadres supérieurs ont pu suivre
une formation dans les domaines d’activité des communes et la majorité de ces
cadres formés (soit 35 agents) reléve uniquement du corps administratif
communal.

A Parmi cette méme catégorie de cadres 08 personnes seulement ont bénéficié
d'une formation du longue durée.

4 Les formations a destination des cadres techniques de la commune sont
rare;ment organisées au cours de ces derniéres années.

A L'enquéte reléve que le personnel des 05 communes, faisant partie de notre
étude, n'a bénéficié d'aucun cycle de formation quelque soit sa forme.

A Sur les 3.796 agents titulaires affectés aux communes enquétées, 90
seulement justifient d'un niveau d'instruction universitaire, 188 sont titulaires du
dipléme du baccalauréat, parallélement & ces données on constate que 2.100
agents ne possédent aucun niveau d'instruction. Ces constatations montrent la
difficulté de redresser la situation de la faiblesse du taux d'encadrement par la
mobilisation des ressources internes et par la voie d'une politique de formation.

4 Les principaux thémes de formation, dont ont bénéficié les agents
communaux, ont porté sur des domaines lés plutét a l'action administrative,
notamment l'état civil, le fichier électoral, la gestion du personnel, le suivi de

patrimoine et les procédures de passation des marchés publics.
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A Le choix des participants aux cycles de formation est déterminé en fonction du
poste occupé par les agents dans les différents services de la commune, sans pour
autant qu'ils puissent bénéficier de plusieurs types de formations dans leurs
carriéres. A signaler dans ce cadre, une exception faite & l'occasion de
l'organisation du cycle de formation de longue durée (deux ans a raison dune
semaine par mois) en direction des secrétaires généraux des communes ou les

thémes abordés ont trait l'ensemble des domaines d'intervention des communes

pour cette méme catégorie.

A D'aprés les responsables de la gestion des ressources humaines, les
bénéficiaires des cycles de formation, organisés pendant ces derniéres années,
ont, toujours, apprécié les résultats des thémes abordés, comme des gains

confirmés en connaissances réglementaires et outils valables de travail.

4 Les besoins en formation constituent toujours une revendication majeure aussi
bien des responsables que des concernés eux-mémes pour la réalisation des

missions de la commune et l'amélioration de la qualité des prestations des
services publics locaux.

A Ces besoins exprimés par les responsables de la gestion des ressources
humaines s'orientent, essentiellement, vers les domaines d'activité des communes
liés a la gestion efficace des opérations de développement local sur le plan
financier et technique, la sauvegarde du patrimoine, la mobilisation des

ressources financiéres et la maitrise des meéthodes visant la préservation de

l'environnement.

En conclusion des faits constatés au niveau des communes sur la dimension de la
Sformation dans le processus de la gestion des ressources humaines, il ressort une
insuﬁ‘isance remarquable des actions engagées, jusqu'd maintenant, par les
responsables de la gestion locale en direction des agents communaux pour
améliorer davantage leurs connaissances de métier et les doter des nouveaux
outils de travail indispensable a la bonne prise en charge des besoins de la
population et a la modernisation de l'administration.
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Toute fois ce manque de formation doit étre comblé, impérativement & l'avenir, par
une obligation faite aux communes, @ l'occasion des approbations des budgets par
la tutelle, de d'adjoindre & leurs prévisions budgétaires annuelles des montants
réservés aux frais de formation et de peffectionnement des agents de la commune
et de préconiser une approche combinée enire plusieurs communes, dune méme
circonscription territoriale, un calendrier des stages et de formation au profit de
leurs personnels permettant ainsi un échange des méthodes et des connaissances
entre les acteurs de la vie publique locale pour mieux assurer les missions

fondamentales dévolues aux communes.

5/3)-Les carences de la fonction de la gestion des ressources humaines :

A la lumiére des situations d'encadrement et de formation au niveau des
structures administratives communales caractérisées par un manque conséquent
en ressources humaines et d'actions significatives, notre étude s'est
particuliérement intéressée aux responsables directs de la fonction de la gestion
des ressources humaines, a leurs qualifications en la matiére, a leur mode
d'organisation et leurs outils de travail. Il s'agit de déterminer l'importance et le

contenu réservé 4 cette fonction par les responsables communaux.

Sur ces aspects, notre enquéte révéle les résultats suivants :

A Dans l'ensemble des communes, la fonction GRH se résume en un service qui
s'occupe, dans la plupart des cas et en méme temps, d'autres taches qui

concernent d'autres secteurs d'activité de la commune ( réglementation générale

par exemple),

4 La fonction GRH se voit organisée uniquement sous forme de bureau de

personnel dans les communes de moins de 100 employés,

4 Toutes les communes enquétées n'indiquent pas dans leurs organigrammes, une
structure appelée service de "gestion des ressources humaines" au sens de
I'évolution qu'a connue cette pratique dans le processus de modernisation de

l'administration a I'échelle mondiale.
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ALles principales missions assurées par le responsable du service chargé du
personnel s'articulent autour de :

- la tenue d'un dossier administratif pour chague agent selon sa situation
statutaire (titulaire, vacataire ou contractuel).ce dossier doit comprendre
toutes les décisions prises relatives a la carriére des agents depuis leurs

installations jusqu'a la fin de leurs relations de travail avec la commune.

- La préparation des projets de décisions concernant les avancements en
grade, les promotions éventuelles, les congés divers, les retenues sur
salaires, les sanctions prononcées par les commissions, les mutations,
les mises en disponibilité et les détachements. Toute fois ces taches ne
sont effectuées, dans tous les cas de figure, que sur une demande
explicite du maire de la commune ou du secrétaire général de la

commune chargé, expressément, par le code communal de la gestion du
personnel.

- L'exécution et le suivi des opérations de recrutement et de formation
initiées par la commune en collaboration avec les structures externes de

I'Etat chargées, eux aussi, de veiller au respect des procédures de
déroulement de ces opérations.

AA la demande de nous communiquer quelques indicateurs actualisés
concernant la gestion du personnel (notamment le taux d'encadrement, les
qualifications des agents, les besoins en ressources humaines, les besoins en
formation, le taux d'absentéisme, l'évolution de la masse salairiale) les
responsables de la fonction GRH des communes ont exprimé une inaptitude
remarquable dans la maitrise de ces indicateurs nécessaires pour la gestion
efficace des ressources humaines. Ce qui signifié I'absence d'une vision futuriste
de la gestion du personnel permettant de tracer une politique prévisionnelle de la

gestion des ressources humaines basée sur des constations actualisées et fiables.

4AEn ce qui concerne l'encadrement du service chargé du personnel, il a été
constaté que la nomination d'un responsable a ce poste est toujours envisagée
comime une priorité par le premier responsable de la commune tenant compte de
son importance dans le fonctionnement des autres services et organes de la
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commune. Il s'agit d'assurer un déploiement et un suivi permanant de l'ensemble
des égents. Pour cette raison on remarque que cette nomination est restée, dans
la plupart des commun'es, revétue d'une stabilité, depuis plusieurs années, de
I'agent désigné a ce poste afin de garantir la continuité de service (c'est le cas du
responsable du service de personnel de la commune de Tlemcen qui a une
ancienneté a ce poste de plus de 18 ans).

4 A la question de savoir les qualifications personnelles acquises par ces
responsables en matiére de gestion des ressources humaines, il a été constaté que
leurs formations de base avant leur intégration a l'administration communale
ainsi que les cycles de formation dont ils étaient bénéficiaires au passé ne
correspondent pas a leurs responsabilités. Ils ne sont instruits a leurs métiers
qu'a l'issue d'une capitalisation des expériences et des orientations faites par les
différents guides méthodologiques émanant des services de 'Etat spécialistes de
la fonction publique.

4  La quasi-totalité des responsables de la fonction de la gestion des ressources
humaines au niveau des communes ne sont jamais formés, d'une maniére
académique et pratique, aux principes et régles de la gestion moderne des
hommes pendant toutes leurs carriéres.

4 Les agents affectés au service chargé du personnel, pour servir d'aide au

"premier responsable dans ces taches multiples et complexes, sont restés

insuffisants au regard de ces mémes responsables. Ce qui a influé négativement
sur le rendement du travail fournis et l'engagement d'un plan d'action de

perfectionnement et d'utilisation rationnelle des ressources humaines disponibles.

Ainsi nous remarquons que l'administration communale ne dispose pas de cadres
Jormés pour occuper la responsabilité de la gestion des ressources humaines selon
les régles et les méthodes modernes. Ce manque s'est traduit par le positionnement
du responsable du personnel dans une mission étroitement réglementaire sans une
conception claire qui s'inscrive dans une politique dynamique associant la gestion
des ressources humaines aux objectifs de développement et de l'efficacité de l'action

publique locale.
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5/ 4]— Les voies de la revalorisation de la fonetion publique territoriale :

A travers cette derniére partie de notre enquete, lintérét est mis sur les facteurs
contraignants a la gestlon des ressources humaines au mveau des communes,

leurs origines et .natures, ainsi sur les propositions de reformes jugées

nécessaires par les responsables communaux, & introduire au statut de la
fonction publigue territoriale afin de remédier la situation actuelle de la GRH et de
garantir une attractivité de la fonction et une motivation permanente des agents

chargés d'offxir, la meilleure qualité possible, des services public locaux.

Dans ce contexte les questions soulevées aux responsables communaux sont de

savoir, d'une maniére sommaire, leurs points de vue sur :

1. Les contraintes a la bonne gestion des ressources humaines, sont-elles d'ordre

statutaires, organisationnelles ou exogénes.

Les motivations au travail a introduire au statut de la fonction publigue
territoriale.

Les propositions de solutions pour remédier la situation actuelle de la GRH et

les voies d'une réforme pour assurer une meilleure attractivité de la fonction
publique territoriale.

Ainsi, ce que l'on peut déduire des réponses obtenues se résume comme suit :

4 Lles responsables communaux sont bien d'accord sur les obstacles

réglementaires que présenter le statut de fonction publique en général, en vigueur
depuis plus de 20ans (décret 85-59 du 23 mars 1985} et particuliérement celui de
la fonction territoriale en vigueur depuis 15 ans {décret 90-26 du 02 février 1991
portant statut des travailleurs de secteur des communes), en matiére de la gestion
des ressources humaines. Il s'agit notamment de la lourdeur des procédures de
recrutement, des visas préalables des autorités de la tutelle et des services de la
fonction publique prévus a l'occasion de tout acte relatif 4 la gestion des carriéres

des agents communaux et des conditions de nomination aux postes supérieurs de
I'administration communale.
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A La réglementation relative a4 la gestion des ressources humaines au niveau des
communes est souvent qualifiée, par les responsables, de confusion et
d'imprécision en ce qui concerne la séparation des compétences entre les
différents intervenants. Bien que le président de l'assemblée populaire communale
est considéré, par les textes réglementaires, comme le premier responsable du
personnel, ses actes sont souvent exécutés aprés avis et approbation des autres
structures (Wilaya, Daira, inspection de la fonction publique}. s'ajoute a tous cela
l'autorité procurée au secrétaire général de la commune, par les mémes textes
réglementaires, sur le personnel communal et son pouvoir de participer
directement A sa gestion. Ce qui parfois crée des divergences entre ces différents

intervenants et implique, part la suite, des entraves & la bonne marche des
services de la commune.

AUn autre facteur, d'ordre organisationnel, est jugé contraignant a la bonne
gestion du personnel communal, il s'agit de I'absence d'adoption, par des texfes
réglementaires, des organigrammes types pour chaque catégorie de communes
selon des critéres objectifs, notamment la population, la taille géographique et la
vocation économique du territoire. Cette organisation qui permet davantage, selon
les responsables communaux, une normalisation des effectifs d'une part et un
déploiement rationnel et efficace des ressources, d'autre part, afin de pouvoir
atteindre les objectifs fixés & chaque collectivité locale, notamment en ce qui

concerne l'exécution du plan de développement communal et la préservation de.
l'environnement.

A A travers les différents entretiens et les informations recueillies auprés des
responsables, il ressort que l'environnement institutionnel de la commune, cellule
de base de I'Etat, ne favorise pas la modernisation de l'administration et
I'amélioration des prestations des services publics. Cette situation est due-
essentiellement a l'absence de la volonté politique de I'Etat a donner une
impulsion considérable au facteur humain parallélement aux dotations en
moyens financiers mis a disposition des communes ces derniéres anneées. Cetfe
contribution doit étre traduite par des actions de formation significatives, une
considération des compétences, une amélioration des conditions de travail et une
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revalorisation de la fonction par 1'établissement d'un nouveau statut plus
attractif. Cet environnement défavorable a toujours influé, négativement, sur tout
processus de changement des mentalités des responsables et de l'ensemble de

l'encadrement, qui vise une nouvelle pratique de la gestion des ressources
humaines dans les communes.

4 Cette derniére constatation confirme une position unanime des responsables
communaux sur l'insuffisance des avantages socio-professionnelles accordés aux
travailleurs des communes, notamment un baréme des rémuneérations non
attractif, des primes et indemnités maigres et une évolution timide de la carriére.

Ce qui a pour conséquence une gestion plus difficile de la vie sociale des

travailleurs dans leur vie active et une fois mis a la retraite.

4 Face a cette situation et dans une derniére phase de cette partie d'enquéte,
nous avons demandé aux responsables communaux de nous donner leurs points
de vue sur les mesures d'urgences a prendre pour une meilleure prise en charge
du facteur humain dans la gestion locale. Ainsi la formation continue du
personnel a constitué la premiére urgence a faire revaloir dans un but de
rattrapage et de mise 4 jour des connaissances fondamentales d'une gestion

moderne et performante pour I'ensemble de 'encadrement communal.

4 La deuxieme proposition pour redresser la situation actuelle de la gestion des
ressources humaines est de décharger les communes de la gestion des personnels
affectés aux différents services communaux a loccasion des contrats de
concession passés avec le secteur privé. Clest un moyen de compression,
socialement moins douloureux, que la commune peut s'on profiter des moyens
financiers consacrés a cette catégorie de personnel et prévoir, donc, un
recrutement sélectif des autres compétences et par conséquence un renforcement
du personnel cadres outillé par les nouvelles technologies de la communication et

de l'information.
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A La troisiéme proposition est d'activer & nouveau les centres de formation
administrative et de faire participer les centres universitaires dans la formation
des cadres prédestinés a l'emploi territorial. C'est la solution qui va garantir en
permanence une ressource humaine qualifiée pour l'emploi territorial qui peut
assumer pleinement les taches attribuées a la commune dans un souci de

produire un service public local acceptable par les usagers.

A A ces propositions s'ajoute la nécessité d'engager une réflexion sur un nouveau
statut de la fonction publique locale permet tant de distinguer, d'une facon
précise, la notion du grade et celui de l'emploi occupé afin de permettre un
recrutement qui répond parfaitement au besoin exprimé par les responsables
communaux et de garantir un rendement au travail prédéterminé. II s'agit
d'établir une nomenclature d'emploi territorial qui définie, d'une maniére aussi
claire que possible, les taches et les responsabilités de chaque ageht ainsi ces

droits et récompenses qu'il devrait avoir a l'issue de l'exercice de chaque type
d'emploi.

A Enfin, il y a lieu de signaler que l'assistance des services déconcentrés de 1'Etat
spécialisés en gestion des ressources humaines est toujours demandée par les
responsables communaux pour une bonne pratique des techniques et outils de
travail admis dans la gestion des ressources humaines. Cette assistance doit se
manifester par la mise en place d'organes consultatifs, nationaux et régionaux,
chargés de conseiller les communes de toute procédure ou méthode de travail

permettant une réalisation des objectifs tracés avec l'efficacité et l'efficience
souhaitée.
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Aux termes de cette enquéte, nous constatons que le mode de gestion locale
communale en Algérie appelle, plus que jamais, l'ensemble des acteurs de la vie
publique locale, en premier lieu la premiére institution de tutelle (Ministére de
lintérieur et des collectivités locales), a engager une réflexion profonde sur l'état
actuel de la gestion des ressources humaines au niveau des communes, caractérisé
par des insuffisances importantes en capital humain nécessaire au fonctionnement

des services et par une absence de motivation et d'attachement a la Sfonction
publiqueterritoriale. |

Cette réflexion doit prendre en considération, en premiére priorité, le facteur humain
comme le levier fondamental de toute politique de développement de la société dans
laguelle ,l'institution de base de l'Etat ( la commune), doit jouer pleinement son réle
d'entreprise des services publics sur des bases plutét économiques que sociales.
C'est la solution par laquelle la gestion des affaires publiques au niveau local
trouvera sa contribution a leffort de développement national et le retour de
confiance des citoyens a leurs dirigeants locaux considérés, jusqu'a maintenant,

comme incompétents et inaptes a assumer leurs responsabilités respectives.
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SECTION 2 : PROPOSITIONS DE REFORME QUANT AU NOUVEAU ROLE DE
LA FONCTION PUBLIQUE TERRITORIALE

1) Redéfinition du réle de la fonction publique territoriale dans
l'approfondissement de la décentralisation :
L’Etat a un role central pour garantir I'intérét général et la cohésion sociale de

la nation. Pour cela, il doit mettre en oeuvre des politiques publiques nouvelles

en cohérence avec celles des collectivités territoriales.

Ce qui implique des relations contractuelles fondées sur le respect de leurs

compétences et qui s’inscrivent dans la durée.
De leur c6té, les collectivités territoriales doivent pouvoir assumer leurs

nouvelles missions sur la base de compétences clairement définies avec des

moyens financiers et humains mieux adaptés.

1/1)- Répondre aux nouvelles mutations: Du point de vue des collectivités

territoriales, Wilayas et communes, les nouvelles orientations de la politique
économique sur lesquelles s’est engagé le pays depuis maintenant un peu plus
d'une quinzaine d'années, posent en effet plusieurs interrogations.

Ces questions, essentielles, tant du point de vue conceptuel que du point de
vue de la pratique, peuvent étre regroupées autour de deux grands rapports
qui ;s.ont:

1. le rapport Etat/Collectivités locales. dans un contexte de plus en plus
marque par '’émergence d'un pouvoir local de plus en plus autonome par
rapport au pouvoir central,

2. le rapport Collectivités locales/systéme économique de plus en plus
marqué par la mise en oeuvre de la politique d’autonomie des
entreprises.

En des termes plus clairs, la question peut étre posée ainsi: qu'elle doit étre
aujourd’hui la place réelle du pouvoir local face a Pautorité de UEtat ct a
l'autonomie de la sphére économique?

De quoi peut décider réellement ce pouvoir local notamment au niveau de la
commune, dans quelles limites, avec quels moyens?

Cette question revét une importance capitale au double plan de la
décentralisation et de la démocratie. D’autant plus qu’avec la configuration

politique du pouvoir local émerge depuis l'ouverture de pays sur le
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multipartisme n’apparait plus comme un simple prolongement du pouvoir
central au niveau local. '

Ce qui implique, pour le moins, que, désormais, les instances locales ne se
limiteront plus a revendiquer des moyens financiers, humains, matériels et
autres nécessaires a la conduite des affaires locales, mais exigeront une réelle
maitrise de ces moyens a4 commencer par le pouvoir de les créer et de les
affecter en toute autonomie.

A ce titre la question de la maitrise et du contrdle des ressources financiéres
locales est I'une des plus importantes. La prise en charge du développement
sur une base locale s’impose, dune maniére incontournable, le nécessaire
réaménagement des modalités et des procédures de mobilisation et d’allocation
et d'affectation des ressources locales.

Dans un cadre réglementaire et légal clairement énoncé, le réaménagement
aurait du s’orienter vers le renforcement de lautonomie relative des
collectivités territoriales.

Leur participation directe et effective a leffort de développement implique une
réelle capacité de financement qui ne peut exister qu’a travers l'élargissement
de leurs ressources par la promotion, entre autre, dune fiscalité locale a
redéfinir, dont le produit serait entiérement du ressort des collectivités
territoriales elles-mémes.

Avec une importance égale ce pose le probléme de l'encadrement, tant
administratif que technique, des administrations locales, en particulier les
communes. La également une réflexion solide devrait redéfinir les normes
quantitatives d’encadrement qui conditionnent la mise en oeuvre d’une réelle
décentralisation.

Les multiples expériences ont montré qu'il n’est guére possible que des
collectivités territoriales, insuffisamment encadrées, puissent prendre
valablement en charge leur développement, élaborer et exécuter leur plan d’une
maniere autonome.

La situation qui prévaut actuellement en la matiére au sein de nos communes
comme ¢a était illustrer dans le chapitre précédent, montre que les profiles

capables de prendre en charge les missions techniques et administratives sont

guasi inexistants au niveau communal.
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En fait il n’en est rien des objectifs de la décentralisation, puisque toute |
Pautonomie concédée aux communes est subordonnée en fin de compte de
Pautorité de 'Etat et de niveau des moyens mis a leur disposition. Ceci n'est ni

plus ni moins qu'une limitation de linitiative locale.

Cette contradiction dans la législation qui consiste a inciter les collectivités

territoriales & entreprendre “toute action de nature a assurer leur
développement”, tout en la subordonnant aux “programmés, moyens et
objectifs déterminés contractuellement avec 'Etat”, révele la constance de cette
vision restrictive qui n’a cessé de caractériser la politique algérienne de

décentralisation depuis l'indépendance.

1/2)- _ Mettre la fonction publique territoriale au service de la
décentralisation :

La fonction publique territoriale a toujours constituée un facteur important
dans le mouvement de la décentralisation. Une nouvelle étape de cette derniére

passe donc par une réflexion sur le nouveau réle des fonctionnaires

territoriaux ainsi que sur 'organisation et 'adaptation de la fonction publique

territoriale aux réalités locales de demain.

La fonction publique territoriale a été concue dés le début de I'année 1991 avec
la promulgation du décret exécutif portant statut particulier des travailleurs des
communes. Elle a été intimement liée aux lois de décentralisation de l'année
1990 {code de la commune et de wilaya) ou elle demeure indispensable a sa
mise en oeuvre,

En effet, les fonctionnaires territoriaux, au service des collectivités territoriales

et de leurs établissements publics, jouent un réle essentiel de relais et la

fonction publique territoriale constitue wun pivot au service de la

décentralisation et de 'aménagement du territoire.

Aprés plus de quinze années, une réflexion sur la fonction publique territoriale

et sur les conditions a réunir pour qu'elle assume pleinement cette nouvelle

phase est désormais indispensable.

Dans un contexte ou 'administration doit mieux prendre en compte les usagers
et placer le citoyen au coeur de ses préoccupations, dans un environnement
évolutif ol1 le service public est soumis a de fortes contraintes internes et

externes, la nécessité pour les communes de disposer d’agents trés qualifiés
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s’imposerag plus nettement encore « Plus l'agent territorial est en premiére ligne,
plus il a une obligation de répondre a la mission de service public».

Les 'principes du statut doivent permettrent de répondre a cette exigence de
qualité, d’efficacité et de professionnalisme.

Aujourd’hui en Algérie, les agents des communes sont repartis dans les corps
de:

- l'administration générale composée de 09 sous-corps, qui comprend 14
grades,

- l'administration technique composée de 09 sous-corps, qui comprend 18
grades,

Tous classés dans les trois catégories hiérarchiques déterminées par rapport a
la qualification exigée des candidats aux concours externes : ‘

- la catégorie A, pour les missions de conception, d’encadrement et de controle,
recrutée au minimum parmi les titulaires d’une licence de l'enseignement
supérieur ou d’'un diplome du méme niveau ; ,

- la catégorie B, pour les missions d’application et dencadrement
intermédiaire, située au niveau du baccalauréat et de I’enseignement supérieur
court ;

- la catégorie C, pour les tiches d’exécution, recrutée soit sans diplome soit
avec un diplome de formation professionnelle de niveau inférieur au
baccalauréat.

Quel que soit le mode d’accés au corps, le concours externe , le concours
interne, la promotion au choix, c’est le grade requis qui détermine les taches et
le niveau de mission auquel chaque agent est tenu de s’adapter.

Les problémes relatifs a la Fonction publique territoriale dans les communes
participent d’'un double constat :

- les €lus locaux n’auraient pas pu faire face aux nouvelles responsabilités
qui leur ont été confiées par le législateur si les fonctionnaires
communaux n'ont pas assumé un réle majeur dans le succés reconnu
aux lois de décentralisation consacrées depuis 1990.

- le statut des fonctionnaires communaux qui n'a subi aucune modification
depuis la loi fondatrice du 02 février 1991, s’avére par certains de ses
aspects, exagérément rigide et trop contraignant: Difficultés financiéres

croissantes de recrutement, impossibilité d’assurer un déroulement de
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carriére véritablement attractif et évolutif, inadaptation des formations a
I’évolution fulgurantes des techniques et du droit, régime indemnitaire
trop rigide...

Cette question se pose avec une gravité toute particuliére dans les communes
et contribue & rendre la situation plus difficile et plus complexe.

Il ne s’agit pas pour autant de remettre en cause les principes fondamentaux
du statut de la Fonction publique territoriale mais de parvenir 4 plus de

souplesse dans la gestion des ressources humaines, en un mot de mieux
répondre aux besoins des collectivités.
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2) Les actions et les solutions a la promotion de la fonction

publique territoriale : _
Au moment ol s’engage, a l'initiative de l'autorité supréme de I'Etat, une nouvelle

phase de la reforme des institutions de I'Etat dont l'objectif est de garantir une

large décentralisation des pouvoirs et meilteure répartition des compétences, il est
tant de, d’'une part, participer & la réflexion collective en avancant un certain
nombre de propositions concrétes en la matiére, propositions qui sont a discuter
et & évaluer avec tous les acteurs concernés et d'autre part, de réfléchir sur la
modernisation et 'adaptation de la Fonction publique territoriale qui sont la
condition nécessaire a l'efficacité de la gestion publique locale.

Ces propositions se résument par, tout d'abord, a:

2|1)- Favoriser le recrutement des compétences

Comme pour la fonction publique de I'Etat, l'accés a la fonction publique
territoriale est conditionné par la réussite d’'un concours. D’ailleurs, le statut de la
fonction publique promulgué en 1985 constitue la base juridique des régles
régissant la carriére des travailleurs dans le secteur des communes.

Les agents des communes sont donc régis, au méme titre que les autres
fonctionnaires par la loi portant droits et obligations des fonctionnaires. Ainsi le
concours consacre la régle républicaine de légalité des chances d'accés aux
emplois publics.

S’il apparait nécessaire de confirmer la régle de recrutement par concours, il n’en
demeure pas moins que la nature et le contenu des épreuves doivent étre
aménagés aujourdhui. Elles doivent davantage prendre en compte le
développement des compétences des communes, depuis maintenant plus de

uinze ans, et de s’adapter a I'émergence de nouveaux métiers territoriaux.
g

A)- Réformer le contenu et le déroulement des concours: trop souvent les
candidats se voient passer des concours sur épreuves dont le contenu parait avoir
un rapport plus que lointain avec les taches effectives a accomplir, avec les
réalités concrétes de la gestion locale 4 affronter sur le terrain.

Trop souvent d’ailleurs les épreuves ne sont pour les candidats que la réédition
des diplomes de 'Education nationale.

A cette inadaptation du contenu des concours s’ajoute le temps trop long perdu

par l'inscription des postes budgétaires (plus de trois mois), les procédures des
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déclarations de vacances de poste (45 jours) et la publication des résultats des
concours (plus de deux mois).

Il importe donc de revoir les modalités de recrutement afin de pouvoir faire face
aux besoins actuels et surtout a venir.

Le principe du recrutement par concours doit étre maintenu mais assoupli, il ne
s'agit nullement de proposer ici la remise en cause du concours dans son
~principe. Bien au contraire le recrutement par concours parait souhaitable et
nécessaire. Il est le gage le plus absolu de limpartialité des fonctionnaires a
recruter et de la neutralité nécessaires au bon fonctionnement des services. .
C’est donc le contenu et les modalités pratiques du concours qu’il convient de
réformer. Cela s’avére nécessaire pour adapter le recrutement aux besoins réels
rencontrés par les communes et limiter incidemment ainsi les coflts
d’organisation trés élevés de concours.

B)-Simplifier et développer les concours sur titre:La premiére idée &

promouvoir consisterait donc a simplifier et a développer les concours sur titre,
En effet pour certains métiers trés spécifiques, notamment dans les filiéres
techniques, sociales et culturelles, la possession du diplome d’Etat correspondant
devrait suffire. Pourquoi organiser des épreuves couiteuses et difficiles a planifier
alors que celles-ci I'ont déja été dans des écoles ou universités ?

Pour les personnels de la catégorie des cadres supérieurs communaux, un
concours sur titre pourrait étre envisagé en deux phases : une premiére épreuve
d’admissibilité consistant en une sélection sur dossier par le jury au regard
notamment de 'expérience professionnelle du candidat et de ses motivations, et
une épreuve d’admission consistant en un entretien avec le jury.

Pour les emplois des autres catégories, les diplomes de I’éducation nationale
pourraient permettre aux candidats d’étre directement inscrits sur une liste
d’aptitude. _
C)- Adapter le contenu des épreuves aux hesoins réels des communes: Outre
le développement des concours sur titre, il apparait nécessaire d’adapter le
contenu des épreuves aux réalités professionnelles concrétes que seront amenées

a rencontrer les futurs fonctionnaires.
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Le concours n’a pas vocation a €tre un « dipléme bis » mais doit sanctionner la
capacité des candidats a assumer un métier.

Tr015 d’épreuves apparaissent inadaptées. Il importe donc de professionnaliser
leur contenu en tenant compte notamment des nouvelles spécialités recherchées :
animation, communication, technologies de linformation et de la
communication...

Cette professionnalisation des concours devrait également permettre de prendre
en considération les nouveaux métiers dont les collectivités ont de plus en plus
besoin, par exemple dans le domaine de la résorption du chémage de l'aide aux
personnes en situation sociale précaire, de la promotion du territoire, ou de
I’administration moderne en général.

Nombre de nouveaux métiers apparaissent dans les collectivités pour faire face
aux attentes nouvelles de la population, la Fonction publique territoriale se doit
de mieux les reconnaitre. Pour autant, cette professionnalisation des concours
doit aller de pair avec une formation continue renforcée afin de ne pas enfermer
les agents dans une spécialisation trop étroite.

D)- Elargir les concours : La prise en compte des expériences professionnelles

doit étre valorisée, c’est l'intérét des responsables communaux et des agents. A
c6té des concours internes et externes devraient donc étre élargies les possibilités
de recruter par un concours des candidats justifiant d'une expérience confirmée
dans des emplois équivalents de contractuels de droit public ou privé, notamment
ceux embauchés dans le cadre de dispositif des contrats de pré-emploi .

Ceci aurait 'avantage de diversifier les recrutements et d'offrir des perspectives de
résorption des emplois contractuels, précaires par nature.

Quel avenir pour les emplois ieunes au sein de la Fonction publique territoriale ?

Plusieurs années apres le lancement des dispositifs d'emploi jeunes et du
pré-emploi, les communes ont hénéficiés des vagues de conventions emplois
jeunes et pré-emploi au cours de chaque année.

Eu égard a la probable non-reconduction de ces dispositifs, il est nécessaire de
s’interroger sur le devenir de ces agents. Leur intégration au sein de la Fonction

publique territoriale peut étre une voie a explorer dés lors que le jeune a démontré
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ses compétences et s’est intégré de maniére satisfaisante a la collectivité, et si
naturellement cette voie correspond au choix de 'intéressé.

Les agents recrutés sous contrat emploi jeune ou pré-emploi sont des agents
contractuels de droit privé. Par conséquent il ne leur est pas possible d’intégrer la
Fonction publique par concours interne. Reste donc les concours externes. Or,
Ces derniers ne bénéficient d'aucune faveur supplémentaire au moment de
l'appréciation des qualifications requises pour 'accés a l'emploi communal.

Il conviendrait donc que le Maire ait la possibilité de prendre en considération le
contrat passé avec l'emploi jeune concerné en fonction de la durée de la
convention avec la commune afin que 'expérience acquise soit valorisée.

Par ailleurs, avant la mise en place de ces concours d'une maniére progressive.
Que se passera-t-il pour l'emploi jeune dont le contrat prendra fin avant
Porganisation du concours qui lintéresse et qui correspond a son emploi ? Il
importe ici de laisser l'agent continuer & exercer ses fonctions au sein de la
collectivité jusqu’a ce qu’il ait eu la possibilité de passer le dit concours. Pour ce
faire la commune devrait pouvoir prolonger le contrat emploi-jeune ou pré-emploi
soit par un contrat de méme nature ou par un contrat de droit public d'une durée
limitée, ce que ne permet la législation actuelle que dans des cas trés limités.

E)- Une meilleure coordination des concours: L'organisation actuelle des

concours dans la Fonction publique territoriale se caractérise aujourd’hui par une

extréme confusion. La multitude des organismes responsables du recrutement a
crée une profonde confusion : la wilaya est chargé d'organiser la plupart des
concours de catégorie cadres supérieurs ainsi que quelques concours de catégorie
agents de maitrise.

Le ministére de l'intérieur tutelle des collectivités locales est quant a lui est
charge, dans des circonstances politiques et budgétaires, de recrutement par voie
d’organisation des concours sur titre de catégorie d'administrateurs et
d'ingénieurs.

A cela s’ajoute les communes qui peuvent organiser elles-mémes les concours qui
ne relevant pas des autres structures.

Pour les élus comme pour les candidats, ce systéme est des plus déconcertants.

Qui va organiser tel concours ? Qu s’informer des concours 3 venir ?
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La collecte d'informations constitue déja une premiére épreuve de sélection. Si
organisation des concours a un seul échelon (nation ou local) parait difficilement
envisageable, il faudrait a tout le moins une meilleure coordination entre les
divers organismes compétents.

Sans vouloir créer un centre national de gestion spécialisé il serait intéressant
d’opter pour une coordination de l’action des différents acteurs au sein des
inspections de la fonction publique de chaque Wilaya chargée de l'emploi
territorial, comme I’a proposé le CENEAP sur la problématique de I'encadrement.
Elles auraient notamment pour mission de centraliser et de diffuser toutes les
informations des communes en matiére de bourses de 'emploi, de concours et de
mouvements de personnels.

Ainsi, cela permettrait de donner une pleine information aux postulants et leur
laisserait ainsi le temps nécessaire 4 la préparation.

En outre une plus grande régularité et périodicité des concours que favoriserait
cette publicité permettrait aux élus d’avoir une meilleure approche prévisionnelle
dans leur recrutement.

Pour une transparence de information encore plus grande, on pourrait imaginer
que le calendrier ainsi annoncé s’applique a toutes les communes.

F)-Simplifier les régles de recrutement: Si 'organisation des concours parait

peu satisfaisante, il est un autre écueil auquel les communes sont souvent
confrontés dans leur recrutement : c’est Iimpossibilité juridique de recruter
certains agents en raison des régles de seuils démographiques.

Les seuils sont aujourdhui un frein au recrutement, a l’encadrement et au
déroulement de la carriére des agents dans les communes.

L'idée initiale des instaurateurs des seuils était de moduler l'accés a certains
emplois a travers des strates démograshiques. Il apparait évident aujourd’hui que
cette idée ne convient pas a toutes les fonctions qui peuvent s’exercer dans les
collectivités locales, notamment les communes riches en ressources. Par exemple,
pour quelles raisons une ville, qui compte moins de 20.000 habitants, ne

pourrait-elle pas créer un emploi statutaire d’administrateur principal communal

pour encadrer des effectifs aussi importants ?
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Alors que siune commune. dégage les moyens financiers suffisants pour pourvoir
un emploi statutaire, elle doit pouvoir en assumer les conséquences et créer ledit
emploi.

En ce qui concerne les emplois fonctionnels, il serait en outre prévu qu’un poste
de Directeur des services puisse étre créé a partir de 50.000 habitants et un poste
de divisionnaire des services a partir de 100.000 habitants.

En effet, la situation actuelle {le seuil des emplois fonctionnels est a 20.000
habitants) est a la fois discriminatoire et incohérente.

Elle est discriminatoire car elle accentue encore la différence entre les territoires
urbains et les territoires ruraux et rempt avec le principe d'unité de la fonction
publique territoriale. Elle pénalise les agents des communes de moins de 20.000
habitants qui ne peuvent y prétendre tout en assumant une responsabilité

identique a ceux rencontrés dans des conmunes d'une taille plus importante.

2/2)- Adapter la formation aux besoins et aux réalités des communes :

Le terme de formation englobe en réalité phisieurs situations. Il s’agira de la
formation avant concours, de la formation initiale aprés recrutement et
naturellemnent de la formation professionnelle continue. Pour chacune d’elles des
réformes semblent utiles et souhaitables.

A)- Formation avant concours: Il faut tout d’abord rappeler qu'il n’existe pas de

systéme de formation pour les personnes extérieures a 'administration territoriale
et qui souhaiteraient préparer un concours leur ouvrant l'accés a la Fonction
publique territoriale. La préparation aux concours externes ne reléve pas de la
compeétence d'aucune structure ou organisme.

Un certain nombre d’établissements de formation prévoient certes des formations
au management territorial ou a divers métiers du monde des communes, mais
force est de constater leur nombre encore trés limité et 'implication insuffisante
des autorités concernées dans 'eur mise en osuvre.

Il importe en outre de faire mieux connaitre les concours et les carriéres de la
Fonction publique territoriale dans l'enseignement supérieur car il y a encore

ayjourd’hui une trop grande méconnaissance des opportunités professionnelles

qui s'y présentent.
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En ce qui concerne la formation avant concours des agenté déja entrés dans les
cadres territoriaux et qQui souhaiteraient préparer un concours interne, un examen
professionnel leur cuvrant un meilleur déroulement de carriére, un nouveau champ
d’activités, reste également inexistant. Or les agents motivés pour se former et
passer des concours doivent recevoir le soutien de leurs responsables hiérarchiques.
A ce niveau, une meilleure définition des programmes doit étre recherchée, avec le
concours renforcé de tous les responsables, notamment les élus.

La mise en place d’'une véritable formation par correspondance pourrait étre une
solution permettant a la fois aux agents intéressés de se former tout en tenant
compte des contraintes pesant sur les communes qui comptent des effectifs limités
et qui ne peuvent voir leurs agents s’absenter trop réguliérement pour se former.

B)- Formation initiale aprés recrutement: Pour faire face & un besoin, une

collectivité va recruter un agent qui sera appelé immédiatement & exercer ces
nouvelles fonctions administratives ou techniques.

Quelles communes, généralement les mieux encadrées, peuvent se permetire de
s'offrir &4 ces agents, en position de fonctionnaire stagiaire, une formation
pratique dite initiale pendant la période de leur stage? Or ce type de formation
donne rarement le résultat escompté qui permettra aux stagiaires d'assumer
pleinement les taches qui leurs sont confiées, en raison de l'indisponibilité des
fonctionnaires-formateurs compétent a transmetire, d'une maniére pédagogique,
les informations et les outils utiles a leur travail et de fait de l'absence des
motivations statutaires en direction de ces formateurs.

Dés lors, on peut se poser la question suivante : faut-il seulement que la
formation initiale existe ? La meilleure formation n’est-elle pas celle assurer par
les centres spécialisés de management public local complétée a celle acquise sur
le terrain par la pratique vécue? Pour des agents dont le niveau est acquis ne
pourrait-on pas faire le pari qu'une formation initiale théorique et pratique
associée a leur intelligence, leur volonté et leur capacité d’adaptation est la
meilleure arme pour assumer le service public territorial ?

Il apparait, donc, souhaitable d'assurer une formation initiale aprés chéque
recrutement d'agents mais il conviendrait aussi de la réduire dans sa durée (et

donc dans son cotit) en la focalisant sur la connaissance trés concréte du monde
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territorial et de ses spécificités (comment fonctionnent les services d’une
commune au quotidien ?).

Une telle connaissance concréte du fonctionnement des communes pourrait
également étre partagée, sur quelques jours, a l'ensemble des autres catégories
d'agents qui n’en bénéficient pas jusqu’a présent.

C)-Formation continue tout au long de la vie: La formation continue tout au

long de la vie professionnelle demeure largement insuffisante. A quoi sert-il en
effet d’accumuler les formations en début de carriére, pour peut-étre ne plus
suivre aucune formation pendant les années de carriére qui suivent ?

Que pourrait comprendre un cadre recruté depuis plus de 15 ans .sans avoir recu
une quelconque formation sur le nouveau code des marchés publics, la gestion de
patrimoine ou encore la gestion prévisionnelle des ressources humaines.

Les communes vivent dans un contexie juridique, économique et politique
changeant. Dés lors, le renforcement de la formation continue des agents, tous les
agents et pas seulement les cadres, est un enjeu essentiel pour faire face aux
nouvelles mutations.

La formation continue tout au long de la vie est d’ailleurs un défi majeur qui
intéresse 'ensemble de la société civile, bien au-dela des seuls agents territoriaux.
Pourquoi ne pas mettre alors en place un systéme ou les responsables de la
fonction publique territoriale participent a son élaboration et son fonctionnement
et qui serait simplement tenu de laisser 'agent suivre une semaine de formation
continue ou de stage pratique dans une autre commune plus importante tous les
ans tout au long de sa carriére ?

Dans ce domaine, une concertation entre employeurs et agents est absolument
nécessaire quant au choix et au contenu des formations qui doivent répondre aux
besoins nouveaux des communes et aux attentes professionnelles des intéressés.
La concertation doit également étre recherchée entre les employeurs et les centres
de formation, en impliquant davantage les élus locaux dans les choix de
formation, tant au niveau des programmes que de la prise en charge financiére,
Force est de constater en effet que trop souvent le contenu des formations

proposées répond mal aux bescins réellement rencontrés dans les communes,
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2/3)- Rendre les carriéres plus attractives

Pour favoriser et améliorer l'encadrement des communes, il ne suffira pas
seulement d'assouplir les modalités du recrutement et garantir une formation. Il
importe en outre de rendre les carriéres plus attractives pour attirer davantage de
candidats et leur donner envie de poursuivre leur carriére dans les communes.

En effet, dans un contexte économique et politique devenu moins défavorable a
Pemploi l'attrait pour une carriére dans la Fonction publique territoriale doit étre
renforcé.

A) Renforcer la mobilité des fonctionnaires territoriaux: La mobilité des

fonctionnaires territoriaux est un enjeu important a la fois pour les €lus et les

agents. Pour les élus, elle est le gage d'agents expérimentés ayant connu des
milieux professionnels variés. Pour les agents elle permet d’élargir les perspectives
de carriére. _
Néanmoins, derriére la notion de mobilité se cache aussi parfois le risque pour les
communes de voir « fuir » les jeunes fonctionnaires récemment formés vers
d’autres collectivités locales plus importantes par leur taille. Il faut également
distinguer la mobilité interne au sein dune méme collectivité et la mobilité
externe vers d'autres collectivités d'un méme niveau ou vers la Fonction publique

d’Etat.

a)- Mobilité interne: La mobilité interne au sein de la plupart des communes est

limitée, du fait de leurs effectifs, notamment l'encadrement, néanmoins elle doit
étre favorisée autant que vossible. Cela devrait en effet permettre d'offrir 4 un
agent qui souhaite rester au sein dune méme commune d’exercer diverses
fonctions, de ne pas rester éternellement au méme poste, dans la méme filiére.
C’est pourquoi il faut lever les obstacles a cette mobilité interne en autorisant le
détachement au sein d’'une méme commune d’un agent vers un cadre d’emplois
d’une autre filiére,

Un agent peut ne pas vouloir poursuivre toute sa carriére dans les métiers en
relation directe avec les citoyens celles de !état civil, de l'animation, de I'action
sociale. Nul doute que la possibilité de détachement au sein dune méme

comimune sera un atout nouveau pour attirer les agents vers les communes.
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b)- Mobilité externe au sein de la Fonction publique ter:itdriale:La mobilité au

sein de la Fonction publique territoriale entre différentes communes est

souhaitable et doit méme étre encouragé. Toutefois cette mobilité doit se faire au
bénéfice de tous. Elle permettra aux agents d'enrichir leurs compétehces et
d'acquérir les méthodes de travail les plus efficaces.

Toute fois, faut-il signaler que cette mobilité ne doit pas se faire au détriment des
communes les plus petites ou on voit des agents récemment recrutés, ayant suivi
leur formation initiale, s’en aller poursuivre leur carriére sous d’autres
communes.

Pour empécher ce genre de dérives, deux solutions pourraient envisagées:

- La premiére solution envisageable consisterait & prévoir une compensation
financiére du cofit de la formation initiale de I'agent par la collectivité qui bénéficie
de la mobilité de celui-ci au profit de celle qui ’a initialement recruté. Une telle
solution permettrait certes de compenser la perte financiére liée a la prise en
charge de la formation initiale, mais elle ne réglerait guune partie du probiléme
car la commune qui voit partir son agent doit alors s’engager & nouveau dans une
procédure de recrutement lourde et complexe.

- Une autre solution, préférable a la premiére, consisterait a imposer aux agents,
qui souhaitent une mutation vers une autre collectivité ou organisme, une durée
minimale d’exercice au sein du premier employeur, a lissue de la formation
initiale.

Néanmoins, une telle proposition ne doit pas étre interprétée comme une volonté
de bloquer toute forme de mobilité externe ultérieure vers d’autres collectivités.

Celle-ci est nécessaire et souhaitable pour tous, élus et agents.

B)- Assouplir la promotion interne: Selon les régles de droit, les collectivités
territoriales en général s’administrent librement. Pourtant, 'administration du
personnel communal est entravée par de trop nombreuses contraintes, a titre
d'exemple les régles de quotas dans la vromotion interne et les avancements de
grade (5% des postes budgétaires ouverts dans l'année au titre d'un grade donné
sont réservés a la promotion interne).

Ces quotas ont été institués afin de réguler les promotions dans la Fonction

publique en général et territoriale en particulier, mais elle témoigne aujourd’hui

- 171 -



CHAPITRE V: PERSPECTIVES D'UNE NOUVELLE CONCEPTION DE LA GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES DANS LA FONCTION PUBLIQUE TERRITORIALE

d'un manque de confiance aux Maires responsables de la gestion du personnel et

aboutissent a des situations extrémement complexes dans les communes pour

lesquellés les quotas se calculent sur des effectifs généralement réduits ce que ne
permet pas de prévoir un nombre suffisant des postes a promouvoir par les
agents.

L’exemple de la filiéere administrative est particuliérement révélateur. Pour qu'un

agent administratif en grade d'attaché communal puisse glorieusement se trouver

nommeé en grade d'administrateur, il lui faut réussir le concours soit:

1) par voie d’examen professionnel dans la limite des 30% des postes a pourvoir,
parmi les attachés communaux ayant cing {05) années de service effectif en
cette qualité.

2) au choix, dans la limite de 10% des postés a pourvoir, parmi les attachés
communaux ayant dix (10) années d’ancienneté en celte qualité et inscrits sur
une liste d’aptitude.

En d'autre terme, il faut que la collectivité prévoit un nombre de 03 postes

d'administrateurs dans son budget pour qu'elle puisse organiser le concours par

voie d’examen professionnel afin de promouvoir un agent en grade d'attaché
communal vers le grade supérieur d'administrateur.

Sinon, elle consacre un poste sur 10 postes budgétaires créés pour permettre la
promotion d'office dun agent en grade d'attaché qui justifié 10 années
d'expérience.

Rarement les communes en Algérie qui peuvent aujourd’hui assurer une telle
promotion a leur personnel. Dés lors il apparait nécessaire de supprimer les
quotas dans tous les grades de la Fonction publique territoriale et laisser la liberté
de décision aux maires gestionnaires de promouvoir les agents qui ont donné une
satisfaction confirmée dans !'eXécutior. de leurs taches.

Toute fois cette liberté sera bénéfique pour les communes, qui trouveront la une
plus grande autonomie dans la gestion de leurs ressources humaines, doit étre
conditionnée a la disponibilité des ressources financiéres propres. Elle le sera
également pour les agents qui pourront ainsi espérer des perspectives de carriére

plus dynamiques et plus attrayantes en termes de promotion.
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2j4)-_Mieux associer les responsables communaux i la gestion de la Fonction
publique territoriale:

L’autonomie des collectivités locales, et notamment les communes, ne peut pas
étre jugée en terme de compétences transférées. Elle est aussi et surtout question
de 'autonomie dont elles disposent quant a leurs moyens, bien évidemment les
moyens financiers mais également les moyens humains. Or la gestion de la
Fonction publique territoriale et les régles qui la régissent leur échappent trop
largement.

A)- Décentraliser la gestion de I’emploi: La création d'un centre national de la

fonction publique territoriale (CNFPT) décentralisé a travers les régions du

territoire, a l'image de l'expérience Francaise, parait indispensable pour une prise
en charge efficace de la gestion des emplois communaux.

Ce centre doit étre doté d'un pouvoir décisionnel en matiére de la formation et de
la professionnalisation de l'ensemble des personnels des communes, de
I'organisation de concours et examens de la fonction publique territoriale, de la
régulation de I'emploi et des carriéres de 1'ensemble des cadres des communes,
Pour mettre en oeuvre ces missions, les recettes de cet établissement seront
principalement constituées par une cotisation obligatoire calculée sur la base de
la masse salariale des communes.

B)-Associer davantage les élus aux décisions: Aujourd’hui trop de décisions en
matiére de Fonction publique territoriale sont prises sans que les élus, les
secrétaires généraux des comrmunes, premiers concernés par la carriére de leur
personnel communal soient consultés. Le meilleur exemple en ce domaine est
sans contexte ce qui se fait en matiére de politigue de recrutement.

Un manque trés significatif de personnel qualifié, notamment en matiére
personnel destiné a l'exercice des taches techniques, caractérise la plupart des
communes en Algérie. Or, il existe qu'au cours de la préparation des concours, la
tutelle administrative empéche les communes de prévoir, dans leurs plans
annuels de gestion des resscurces humaines, le recrutement de personnel
dont - elles ont réellerent besoin.

Certes, le motif évoqué est lexistence dun taux important des dépenses de

personnels par rapport aux dépenses de fonctionnement, mais ce n'est en aucun
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cas une justification, que les responsables de la commune ne participent en rien
aux négociations avec la tutelle sur leurs besoins en ressources humaines.

Cette situation témoigne du manque de considération encore porté aujourd’hui
aux gestionnaires communaux et a leurs cadres. '

Il parait donc, indispensable d’organiser une consultation en permanence des
employeurs territoriaux par la tutelle au cours de la phase de préparation des
plans annuels de gestion des ressources humaines pour aboutir & une meilleure

prise en charge des besoins exprimés par chaque commune.
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Conclusion du quatriéme chapitre

Aprés avoir présenter le mode formel de la gestion des ressources
humaines dans le secteur administratif et celui des communes en particulier,
I'accent est mis dans ce dernier chapitre sur l'appréciation des résultats d'une
enquéte réalisée auprés des responsables chargés de la gestion du personnel
dans 15 communes algériennes et exposer par la suite, &4 la lumiére de ces
résultats, les perspectives d'une nouvelle conception de la gestion des ressources
humaines dans la foriction publique territoriale algérienne.

Ainsi, il a été conclu que la gestion des ressources humaines au niveau des
communes se trouve dans une situation qui ne répond ni aux normes de gestion,
ni aux exigences citoyennes en matiére de la qualité de service public.

Cette situation est caractérisée par :

L'inadéquation entre les missions complexes confiées aux communes et les
effectifs chargés de les exécuter dans les conditions les plus favorables.
Ainsi 1l a été enregistré un mangue conséquent d’encadrement
administratif et technique (soit 4% de I"effectif global qui ne permet de
couvrir que 50% au maximum des postes de responsabilité prévus par les
organigrammes communaux). '

- l'absence quasi-totale des cycles de formations, de perfectionnements et de
recyclages en direction des agents communaux, notamment & linitiative
des maires eux-mémes, responsables directes de la gestion du personnel.
Dans ce cadre le nombre des agents qui ont bénéficiés de formation n’a
guére dépassé 83 agents sur un effectif global de 3.702 (soit 2%)}.

- Llinexistence des plans de formation pour le développement des
connaissances professionnelles des agents, préétablis au niveau de toutes
les communes enquétées.

- L'absence des structures chargées de la " gestion des ressources humaines”

au sens de l'évolution qu'a connue cette pratique dans le processus de

modernisation de l'administration a ['échelle mondiale, au niveau de tout
les organigrammes des communes enquétées.

I'inattractivité de la fonction publique territoriale en Algérie considérée et

tax€e par les diplomés universitaires comme un débouché de carriére

professionnelle non motivant sur le plan social et pécuniaire.
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Face a cette sifuation et dans une derniére phase de cette partie d'enquéte, nous
avons demandé aux responsables communaux de nous donner leurs points de
vues sur les mesures d'urgences a prendre pour que la prise en charge du facteur
humain dans la gestion locale soit performante.

Ainsi la formation continue du personnel a constituée la premiére urgence 4 faire
revaloir dans un but de rattrapage et de mise a jour des connaissances
fondamentales de gestion moderne et performante pour Iensemble de
l'encadrement communal.

La deuxiéme proposition pour redresser la situation actuelle de la gestion des
ressources humaines est de décharger les communes de la gestion des
personnels affectés aux différents services communaux a l'occasion des contrats
de concession passés avec le secteur privé. C'est un moyen de compression,
socialement moins douloureux, que la commune peut s'on profiter des moyens
financiers consacrés a cette catégorie de personnel et prévoir, donc, un
recrutement sélectif des autres compétences et par conséquence un renforcement
du personnel cadres outillé par les nouvelles technologies de la communication et
de l'information.

La troisiéme proposition est d'activer a4 nouveau les centres de formations
administratifs et de faire participer les centres universitaires dans la formation
des cadres prédestinés a l'emploi territorial. C'est la solution gue va garantir en
permanence une ressource humaine qualifiée a l'emploi territorial qui peut
assumer pleinement les taches attribuées a la commune dans un succés de
produire un service public local acceptable par les usagers

A ces propositions s'ajoute la nécessité d'engager une réflexion sur un nouveau
statut de la fonction publique locale permet de distinguer, d'une fagon précise, la
notion du grade a celui de I'emploi occupé arin de permettre un recrutement qui
répond parfaitement au besoin exprimé par les responsables communaux et de
garantir un rendement au travail prédéterminé.

Il s'agit d'établir une nomenclature d'emploi territorial qui définie, d'une maniére
claire que possible, les taches et les responsabilités de chaque agent ainsi ces droits
et récompenses qui devrait les avoir & ['issue de l'exercice de chaque type d'emploi.
Enfin, il y a lieu de signaler que l'assistance des services déconcentrés de I'Etat
spécialisés en gestion des resscurces humaines est toujours demander par les

responsables communaux pour une bonne pratique des techniques et outils de
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travail admis dans la gestion des ressources humaines. Cette assistance doit se
manifester par la mise en place des organes consultatifs, nationaux et régionaux,
chargés de conseiller les communes de toute procédure ou méthode de travail
permettant une réalisation des objectifs tracés avec l'efficacité et l'efficience
souhaitée . .

A travers ces résultats, nous constatons que le mode de la gestion locale
communale en Algérie appel, plus que jamais, I'ensemble des acteurs de la vie
publique locale, en premier lieu la premiére institution de tutelle (Ministére de
l'intérieur et des collectivités locales), a engager une réflexion profonde sur l'état
de la gestion des ressources humaines au niveau des communes, caractérisé par
des insuffisances importantes en capital humain nécessaire au fonctionnement
des services et par une absence de motivation et d'attachement a la fonction
publique territoriale.

Cette réflexion doit prendre en considération, en premiére priorité, le facteur
humain comme le levier fondamentale de toute politique de développement de la
société dans laquelle ,l'institution de base de I'Etat ( la commune), doit jouer
pleinement son rdle d'entreprise des services publics sur des bases plutét
économiques que sociales.

C'est la solution par laquelle la gestion des affaires publiques au niveau local
trouvéra sa contribution a l'effort de développement national et le retour de
confiance des citoyens a leurs dirigeants locaux taxés, jusqu'a maintenant, par
l'incompétence et Vinaptitude &4 assumer leurs responsabilités respectives.

Au moment ou s'engage, l'initiative des autorités publiques, une nouvelle phase
de la reforme des institutions de I'Etat dont lobjectif est de décentraliser
davantage les pouvoirs de décision et de garantir une large autonomie de gestion,
il est tant d'engager une réflexion collective sur le devenir de la fonction publique
territoriale en avancant un certain nombre de propositions concrétes en la
matiére. _

Il s’agit de réfléchir, entre autre, sur les exigences de la modernisation de
ladministration locale et l'adaptation de la Fonction publique territoriale aux
nouvelles mutations économiques et sociales du pays, qui sont la condition

nécessaire de la réussite du mouvement de ia décentralisation .
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La modernisation de l'administration communale algérienne, énnoncée par le
gouvernement, ne pourra se faire sans le développement qualitatif des ressources
humaines. C'est pourquoi la réforme de la Fonction publique territoriale, pour
quelle soit au service du développement local, s’avére plus que jamais nécessaire.
Il ne saurait envisager une nouvelle étape de reforme sans poser le probléme des
moyens et des capacités de gestion, et donc des personnels nécessaires a la mise
en ceuvre des politiques de développement.

C'est pourquoi, il importe de commencer par la définition du nouveau réle de la
fonction publique territoriale dans l'approfondissement de la décentralisation et
dans le développement du territoire, permettant ainsi de répondre aux nouvelles

mutations de la société et au service des objectifs majeurs de I’Etat.

Ainsi, les propositions de reforme pour remédier a la situation que vit
actuellement les communes ne peuvent se concevoir sans commerncer par:
1. favoriser le recrutement des compétences, on procédant a :
4 alléger le contenu et le déroulement des concours,

4 simplifier et développer les concours sur titre,

4 adapter le contenu des preuves aux besoins réels des communes,

A ¢largir les concours, simplifier les régles de recrutement et assurer

une meilleure coordination des concours.

2. adapter la formation aux besoins et aux réalités des communes. Cette
adaptation rendre la formation un processus permanent €t continue tout
au long de la vie professionnelle pour faire face aux nouvelles mutations
juridiques, €économiques et politiques que confrontent les communes au
quotidien,

3. rendre les carriéres plus attraciives en favorisant la mobilité interne et
externe des fonctionnaires pour permettre I'élargissement des perspectives
professionnelles et en procédant a i'aménagement des régles de promotion
interne comme facteur de motivation de d'encouragement au rendement
dans le travail.

. mieux associer les gestionnaires des coramunes, qui ont cumulés une large
expérience dans le domaire de la gestion des services publics locaux, a la

gestion de la fonction publique territoriale. C'est avec plus de maitrise de la

gestion de l'emploi territorial et la participation constante des gestionnaires
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locaux que peut garantir une meilleure prise en compte des spécificités et
de réhabiliter le centre de décision local en contrepartie d'une plus grande

responsabilisation des élus.

Toutefois, il ne faut pas que les assouplissements nécessaires permettent la
violation par certaines communes des régles fondamentales qui régissent la
fonction publique. A cela des contrdles a posteriori ou bien a priori des actes de

gestion des ressources humaines s’avérent indispensables et vitales.

Aucune politique locale, aucun service public ne peut étre mené a bien sans
I'effort permanent des agents qui leur donnent vie au quotidien. Il importe donc
que les responsables communaux, chargés de recruter, de diriger et de
coordonner le personnel communal disposent des marges de manoeuvre

suffisantes pour répondre a I'ensemble de ces besoins.
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L’Etat moderne doit assumer la satisfaction des besoins et des

intéréts collectifs et favoriser le bien-étre général. |
Le service public est congu comme le fondement de la théorie de I'Etat.
En fait pour qu’une activité soit un service public il est nécessaire qu'elle
émane d’une personne publique et qu’elle ait un but d'intérét général.
Les services publics recoupent, donc, des activités qui relévent de l'intérét
général et ne peuvent étre laissé au simple déroulement des initiatives
privées et aux lois du marcheé. |
L'Etat a souvent monopolisé la gestion des services publics car ¢a constitue
la condition nécessaire du bon fonctionnement et la bonne garantie de la
fonction d'utilité sociale pour la population.
L’évolution du réle de I'Etat, a l'effet des exigences citoyennes en matiére de
transparence, de sécurité et de participation, a favoriser I'engagement dans
un processus de déconcentration et de décentralisation du pouvoir central
aussi bien dans le domaine économique que administratif.
La décentralisation vise a effectuer un transfert des compétences de 1’Etat
aux collectivités territoriales, institutions distinctes de lui, mais
composantes de la République. Elles bénéficient de la sorte d’une certaine
autonomie, notamment budgétaire, méme si elles restent sous le regard
d'une autorité de contréle, un représentant de ’Etat assumant une mission
de surveillance et de contrdle de la légalité des actes qu’elles émettent. Il
s’agit de la contrepartie du principe de la libre administration.
Cela concerne la commune, collectivité territoriale de base de I'Etat, qui est
donc caractérisée par trois critéres :

1- la personnalité morale,

2- des compétences propres qui lui sont confiées par le législateur,

3- et un pouvoir de décision, par délibération au sein d'un conseil de

représentants élus.

La légistation Algérienne confére a la commune la compétence de créer, de
gérer et d’organiser les services publics, mais en fait cette compétence est
limitée du fait que les communes sont obligées de créer certains services
prévus par la loi (état civil, élections, pompes funébres, etc..), et leurs
délibérations pour la création de services publics de nature industrielle

et commerciale, n’ont d’effet qu’aprés leur approbation par la tutelle.
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La mise en oeuvre des actions, que requiert ce vaste domaine d'intervention
au niveau local, ne peut atteindre pleinement ses objectifs que si elle est
entreprise dans un souci de rupture avec les expériences passées.

Celles-ci ont en effet révélé qu’en matiére de service public les communes ont
été dans une large mesure incapables d’en assurer une bonne gestion, un
bon fonctionnement et d’en garantir la pérennité et la qualité et de réaliser
ainsi les objectifs assignés.

Le constat est clair : de nombreux citoyens connaissent encore et toujours
une détérioration de leur environnement, de leur cadre de vie ou de leurs
conditions de travail, avec I'exclusion sociale que cela entraine. Pour cela, il
s’agit de mettre en ceuvre un développement durable.

Dans cette vision, les communes ont un réle important a jouer car c’est au
niveau local que se percoivent concrétement les problémes liés au
« mal-développement » ; c’est la qu’ils sont visibles. Et le fait que les
communes soient un niveau de pouvoir proche des citoyens leur confére un
réle décisif a jouer.

En Algérie, le combat contre la pauvreté et -le sous développement, qui
constitue Ia finalité des politiques de développement, dépend des priorités
qui seront accordées a la mobilisation des moyens de financement et aux
investissements en capital humain mis a la disposition des communes.
Autrement dit, la problématique du développement local dans notre pays se pose
a deux niveaux séparés certes, mais étroitement complémentaires a savoir:

- ’échelle de la mobilisation des ressources financiéres, recouvrement
des recettes patrimoniales et fiscales, rationalisation des dépenses et
lutte contre le gaspillage.

-et a léchelle’ de lencadrement, cest a4 dire amélioration de la
performance des employés qui ont la responsabilité de gérer les
différents services publics et de mettre en oeuvre les programmes de
développement.

II est vrai que le manque de ressources financiéres n’a pas permis aux
communes d’assurer une meilleure gestion des services publics et d’assumer
directement leur responsabilité en la matiére. Mais il est tout a fait vrai aussi

que l'absence d’encadrement compétent constitue un élément explicatif de
cet état de fait.
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Les raisons sont donc & rechercher, comme nous l'avons vu, dans les
pratiques de la gestion des ressources humaines caractérisées d’une part
par une méconnaissance des méthodes modernes de gestion et d'autre part
par une mauvaise volonté d’intervention de la part des pouvoirs publiques
pour revaloriser la fonction publique territoriale qui touche directement la
gestion des différentes catégories de personnel communal.

Alors que la prise de conscience dans le secteur privé de l'importance de la
gestion des ressources huniaines (GRH) date de plusieurs d'années, il
ressort, de diverses enquétes, que !l'administration publique en général
continue & souffrir d'un déficit de professionnalisme et d'une insuffisante
reconnaissance. Les administrations communales n'échappent pas a cette
réalité.

Le statut général de la fonction publique et le statut particulier des
travailleurs communaux sont souvent évoqués comme constituant des
facteurs de blocage et, pour beaucoup de gestionnaires, la gestion des
personnels reste une fonction essentiellement administrative qui ne les
concerne pas.

Cette situation s'explique sans doute par l'importance attachée aux statuts
qui a fait que, pendant longtemps, on a eu tendance, dans 'administration a
limiter la question de la gestion du personnel a l'application des réglements
en occultant tout ce qui concerne véritablement le développement des
ressources humaines.

Conséquence de cette vision réductrice de la fonction personnel, la place de
la gestion des ressources humaines dans les programmes de la gestion des
affaires publiques, tant & court terme que a long terme, se limite trop
souvent a la portion congrue et dans la plupart des cas, a I'application des
procédures réglementaires, sans se référer au contexte particulier des
organisations publiques et aux conditions de mise en place de ces
procédures.

Pourtant I'administration ne manque pas d'atouts pour développer une
gestion performante de ses personnels. On peut citer, notamment,
l'attachement au service public, largement partagé par les agents, qui
constitue un élément essentiel de motivation et la stabilité du personnel qui
sont deux caractéristiques de la gestion des ressources humaines dans le

secteur administratif qui doivent faciliter une démarche de développement
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des ressources humaines au service d'une politique d'amélioration de la
qualité du service public.

Cest pourquoi il devient nécessaire et urgent de mettre en place de
nouveaux modes de gestion des ressources humaines dans les communes
fondés sur P'amélioration et lefficacité des prestations qui doivent étre
fournies aux citoyens et de reconsidérer la fonction publique territoriale tout
en prenant impérativement les facteurs de professionnalisme et de
compétence en coxisidération, et dans un esprit de rupture vis-a-vis des
anciennes pratigues.

Notre étude s'est placée dans le cadre de P'appréciation des actes de gestion
menés par les responsables locaux pour se doter d'un personnel qualifié,
compétent, efficace et capable de traduire dans les faits les politiques de
développement.

Plus particuliérement, elle s'est penchée sur 'examen du degré de pertinence
et d’adaptation des mécanismes de gestion des ressources humaines en
vigueur dans la fonction publique territoriale.

La commune, échelon de base de l'organisation administrative de I'Etat, se
voit concerner de prés par la problématique de gestion de ses structures par
un personnel qui doit répondre parfaitement aux exigences de service public
a la hauteur des besoins collectifs de la population.

La qualité de la ressource humaine constitue un enjeu décisif. Rien ne sert
de définir des compétences, d'en effectuer le transfert vers les communes, de
moderniser les finances et la fiscalité locale et de dynamiser les institutions,
si les hommes chargés d'en assurer la concrétisation ne possédent ni les
capacités nécessaires, ni les motivations indispensables a l'exercice de leurs
responsabilités.

La quasi-totalité des communes témoignent dans leur grande majorité d'une
difficulté croissante a recruter les personnels dont ils ont besoin et 4 assurer
a ces derniers un déroulement de carriére véritablement attractif et évolutif.
Difficultés a offrir des conditions de rémunération intéressante, a laisser
entrevoir une mobilité réelle, ou a assurer une formation professionnelle
digne de ce nom et adaptée a Pévolution des techniques et du droit. Notre
ctude fait voir que le nombre des agenis qui ont bénéficiés, n'a guére

depassé 2% de Veffectif global.

- 183 -



CONCLUSION GENERALE

Les communes ont des responsabilités et des besoins importants mais des
mbyens humains trop souvent limités. Le taux d'encadrement général pour
les communes, ciblées par notre étude, ne dépasse pas 4% de Ieffectif
global, ce qui n'a permis de couvrir que 50% au maximum des postes de
responsabilité prévus par les organigrammes communaux.

Les responsables et les fonctionnaires des communes ont toujours dénoncé
certains dysfonctionnements en é&voquant tout a la fois : quotas
d’avancement réduit, seuils de recrutement, cycles de formation limités,
régime indemnitaire trop rigide...

Cette situation aussi préoccupante ne peut faire évoluer la gestion des
communes. Car les moyens humains constituent un des préalables
importantes et un enjeu décisif permettant de s'assumer des missions
nouvelles qu'imposent 'économie de marché, le progrés et la modernité.

Les responsables communaux concernés au premier plan par la gestion des
personnels communaux doivent disposer des marges de manoeuvre
suffisantes pour répondre a l'ensemble de ces exigences. Ils doivent savoir
quils seront jugés sur leurs aptitudes i maitriser la mise en ceuvre et le
développement de cette démarche.

Par ailleurs, Il est temps de reconsidérer le statut des personnels
communaux et de mettre en oeuvre les stimulations susceptibles de faire

naitre en cux le sentiment de confiance et d'accroitre leur motivation et leur

engagement,

Il s'agit d'introduire des reformes nécessaires au statut de la commune et
au statut de la fonction publique territoriale, car la commune peut étre
considérée comme " une enireprise de services publics " dont le
fonctionnement nécessite le recours a4 un ensemble de spécialistes et de
techniciens (ingénieurs, financiers, architectes, urbanistes paysagistes,
sociologues, planificateurs...) qui l'apparentent plus au secteur productif
qu'a l'administration proprement dite.

Une conception renouvelée de la gestion des ressources humaines dans

Vadministration communale devrait prendre en compte trois axes de

préoccupations :
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1. La premiére concerne la sélection et le recrutement des compétences
capables de s'impliquer et d'étre solidaire avec les élus dans le
fonctionnement quotidien des grands services publics.

2. La seconde concerne la gestion et le développement des ressources
humaines, c'est-a-dire tout ce qui touche a la formation, a la
valorisation de la fonction, & la responsabilisation et donc a la
motivation et l'attractivité.

3. La troisiéme, la capacité & faire face aux nouvelles mutations de
service public & travers une gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences qui répond dans sa mise en oeuvre & des besoins
spécifiques des métiers de la commune.

Pour tirer les meilleurs bénéfices de ces actions, il convient d'avoir de la
gestion des ressources humaines une conception élargie dépassant la seule
dimension " administration du personnel ", et assurer le nécessaire équilibre
entre les impératifs statutaires propres a la fonction publique et 1a volonté de
développement des personnes et des compétences, telle qu’elle prévaut dans
I'entreprise économiqgue.

Cela suppose une large sensibilisation impliquant les représentants de

toutes les parties prenantes a la définition d'une nouvelle politique de GRH.

Le role des responsables de la gestion locale est donc de prendre en compte
les projets de la collectivité au travers des services a rendre a la population
mais aussi des intéréts individuels des agents afin que ces projets soient
réalisés dans les meilleures conditions.

Savoir mobiliser les hommes a lintérieur d'un cadre réglementaire qui peut
paraitre parfois complexe ou rigide, tel est 'enjeu essentiel de la gestion des
ressources humaines dans les communes. |

Cela permet a la commune, tout er. accomplissant au mieux sa mission dans
la satisfaction des besoins essentiels des citoyens, 4 Pamélioration de limage

de marque de I'Etat qui recouvrira ainsi sa crédibilité et celle des autres
institutions.
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