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Introduction genérale




Introduction générale

Les finances publiques sont définies comme étant I'étude des aspects juridiques,
politiques et économiques des recettes et des dépenses des collectivités publiques (Etat,
collectivités locales et établissements publics) *.

Dans un espace caractérisé par une économie de marché, les recettes publiques en
Algérie sont de plus en plus multiples et variées. Les recettes fiscales y étant les plus
importantes, sont aussi les plus complexes suite aux différentes mutations touchant
I'environnement économique actuel notamment la concurrence accrue ayant incité l'apparition

et le développement de multiples techniques de déviance fiscale.

Ainsi, dans ce nouveau contexte ou apparaissent des difficultés a financer les
services publics notamment en matiére sociale; ou les dettes publiques et les importants
deéficits risquent de ressurgir; ou les inégalités de revenus restent fortes, l'administration
fiscale devant poursuivre sa mission régalienne convenablement, est appelée a s'adapter et a
anticiper les faits a travers la mise en place de nouvelles regles de fonctionnement adéquates,
tant au plan législatif qu'organisationnel notamment en ce qui concerne la politique des

ressources humaines.

Pour y parvenir, celle-ci devrait s'appuyer sur de nouvelles logiques et de nouvelles
pratiques de gestion des ressources humaines. Selon Jean-Marie Peretti (2012) ; il n'y a pas de
pratiques universelles en matiere de gestion des ressources humaines (GRH). Les pratiques
jugées performantes sont celles qui sont adaptées au contexte et qui permettent de défier

I'enjeu qu'une entité ou structure doit affronter.

Aujourd'hui, bien gérer I'étre humain est devenu un enjeu si important qu'il fait partie des
orientations stratégiques primordiales de I'administration fiscale, et ce, dans le but d'amplifier
les recettes fiscales par la création et le développement du civisme fiscal et du consentement a
I'imp6t dans la société. De ce fait, la création d'un environnement de travail propice et
convenable est incontournable pour atteindre la performance souhaitée. Mais quelles sont les

alternatives permettant la création du climat menant a I'éclosion?

1 Greffe Xavier, »Gestion publique ». Edition Dalloz, Paris.1999.page 276.




Inévitablement, des pratiques de gestion des ressources humaines doivent étre mises en place
au sein de chaque entité administrative afin de permettre aux dirigeant de bien gérer les
mouvements du personnel et aux employés d'accomplir les taches qui leurs sont dévouées
convenablement. Ces pratiques concourent a garantir l'intégration, la motivation et la
qualification du personnel. C'est par ces derniers qu'une entité pourra atteindre la performance
attendue.

Notre travail vise I'amélioration des recherches concernant la gestion efficace des
ressources humaines (des effectifs et des compétences) a travers l'application des pratiques
adéquates permettant a l'administration fiscale d'atteindre la performance recherchée et
attendue. En somme, nous tenteront d'entrevoir comment l'administration fiscale devrait
adapter ses pratiques de GRH aux différents facteurs de contingence qui I'entourent, afin
datteindre la performance requise.

Probléme général de recherche

Les administrations publiques de maniére générale, et l'administration fiscale en
particulier, utilisent des pratiques de gestion des ressources humaines identiques et uniformes,
sans tenir compte du pays et de I'environnement économique juridique ou encore social dans

lequel elles sont implantées.

Dans ce présent mémoire, nous tenteront de savoir si l'adaptation des pratiques de GRH
au contexte conjoncturel de I'administration fiscal peut accentuer l'effet de ces pratiques sur la

performance de cette structure.

En d'autres termes, nous analyserons l'impact des pratiques de gestion des ressources

humaines (adéquate) sur la performance de I'administration fiscale en Algérie.
Importance du probléme et objectif général de la recherche:

Le contexte conjoncturel que connait I'économie algérienne depuis lI'année 2015 cause par
la chute des recettes pétrolieres ne pouvant étre compensé par le modeste tissu de la fiscalité
ordinaire ou de multiples sources de recettes sont marginalisées (secteur informel,
minimisation des chiffres d'affaires...), a engendré la prise de mesures financieres restrictives
introduites par l'austérité. Ceci a conduit les autorités algériennes a repenser la politique
stratégique de collecte des ressources publiques; particulierement des recettes fiscales (vu leur

importance). Au sein de l'administration fiscale, cette ambition doit se traduire par un




renforcement du pilotage de la gestion des ressources humaines, a travers la modernisation

des procédures administratives et I'introduction de nouvelles organisations.

Dans ce cadre, la question principale que I'on se pose est quel est I'impact des pratiques

de GRH sur la performance dans l'administration fiscale ?
A partir de cette question, nous pouvons décliner les hypotheses suivantes:

e H1:1'adaptation des pratiques de GRH aux différents facteurs de contingence permet a
I'administration fiscale d'atteindre la performance attendue.

e H2: L'implantation des pratiques de gestion des ressources humaines telles que
I'analyse des emplois, la planification des ressources humaines, la planification des
carrieres, la sélection, l'accueil, I'dvaluation du rendement, la réemunération incitative
et la formation sont les principaux facteurs de la performance des administrations
fiscale.

e Ha3: la performance sociale et organisationnelle dans I'administration fiscale pourrait

étre la cause d'une meilleure GRH?

Pour répondre a ces hypotheses de recherche, nous avons organise notre travail en trois
chapitres, dans les deux premiers on traitera l'aspect théorique de la recherche et dans le
troisieme (dernier chapitre) on traitera l'aspect pratique qui va se faire a la Direction des

impo6ts de la wilaya de Tizi-Ouzou.
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CHAPITRE | : Fondements et Approches théoriques de la GRH

CHAPITRE I : Fondements et Approches théoriques de la GRH

Introduction

La Gestion des ressources humaines est devenue aujourd’hui I’un des éléments
stratégiques dans la dynamique du changement ; celle-ci touchée par la mondialisation
rentre dans un environnement qui fonctionne grace a de nouvelles techniques et de

nouveaux outils de gestion (communication, suivi des carrieres mobilité...)

La Gestion des ressource humaines est constitué d’un ensemble de savoir faire qui
contribuent a relier et a accorder les hommes les organisations I’environnement du
travail et le cadre de travail avec les ambitions de performances et de développement

d’une organisation et ses salariés

Actuellement les attentes au terme de performances et de contribution d’une
fonction ressource humaine vont au-dela de la simple application du respect du droit et

de bonne gestion administrative.

La GRH caractérise un champ d’action qui se désigne autour de pratiques qui
sont entre autres recrutement, formation, réemuneration etc. Ces dernieres représentent la
partie visible de la gestion, elles sont de plus en plus outillés et ne prennent sens que si
elles sont ¢élaborées en cohérence avec les choix de gestion propres a 1’organisation
notamment en matiere de stratégies ressources humaines qui doit a son tour ce centrer
autour d’une matiére a savoir I’ensemble des hommes et des femmes débutants et
expérimentés, technicien et cadres managers et cadres qui composent et participent a la

vie d’une organisation.

Dans ce chapitre nous tenterons de fournir les repéres nécessaires a
I’apprentissage de la fonction ressources humaines dans son contexte général et
d’éclaircir de maniéré explicite la notion de la GRH d’ou nous jugerons nécessaires
d’appréhender les choses dans leurs globalités, plus précisément nous traitons les volets
suivants : Définition de la GRH, les éléments constitutifs de la GRH, les attributions de

la GRH puis historiques et développement de la GRH.

)



CHAPITRE | : Fondements et Approches théoriques de la GRH

Section 1 : Généralités sur la GRH
La gestion des ressources humaines est caractérisée par trois termes distincts a savoir :
La gestion, les hommes au travail et I’organisation.

v' Gérer : C’est avant tout, effectuer des choix stratégiques et tactiques. Ces
derniers impliquent des décisions prises par le gestionnaire, ou les managers, et doivent

de ce fait étre appliquées, évaluées. Et ans le ca échéant modifiées.

La gestion n’est pas l’administration du personnel, cette derniere
fournit des bases, de décisions de gestion et aide a entretenir des relations
courantes avec les salariés et les pouvoirs publics, gérer par contre, est au delg,
une nécessité d’interaction et de coordination.des centres de décisions avec les
questions financiéres et comptables. Les problémes relatifs a DI’affectation et
I’emploi des capacités techniques ; la question du pouvoir et son attribution,

I’exercice de controle et de mesure de performance.

v/ La gestion des ressources humaines se rapporte a deux notions
particuliéres qui consiste en : les hommes facteurs de production au travalil,
effectuant une activité contraignante.

v Le champ de la GRH se situe donc, dans les différentes
organisations repenchant sur trois critéres spécifiques.

Ce sont des groupes sociaux réunissent des individus, désireux de

réaliser le méme objectif.

Ce sont des groupes rationnellement

organises.

Ce sont des groupes durables et

finalisés.

I-Définition de la GRH :

Le concept de GRH a été définit par de nombreux auteurs. Dans le périmetre de
mots travail, nous nous sommes spécifiquement intéressés a quelques unes d’entre elles,

a savoir: « La gestion des ressources humaines est 1’ensemble des activités qui

1 martory B et crozet .d « gestion des ressources humaines, pilotage social et performances 6eme édition édition
dunold , paris .2005 page n°03.
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permettent & une organisation de disposer de ressources humaines qui correspond a ses

besoins en quantité et en qualité, et en qualité.»?

«La gestion des ressources humaines est une fonction a part entiére, avec des
outils reconnus, intégrés a coté de la direction générale. Elle assure a la fois une
fonction d’intégration pour le personnel (dialogue social, communication de la
stratégie), et une fonction de différenciation (recrutement et pilotage des carriéres
rémunérations). Cette activité vise a gérer les effectifs, les qualifications et les

compétences a court, moyen et long termes ».

«La gestion des ressources humaines est une discipline récente, elle dérive de
plusieurs champs disciplinaires de I’économie de droit de la gestion, elle se situe
également aux confluences de la philosophie, de la psychologie et de la sociologie. Ces

emprunts sont successifs et multiformes font la richesse et I’intérét de la discipline»*

«La gestion des ressources humaines est un coup de connaissance et une activité
exercée par des membres de I’entreprise, I’'un et 1’autre se structure historiquement et

étroite indépendance»°®

De mani¢re générale, la fonction GRH se définit comme I’ensemble des
pratiques permettant a une organisation (Administration, entreprise) de disposer des
ressources humaines qui lui permettent d’atteindre, au temps voulu les objectifs qu’elle

s’est fixée préalablement dans un environnent incertain.

Ainsi, pour contribuer a la performance d’une organisation, la GRH fait de
I’homme un objectif de gestion : elle développe ses compétences, a travers la fonction,

mesure ses performances, augmente sa motivation par des systémes d’incitation.

La GRH est enfin une fonction que se partagent multiples acteurs : managers
d’équipes qui assurent 1’évaluation des besoins et des salariés ; décideurs de
I’organisation : le DRH qui définit les politiques sociales adaptées aux choix
stratégiques de 1’organisation ; les spécialistes fonctionnels de la GRH qui élaborent des
regles et des procédures de gestion destinées a mettre en adéquation les décisions et les

objectifs généraux de 1’organisation.

2 L.Cadin , F.Génin Et Pigeyer « Gestion Des Ressources Humaines » Editions Dunold 2007.

3 Henri Fayol Administration Générale Et Industrielle , Edition : Paris Dunod 1979 , P32

4 Pierre Morin , Gestion De Personnel Et Management Ressources Humaines , Edition Domino , P40
5 Julienne Brabet , Reprise La GRH , Edition : Economica , Paris 1993 P16
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I1- Les éléments constitutifs de la GRH :
La GRH est constituée des éléments suivant :

- Les regles et les normes : La GRH doit tenir compte de I’environnement
juridique et réglementaire des conventions collectives, des accords de
branches, des outils de GRH

- Les pratiques de gestion : le recrutement, la mobilisation, 1I’évaluation,
la rémunération, la formation ...

- Les politiques de gestion : devant tenir compte des dimensions de la
GRH determiné par la dimension managériale et économique, la
dimension juridique, la dimension psychologique et la dimension
politique se présentent donc en fonction des contextes
externes :économie ,législation ...et des contextes internes :mode
d’organisation ,niveau de qualification ,routine de travail ,culture
dominante ...

- Les acteurs multiples: en interne: Direction, service ressources
humaines, managers, représentants des syndicats ...en externe : POUVOir

publics, syndicat, consultants, donneurs d’ordre, actionnaires...
I11- Les attributions de la GRH :
I11.1. Gestion administrative du personnel :

Trois vecteurs essentiels peuvent regrouper les activités de la gestion

administrative du personnel.
I11.1.1. Organisation et ergonomie :

- Analyse des besoins d’emploi et gestion des flux internes tels que les
promotions, les mutations et les licenciements ;

- Définition des procédures de ’embauche, d’évaluation et de rémunération,
et gestion de plan de formation ;

- Conception du reglement intérieur ;

- Définition et mise en application des regles de sécurité ;

- Gestion des ceuvres sociales, médecine et travail, et avantages sociaux, ...

)
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- Collaboration des statistiques, dont certaines sont obligatoires comme celles

relatives aux accidents de travail, au bilan social et aux ratios sociaux.
I11.1.2. Economie et gestion :

Il s’agit essentiellement de recruter de la gestion des dossiers individuels, de la

rémunération, de la rotation et des sanctions et de la détermination des plans de carriere.
I11.1.3. La gestion des relations avec les administrations :
Elle concerne particuliérement :

- L’inspection de travail ;

- Ladirection du travail ;

- Lasécurité sociale ;

- Lacaisse de retraite et de pension ;

- L’agence nationale pour I’emploi.
I11.2. Les relations sociales

Cette gestion administrative implique une disponibilité pour pouvoir répondre aux

questions que peut se poser le personnel de 1’organisation.

A ce titre, la gestion des ressources humaines a d’autres attributions telles que
I’organisation et la gestion des relations avec les représentants du personnel, ainsi que le
traitement des différents conflits qui peuvent étre qualifiés de gestion stratégique des

ressources humaines.
Section 2 : Historique et developpement de la GRH
I- Historique

La conception de la GRH est largement déterminée par la pensée dominante au
cours d’une période en matiere de management. Pour appréhender la nature de ces
évolutions, on présentera brievement les principaux courants de la pensée managériale

qui sont a I’origine d’une conception moderne de la GRH.

)



CHAPITRE | : Fondements et Approches théoriques de la GRH

I.1. La théorie classique des organisations

Ce courant scientifique rassemble les fondations des sciences de gestion, a
savoir F. W Taylor, H. Fayol, M. Webber.

I.1.1. Le courant de gestion scientifique

Le taylorisme : Frederick Winslow Taylor (1856-1917), ingénieur americain, il
est considér¢ comme le pere fondateur de I’organisation scientifique du travail en
1911, caricaturé par le travail a la chaine et les salaires aux rendements. Le but principal
de ’OST est d’arriver au « one best way of performance », c'est-a-dire il faut définir de
maniere précise la facon dont les tdches doivent étre organisées et identifier les places
ou les réles que doivent occuper les différents acteurs pour arriver a une productivité

optimale.
1.1.2. Le courant d’administration scientifique

Le fayolisme : Henri Fayol (France 1841-1925)°, ingénieur francais, Fayol avait

contrairement a Taylor une vision large du management et de 1’organisation.

Henri Fayol a décomposé la fonction administrative en cing composantes :
prévoir et planifier, organiser (les ressources que posséde I’organisation suivant les

objectifs fixés), commander, coordonner et contréler.

Selon Fayol, I’efficacité d’une organisation réside en le respect de quatorze (14)
principes : division du travail, autorité et responsabilité, discipline, unité de
commandement, unit¢ de direction, subordination a l'intérét général, rémunération
équitable et satisfaisante du personnel, hiérarchie claire, ordre, stabilité du personnel,

€quité, esprit d’initiative union du personnel et enfin centralisation.
1.1.3. L’organisation bureaucratique de Max Webber

Sociologue allemand (1864-1920), Webber stipule que I’autorité découle de

« I’égalité formelle et rationnelle » de ceux qui donnent les ordres.

Les principes de la bureaucratie rationnelles consistent en une hiérarchie

continue et définie les sphéres de compétence définies une nomination des employés en

& Michel BARBEL, OLIVIER Meier, «Manager», édition Dunod, Paris, 2006.

)
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fonction de leurs compétences, une formalisation par ecrits, des régles des salaires fixés

a chaque échelon et une décision des taches décisionnelles et opérationnelles.
1.2. L’école des relations humaines

L’école des relations humaines regroupe les travaux de Mayo et Maslow, de
Marc Gregor et Herzberg initiés aux USA. Selon ce courant : la théorie classique des
organisations & occulté la dimension humaine dans les organisations et la réduite a une

simple fonction de production.

Dans la théorie des ressources humaines par contre, la gestion des ressources
humaines est appréhendée en tant que discipline, et la fonction ressource humaine est
plus dynamique et suppose que le travailleur possede des capacités cognitives qu’il est
capable de mobiliser et de développer afin que [’organisation s’adapte a son

environnement.

Malgré I’'importance qu’accorde cette école au facteur humain, son objectif
principal demeure la mise en conformité du travail avec les objectifs de 1’organisation.
Aussi elle a pour souci principal, la préoccupation majeure du gestionnaire qui est la

productivité.
1.2.1. Les travaux d’Elton Mayo

L’équipe d’Elton Mayo a démontré que ’homme est un centre actif et non une
machine inerte qui nécessite du réglage pour fonctionner. Selon Elton Mayo et son
équipe : la quantité du travail accomplie par un individu n’est pas déterminée par sa
capacité physique (approche Taylorienne), mais par sa capacité sociale, c'est-a-dire les
conditions de travail et I’instauration d’un climat de confiance, il met des facteurs

sociaux dans I’organisation.
1.2.2. La pyramide des besoins d’Abraham Maslow

Abraham Maslow (Etats Unis 1908-1970) distingue une hiérarchie des besoins
appréhendés sous la forme d’une pyramide qui, de la base au sommet, distingue cing

types de besoins (voir figure N° 01)".

7 1dem
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Figure N°01 : La hiérarchie des besoins selon la Pyramide de Maslow

2-Besoin de sécurité: se sentir en sécurité, faire
confiance.

Source : Bernard Martony, Daniel Crozet, « gestion des ressources humaines pilotage

social et performance, 6™ édition, édition Dunod, Paris, 2005.

Maslow précise que les besoins humains sont dynamiquement fluides® et
considére qu’il est possible que les salariés puissent dans leur travail s’accomplir, se

réaliser, pourvu que le management soit participatif (théorie de Douglas et Mc Gregor).
1.2.3. Frédéric Herzberg et la théorie des deux facteurs

Frédéric Herzberg (Etats Unis 1923-2000) démontre a travers « sa théorie bé
factorielle » que les facteurs de satisfaction sont liés d’une part aux « facteurs
d’hygiéne » souvent a éviter le mécontentement a travers la remunération, le statut, la

sécurité, les relations de travail, les conditions matérielles de travail, la surveillance, ...

& Michel Barabel, Olivier Meier, « Manager », édition Dunod, Paris, 2006
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et d’autre part aux facteurs de motivation résident en la responsabilité, la promotion,

I’accomplissement, I’importance du travail.

Remarque : il existe d’autres auteurs s’inscrivant dans 1’école des ressources

humaines, en particulier Lewin et Likert.
1.3. L’école de contingence

L’¢cole de contingence regroupe les travaux de multiples auteurs et trouve ses
origines dans la théorie systémique. Ainsi, plusieurs courants se sont développés dans le
méme contexte a travers notamment les courants de la théorie de la recherche
développée par Cyert. R et Marck. J (1963), Simon. H (1957) et Simon. H (1962).

Les théories de contingence s’inspirent des études empiriques de cas concrets,
les théories de la contingence reconnaissent que toutes les organisations  sont
différentes, et qu’il n’y a pas de structures formelles qui soient idéales. Cependant, elles
postulent qu’il y’a des éléments du contexte qui influencent de maniére déterminante,
les structures et les processus internes de 1’organisation. La performance de I’entreprise

dépend donc de leur capacité a faire en sorte qu’il y’ait adéquation entre ces ¢léments.

La proposition centrale de 1’école de contingence stipule I’analyse de
I’organisation par I’influence de son environnement (interne et externe), ainsi, selon les
partisans de ce courant « Burns et Stalker », concluent dans leurs apports a la théorie de
la contingence qu’on ne peut comprendre le systéme organisationnel sans espérer les
déterminants extérieurs et le systéme organisationnel existe et se maintient car il
apporte réponse aux attentes de I’environnement, suivis par « Lawrans et Loarich », ces

derniers concluent que la bonne organisation est celle qui s’adapte a son environnement.

Ainsi, contrairement au taylorisme, qui s’engage dans la recherche normative de
la bonne organisation « en soi », Henri Mintzberg, I’'un des principaux représentants de
I’école de la contingence, affirme que la structure est liée a la nature de 1I’environnement
bien qu’elle ne le soit de maniere mécanique ou déterministe. La structure dépend
également des buts que se fixent les dirigeants, dés lors, les mécanismes régulateurs
internes d’une organisation doivent étre aussi variés que I’environnement avec laquelle
doit composer, ce qui fait appel a I’émergence de deux principes : 1’ajustement, pour

expliquer le rapport de ’entreprise a son environnement et celui de la cohérence pour
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décrire le fonctionnement interne de 1’organisation, et ce a travers les facteurs de

contingence internes et externes.
Il. Le développement de la gestion des ressources humaines

Face aux défis économiques, sociaux et technologiques du 20°™ sigcle, la qualité
du management des ressources humaines (MRH) est un facteur clé de succes essentiel.
Il y’a sur ce point aujourd’hui consensus, les dirigeants savent que la mobilisation
optimale des ressources humaines donnent a I’entreprise un avantage compétitif
déterminant, cette conviction s’est forgée progressivement, contribuant a 1’émergence

de la fonction personnel et a sa transformation en fonction ressources humaines.
I1.1. De la fonction personnelle a la fonction ressources humaines

L’importance accordée par les entreprises au management des ressources
humaines est relativement récente, la fonction personnel a émergé lentement dans la
premiére moitié du 20°™ siécle, elle s’est professionnalisée dans la seconde moitié er
devenue fonction ressources humaines, et est reconnue comme une fonction stratégique

aujourd’hui.

Jean Fonbonne, dans son remarquable historique de la fonction personnel, a
proposé une chronologie détaillée®, qui reprend chaque étape de 1’émergence de la

fonction en France :

- La fonction personnelle sans chef de personnel (1850 a 1916) ;

- L’émergence d’une fonction autonome (1916 a 1935) ;

- Une fonction qui s’organise et devient plus politique (1936 a 1940) ;
- Assistance et ceuvres sociales (1940 a 1946) ;

- Une fonction en plein essor (1947 a 1960) ;

- L’age Adulte (1961 a 1970) ;

- Les managers (1970 a 1980) ;

- Vers le management stratégique ressources humaines (depuis 1980).

Pour retracer I'historique de la fonction, nous distinguons quatre grandes

périodes :

9 Jean FOMBONNE, personnel et DRH (France 1830-1990), Vuibert, Paris, 2001.(cité par J-Mari Peretti
14éme édition Vuibert, paris p,11.)
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- Des prémices a 1944 ;

- Les trente glorieuses (1945 a 1980) ;

- La professionnalisation de la fonction ressources humaines (1980-2000) ;
- La DRH partenaire d’affaire (2000-2012).

11.1.1. L’émergence de la fonction : 1850-1944 :

La fonction ressources humaines n’a pas toujours existé, les textes les plus

anciens parlent de I’intendant qui assumait quelques taches de gestion de personnel.

L’industrie naissante utilisait une main d’ceuvre nombreuse non spécialisée, les

méthodes de travail était empiriques, la performance de la main d’ceuvre était faible.

Vers 1880, avec Frederick Winslow Taylor, I’organisation du travail est née par
expériences, il a démontré que I’on pouvait accroitre I’efficacité du travail des salariés,
ses methodes ont abouti a la parcellisation des taches ou a la spécialisation et ont fait

sentir le besoin d’améliorer la fonction des salariés.

L’organisation scientifique du travail a permis d’exploiter au maximum avec le
Taylorisme, le développement de la taille des organisations et la syndicalisation
croissante, les services du personnel apparaissent les activités principales de ces
nouveaux services seront le recrutement, la répartition des taches et les problémes de

performance des salariés.

La fonction personnel apparait au début du 20°™ siécle, a partir du moment ou

le chef d’entreprise n’est plus en état de gérer I’ensemble du personnel qui lui est alloué.

A cette époque, la gestion du personnel apparait comme une gestion de poste
n’est qu’une invention taylorienne avec ces quatre caractéristiques : elle est prescriptive,

elle est procédurale et individuelle, elle suppose une stabilité.*

La notion de poste aujourd’hui mise en cause concerne une grande importance

en gestion des ressources humaines.

10 D. ALIS et al, Gestion des Ressources Humaines, De Boeck. (Cité par J-Mari Peretti 14éme édition
Vuibert, paris p, 12.)

11 F. GUERIN, faut-il brdler Taylor ?, édition Management caen, 1998. .(cité par J-Mari Peretti 14éme
édition Vuibert, paris p,12.)
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11.1.1.1. Avant 1914 :

La fonction n’existe guere, et les témoignages sont rares. Les entreprises dont la

taille pourrait justifier I’émergence de la fonction sont encore peu nombreuses, le

recensement de 1896 releve 472 établissements de plus de 500 salariés.
Pendant cette période, la réglementation sociale se développe avec des textes sur :

- L’emploi des enfants (1841),

- Le contrat d’apprentissage (1855)

- Le travail des femmes et des enfants (1874et 1891)
- Ledroit syndical (1884)

- L’inspection du travail (1874et1892)

- Les accidents du travail (1898),

- Ladurée du travail (1900 et 1905),

- Le conseil des prud’hommes (1905),

- Le repos dominical (1906),

- Lacréation du ministére du travail (1906),
- Les retraites ouvrieres et paysannes (1910),

- L’hygiéne et la sécurité (1913).

La fonction n’émerge que tardivement en 1829, il existe au crédit foncier de

France un bureau du personnel dépendant du secrétariat générale.

Par exemple : chez Paribas, qui compte 40 personnes en 1912, une personne a la charge
exclusive des questions du personnel. A la Société Général, on note en 1909 I’existence
d’un service du personnel rattaché au secrétariat générale. Un chef du personnel
apparait chez Renault avant la guerre.il faut noter que parmi les six fonctions

distinguées par Henri Fayol :

- Administrative (prévoir, organiser, coordonner, commander, controler) ;
Financiére ; Comptable et de sécurité.

- La fonction personnel n’est pas mentionnée, quelques aspects (sécurité
du travail, I’hygiéne) sont intégrés dans la fonction sécurité et

administrative.

o
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11.1.1.2. De la guerre & 1936 :
L’aprés guerre connait un développement ‘2de la réglementation sociale :

- Lanégociation collective (1919),

- Lajournée de 8 heures (1919),

- La loi Astier sur I’enseignement professionnel (1919),
- Lataxe d’apprentissage (1925),

- Les assurances sociales (1928 ; 1930),

- Les allocations familiales (1932),

Les politiques d’ceuvres sociales se poursuivent et s’institutionnalisent a travers

des services sociaux.

En 1917, est créée I’école des surintendantes d’usine qui, la guerre terminee

fournit & 1’industrie des cadres par les services sociaux.™

Le développement des lois sociales, le renforcement des syndicats, les nouveaux
besoins de gestion du personnel (formation recrutement, apprentissage) provoquent

I’apparition d’un homme ou d’un service personnel.

Des 1917, le Directeur technique de Peugeot definit un plan des services

administratifs comprenant :

- Au niveau central : un service statistique rassemblant de nombreuses
informations dont pour le personnel (statistigues- mutations -
avancements - salaires - conférences au personnel - remise des bulletins
des usines Peugeot).

- Au niveau de chaque usine: un service administratif s’occupant de
plusieurs taches (pointage - embauchage du personnel - caisse de secours
- retraites ouvriéres - assurances - retenues - veilleurs - commissionnaires

- concierges — surveillants - etc.).

12 H, Fayol, Administration générale et industrielle 1916. (cité par J-Mari Peretti 14éme édition Vuibert,
paris p,13.

13 D. Paturel, le service social du travail a I’épreuve de la GRH : la I’'Harmattan, 2010. (cité par J-Mari
Peretti 14éme édition Vuibert, paris p, 14.
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11.1.1.3. De 1936 a la guerre :

La victoire du front politigue en 1936 entraine une vague de gréves, un
renforcement syndical, un développement de la Iégislation et un renouvellement de la

réflexion patronale.

Parmi les textes de la période, on peut noter la création des délégués ouvriers,
des congés payés de la semaine de 40 heures (une loi et 168 décrets), la loi sur les

conventions collectives.

La secousse sociale de 1936 fait découvrir aux entreprises qu’il faut que
quelqu’un ait en permanence le réle de rester en contact du personnel et de faire

remonter 1’ information.

Peugeot créée en 1936 sa direction du personnel et des relations syndicales, et en
1938, un département social qui regroupe toutes les ceuvres sociales et un laboratoire de

psychotechnique.

Dugue McCarthy constate que : « lorsqu’on demandait en 1939, a un chef de
personnel : de quoi vous occupez vous ? la réponse était du genre de celui-ci: de
I’embauche, de la paie, de ’administration et des délégués, tel est bien la le moyen

autour duquel s’est constituée la fonction ».14

I1.1.2. Les trente glorieuses (1945-1980):

A partir de 1945, commence cette période de croissance que Jean Fourastié a
baptiser de la fonction personnel qui a pris son essor en se caractérisant par une
application systématique des principes de 1’organisation du travail, de simplification du
travail par I’innovation des mati¢res et des produits utilisés, la hausse du pouvoir
d’achat, du niveau de vie de la consommation, le plein emploi et le manque du

personnel qualifié.

14 MAC Carthy, la fonction personnelle, les éditions d’Organisation, 1983. (Cité par J-Mari Peretti 14éme
édition Vuibert, paris p, 15.

=



CHAPITRE | : Fondements et Approches théoriques de la GRH

11.1.2.1. De 1945 a 1965 : le contexte : Cas des années de croissance

Ces années sont marquées par 1’accroissement de la population salariée et par
I’évolution du cadre réglementaire et des idées relatives a I’homme au travail

entrainant la professionnalisation de la fonction :

- L’accroissement de la population salariée : La croissance de ’aprés guerre
entraine une pénurie de mains d’ceuvre dans les entreprises, I’industrie puis largement
dans les compagnies (1945-1955), parmi la population féminin (1955-1965) et les
travailleurs immigrés (1955-1965). Ces trois populations ont un niveau de qualification
professionnelle faible, ce qui favorise le développement d’un modele taylorien et des
attentes homogeénes : accéder a la société de consommation et a un niveau de confort

inespeéré.

- La réglementation : Les principaux textes concernant la création de comité
d’entreprise (1945), de la sécurité sociale (1945), des délégués de personnel (1946), la
liberté de négocier les salaires et le SMIG (1950 et la troisiéme semaine de congés
payée (1956).

- Les idées : Les résultats des travaux d’Elton Mayo a la Western Electric de
1924 a 1939 sont surtout connus en France a la fin des années 1940, on découvert alors
qu’une cause importante des augmentations du rendement était le développement des
relations entre chercheurs et ouvriers ceux-ci se sentant considérés individuellement et

entant que groupe, ce qui entraine un changement de leur attitude envers leur travail.

Le groupe d’Elton Mayo sont le point de départ de nombreuses transformations
des conditions matérielles de travail, les machines et les murs abandonnent le gris pour

prendre des couleurs « école des relations humaines » développe son influence.
11.1.2.2. 1945-1965 :

En 1947, des chercheurs de personnel décident de créer une association
nationale des directeurs et chef de personnel (ANDCP) pour échanger des informations
et des expeériences et organiser des moyens de perfectionnement sur les questions de
personnel. A la méme époque, dans d’autres pays européens, les associations analogues

voient le jour.
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Le besoin de professionnalisme est ressenti dans les domaines de la formation

des salaires de la qualification au travail, de la négociation.

En 1953 : la CEGOS et ’ANDCP organisent des journées d’études pour
explorer le contenu de la fonction personnel dans les entreprises les plus avancées, ils
insistent sur le role essentiellement fonctionnel et de conseil de la direction de la

fonction.
L’enquéte ANDCP de 1959 fait ressortir le contenu de la fonction :

- Un groupe de fonctions traditionnelles: effectif, qualification,
reglementation discipline, administration du personnel, relation avec le
personnel.

- Un élargissement a des fonctions nouvelles : formation, information,
organisation de 1’entreprise.

- Des fonctions connexes : sécurité sociale et retraites, condition de vie

dans le travail et médecine de travail.

Le titre de donnée au Responsable de la fonction est généralement : Directeur du
personnel, mais commence a apparaitre quatre appellations éventuellement combinées

avec la premiére :

- Directeur des relations humaines ;
- Directeur des relations sociales ;
- Directeur des relations du travail ;

- Directeur des relations industrielles.
11.1.2.3. De 1965 a 1980 : le contexte :

L’époque est remarquée par ’arrivée de « Baby Boomers » sur le marché du
travail, I’évolution rapide des courants socioculturels, le développement du cadre

réglementaire et le cheminement des idées de réforme.°

5 Francois Bloche- Lainé, pour une réforme de Ientreprise, 1975. (cité par J-Mari Peretti 14éme édition
Vuibert, paris p, 18.
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11.2.2.4. L’entrée dans la vie active des « Baby Boomers »

Les générations nombreuses nées apres la guerre arrivent progressivement sur le
marché du travail a partir de 1960, pour les enfants de 1946 entrés en 14 ans en
apprentissage, et plus massivement dés 1965, nés aprés guerre, ils n’ont pas connu de

« restrictions » et ont bénéficié d’un meilleur niveau de formation initiale et du confort.
11.1.3. Les courants sociaux culturels

L’évolution démographique entrainée celle des courants socioculturels, elle
remet en cause le mode d’organisation dans I’entreprise, de nouveaux courants
socioculturels précisent et structurent les revendications contre la grande entreprise :
besoins d’expressions et d’accomplissements personnel crainte des manipulations,
déclins de l’autorité, plus grande tolérance, tendance a se dégager des contraintes

sociales, ...

De méme les attentes a I’égard du travail se sont transformées 1’évolution
progressive du niveau d’instruction résulte de 1’allongement et de I’¢largissement de la
scolarité, elle éléve le niveau moyen des qualifications, et de ce fait des aspirations, le
travailleur met en avant de nouvelles exigences en matiére de satisfaction au travail,
mieux informé et plus exigeant, le personnel modifie son attente face a la relation de
travail. De nombreux facteurs au décalage existent entre la vie en dehors de

I’entreprise et celle a I’intérieur.
I1.1.4. Le cadre reglementaire

Parmi les principaux textes de la période, on peut citer ceux concernant la
retraite des non-cadres (1961, I’APEC (1966), la formation (1968-1971). La
participation financiere (1967), la section syndicale dans I’entreprise (1968), la
quatriéme semaine de congés payés (1969), la création du SMIG (1970), la négociation
collective (1971), I’égalité de rémunération hommes- femmes (1972), ’amélioration des

conditions du travail (1973), les licenciements (1973 et 1975).

Ces textes prolongent le «droit généreux de I’aprés guerre », des textes

conventionnés completent le cadre réglementaire, sécurité de I’emploi (1969), formation

(1970), garantie de ressources (1972), chdmage (1974).
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I1.1.5. La professionnalisation de la fonction (1980-2000) :

Dans les années 80, une nouvelle approche de la fonction personnel apparait, car
la fonction personnel se transforme en fonction ressources humaines, le changement
d’appellation est un changement de perspective et de pratiques, la conception
traditionnel du personnel percu comme une source de cotits qu’il faut minimiser, laisse
place a la conception d’un personnel considéré comme une ressource qu’il faut
optimiser, I'utilisation « la DRH » est une vision contemporaine de la fonction, les
femmes et les hommes de D’entreprise sont des ressources qu’il faut mobiliser,
développer sur lesquels il faut investir. Ces ressources sont les premieres ressources
stratégiques de ’entreprise, inviter a définir leurs fonctions en quelques lignes les DRH

insistent sur trois objectifs :

- Adéquation qualitative et quantitative de la ressource humaine aux
besoins actuels et futurs de I’entreprise ;

- Intégration des objectifs de rentabilité et de développement de
I’entreprise avec 1’objectif de développement de la ressource humaine ;

- Optimisation des performances de la ressource humaine afin de participer

aux objectifs globaux.

Dans les années 1990, les DRH prennent le parti d’une décentralisation des
missions opeérationnelles de la fonction dans le cadre d’un partage ou les responsables
opérationnels deviennent tous DRH, un partage équilibré de la fonction personnelle
entre opérationnels et fonctionnels s’accompagne d’un rdle stratégique accru pour le
DRH, cette évolution s’inscrit dans le cadre d’une approche client- fournisseurs ou la
fonction ressource humaine est confrontée aux attentes des divers clients internes, pour
étre reconnue performante, la fonction ressource humaine doit contribuer a la création

de valeur et a la satisfaction de ses clients internes.
Le DRH « partenaire d’affaire » (2000-2012) :

Dans les années 2000, le HRBP (Human Ressource Busines Partner) a souvent

¢été adopté comme modele d’organisation de la fonction ressource humaine.

Le « partenaire d’affaire » est responsable ressources humaines pour les salariés
d’une entité, il anticipe et conseille les dirigeants et les ménages sur les solutions

ressource humaine en réponse aux enjeux du business, I’accent mis sur 1’ajustement des

B
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ressources et des compétences au besoin de I’entité le fait parfois apparait comme
I’homme des réductions d’objectifs décidés par les financiers et non celui du

développement des hommes et de leur engagement.

Le souci de compression des codts conduisant aussi a réduire le nombre des
cadres ressources humaines est donc a accroitre le nombre de salariés que chacun doit
suivre, I’image de la fonction ressource humaine de terrain se dégrade donc la GRH
dans son contexte doit mettre en ceuvre une stratégie ressource humaine centrée sur les

personnes et le développement forte d’équité et de reconnaissance des salarié.

&
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Section 3 : Les différentes pratiques de la GRH

Nombreux auteurs ont traité ce sujet et ont proposé un schéma, une typologie ou une
liste de pratiques techniques et pointues, souvent en fonction de leurs objectifs de recherche
ou leur vision de la GRH.

GUERIN & WILS (1990)® précisent que I'expression « pratique de gestion » sous
entend "habituellement un ensemble de « maniéres de faire » spécifiques a une organisation
ou un ensemble d'organisations qui les appliquent. [...] I'ensemble de choix délibérés ou
implicites, qu'une organisation effectue en la matiére, constitue ses pratiques de gestion des
ressources humaines”. Cependant la description de I'ensemble des pratiques de GRH constitue
une tache particulierement ardue car il faut admettre que [l'univers conceptuel et

organisationnel de la GRH s'avers mal circonscrit.!’
I- Le recrutement

Le recrutement du personnel : Une politique de recrutement judicieuse et des
programmes d'embauche bien conduits sont le résultat de lI'adéquation existant entre I'aptitude
individuelle et collective de la personne recrutée et le besoin immédiat et futur de
l'organisation. Elle repose sur une definition et une description réalistes des besoins du poste
et leur hiérarchisation, sur l'identification du profil correspondant, sur la recherche fructueuse

du candidat compétent et, enfin sur son intégration réussie dans l'organisation.

Le processus de recrutement : Pour réussir une opération de recrutement il est

inévitable de suivre les étapes suivant :

16 GUERIN, G & WILS, T ,(1990), « L'harmonisation des pratiques de gestion des ressources humaines au
contexte stratégique : une synthese », dans vingt cing ans de pratiques en relations industrielles au Québec ;
édition Yvan Biais, Cowansville ;p667-715.

17 Maurice Thévenet, Cécile Dejoux, Eléonore Marbot, Etienne Normand, Anne-Frangoise Bender, « Fonction
RH, politiques, métiers et outils des ressources humaines, édition PEARSON Education, France 2009.

18 Bernard Martory, Daniel Crozet, »gestion des ressources humaines, pilotage social et performances
»Beédition, édition dunod, Paris,2005 ; P 43.
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Définition du poste : mission et finalité

Définition du profil titulaire : expérience, compétences spécifiques, motivation...

Identification des sources de recrutement : interne/ externe

Mise en place des moyens de recrutement

gl B W N

Compagne de recrutement : identification des cibles, durée de compagne, sélection des

medias, rédaction du texte d'annonce, suivi des résultats de la compagne

6 | Sélection des candidatures (qui est le meilleur candidat ?) : classement a partir de

plusieurs critéres

7 | Décision d'embauche : analyses graphologiques, tests, discussions de groupe, interview

8 | Intégration

Remarque : un recrutement bien fait peut engendrer des colts importants. Toutefois,
un recrutement baclé est une opération encore plus couteuse a long terme. Il convient donc de
ne pas se focaliser sur la dépense mais de garder a I'esprit la rentabilité et l'atteinte les

objectifs souhaités.
II- Le pilotage de la formation
I1.1. Définition de la formation

La formation peut se définir comme I'ensemble des actions susceptibles de mettre les
individus et les groupes en état d'assurer avec competences leur taches actuelle ou celles qui
leur seront confiées dans le futur pour la bonne marche de l'organisation .dautres auteurs
englobent dans leur définitions des actions lois de I'éducation de base et loi de la formation
professionnelle. En cours d'emploi n'entant qu'adulte. Ainsi, la formation, englobe toutes les
activités educatives aux quelles pourrait s'adonner l'adulte, qu'il s'agisse d'études générale ou
professionnelles, de recyclage ou de perfectionnement, de matieres pertinentes a son travail

comme a sa vie de citoyen.®®

19 SEKIOU LAKHDER, la gestion des ressources humaines, paris, Montréal, (2ed) 2002, p114
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I1.2. Objet de la formation

Les programmes de formation ont pour but de modifier, d'ajuster et de développer les

connaissances et les attitudes du personnel pour le préparer a mieux accomplir son travail. Ces

programmes ont donc pour objet :2°

Permettre a la direction de repérer les salaries les plus aptes pour une
promotion.

Assurer l'adéquation entre les capacités et la connaissance des salariés.

Adapter les salariés & des taches bien déterminées et au changement dans les
emplois.

Maintenir un degré de capacité nécessaire au progres de I'organisation.
Améliorer le statut des salariés par les promotions.

Favoriser l'efficacité de tous les nouveaux salariés par une meilleure utilisation
du matériel et des équipements et une réduction des accidents et des déports
(différents).

S'adapter aux exigences de l'environnement toujours changeant.

Développer les capacités de jugement des formés.

Contribuer au meilleur comportement au travail et favoriser des attitudes
positives qui permettent de réduire les couts et les pertes de production ainsi
qu'améliorer la qualité des produits.

Accroitre chez chaque salarié I'estime de soi.

Réaliser des projets Etatiques afin de résoudre les problemes.

11.3. le plan de formation?!

Le processus de formation permet d'assurer les compétences nécessaires au

développement des activités C'est la traduction concréte de la politigue de formation de

I'entreprise. Quatre types d'activités sont recensés dans le processus de formation a savoir :

Identifier et hiérarchiser les besoins : on tient compte du processus de
gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC);
Recenser les moyens : seéminaires, apprentissages collectifs, formations

professionnelles continues ...

20 SEKIOU, BLONDIN, FABI, la gestion des ressources humaines, Belgique, de Boeck, 2001, 335p
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- Mettre en adéquation a contrainte budgétaire, les besoins et les moyens
- Mettre en ceuvre concrétement les montés en compétence : il s'agit du suivi

apres la formation ; de la gestion des retours d'expérience.
I11- La Rémunération

Les techniques de rémunération sont trés diverses dans leur formes juridiques, elles
reposent sur des modalités de calculs encore plus nombreuses et ont de multiples
conséquences fiscales et sociales. La rémunération est a la fois un codt et un investissement

pour l'organisation.

La rémunération du personnel représente un facteur dont il convient de « minimiser les
colts » ; et c'est un elément fondamental pour augmenter la motivation. C'est un facteur clé de
succes important. La recherche d'un compromis entre ces deux exigences a poussé les
dirigeants a s'orienter vers des formes de rémunération fondées sur l'individualisation de

I'appréciation des performances.

La fixation de rémunération : Sous réserve de respecter des obligations Iégales, des
dispositions conventionnelles et contractuelles la remunération est librement fixée. Les regles
les plus importants concernent : L’existence du SMIG (SNMG en Algérie); la garantie du
pouvoir dachat par l'indexation sur l'indice mensuel des prix a la consommation ; une
participation au développement économique de la nation par I'application des prélevements
annuel obligatoire; les rémunérations minimales conventionnelles;?? l'interdiction des

discriminations : L'application du principe « a travail égal, salaire égal ».
IV-La gestion des carriéres

Pour assurer sa croissance, l'organisation se transforme et s'ajuste en fonction de ses

décisions et des pressions de I'environnement.

La gestion des carriéres ou développement du potentiel humain de I'organisation est
un processus qui vise qui vise, par le biais de la formation, du mentorat, de la promotion, de la
mobilité... a atteindre le meilleur équilibre possible entre les besoins en homme des structures,

les attentes a I'égard du travail et les potentiels et aspirations des personnels.

La mise en ceuvre d'un programme de développement exige un effort immédiat

(investissement), dont les effets futurs pourront étre appréciés et mesurés en termes

22 jean marie Peretti, la gestion des ressources humaines, paris, Vuibert, 2004, (12éd) , p111-112.
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d'accroissement de productivité, d'amélioration du climat social, de diminution des co(ts,
d'accroissement de la stabilité du personnel, d'amélioration de la flexibilit¢ humaine de

l'organisation.? Ce programme comporte :
IV.1. Appréciation des salariés

Jugement apporté par des évaluateurs qualifiés et bien formés, généralement par un
supérieur hiérarchique ou des collégues sur les comportements d'un salarié dans l'exercice de
ses fonctions a travers un systeme de notation ; un inventaire des points forts/faibles ou encore

un bilan professionnel par rapport aux objectifs périodiques.

L'appréciation a pour buts essentiels : d'apporter des corrections et d'améliorer la
performance, décider d'une promotion ; mutation ; réorientation ou licenciement ;
augmentation des salaires..., favoriser une meilleure communication entre les supérieurs et les

collaborateurs.
IV.2. Un plan de développement des ressources humaines internes

Une organisation ne peut rester figée dans ses structures et son organisation si elle
veut survivre et évoluer. Ce plan suit principalement deux phases a savoir : une gestion

prévisionnelle des emplois et des competences et un plan de développement.
VI- L'information et la communication

Une politique de communication consiste dans la mise en place d'une pratique de la
circulation des informations. Informer, c'est faire savoir, aider a comprendre, trouver un juste
équilibre entre le manque et l'excés.?* A linverse, l'absence de circulation d'information

pénalise le fonctionnement de l'organisation.
VI1.1. Le fonctionnement d'un systeme d'information

L’établissement d'une communication nécessite : une source (origine de I'émission du

message) ; un systéme de codage ; une voie de transmission et un destinataire.

Remarque : I'information qui circule se dégrade dans la voie de transmission en raison
de phénomenes d'entropie (différence ce qu'on veut dire, ce qu'on dit, ce qu'il entend, ce qu'il

retient, ce qu'il répéte...).

23 Bernard Martory, Daniel Crozet, »gestion des ressources humaines, pilotage social et performances
»6eédition, édition dunod, Paris, 2005; P 43.
24 IDEM P224
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V1.2. Conditions de réussite d'une politique de communication

- Volonté de la direction générale de mettre en ceuvre une réelle politique de
communication (souscription exacte des objectifs définit et mise en place de moyens
de communication adéquats) ;

- Implication de l'encadrement : les dirigeants doivent savoir que pour diriger les

hommes, il faut savoir les écouter, les informer et gagner leur adhésion ;

Formation au concept de communication : afin de corriger les attitudes visant la

rétention des informations pour avoir un pouvoir.
Conclusion

Parler de GRH, c¢’est avant tout insister sur sa finalité¢ gestionnaire et donc sur la maniére de
penser sur la contribution de la GRH a la performance de 1’entreprise.

A chaque organisation de se poser cette question et d’y apporter les réponses qu’elle
souhaite. C’est pourquoi une définition universaliste de la GRH ne nous semble pas
pertinente.

La GRH se caractérise par une hétérogénéité de pratiques, de régles, d’acteurs et de
contextes, traduisant des interactions permanentes, et negociées en permanence, entre
contextes organisationnels et contextes socio-economiques.

Il n’existe pas un modele unique de GRH qui donnerait les clés d’un fonctionnement humain
efficace et performant. Les pratiques des entreprises en la matiére sont dépendantes des
caractéristiques internes privilégier. Ces choix appartiennent a I’ensemble des acteurs.

Plusieurs recherches ont montrés 1’existence d’une relation entre ces pratiques de GRH et la
performance de I’entreprise, mais avant de commencer a étudier le lien entre la GRH et la

performance commengons par connaitre qu’est-ce que la performance de I’entreprise.




9

=)

_

Chapitre 11 :
_es pratiques de la GRH et leurs impacts
sur la performance dans une

administration publique




CHAPITRE Il : Les pratiques de la GRH et leurs impacts sur la
performance dans une administration publique

CHAPITRE 1l : Les pratiques de la GRH et leurs impacts sur la

performance dans une administration publique

Introduction

L’adjonction de la performance de 1’organisation a la gestion des ressources humaines
peut paraitre inconcevable. Alors que la performance fait référence aux concepts de mesure et

d’évaluation, les ressources humaines sont associ¢es a ’homme et sa complexité.

Toutefois, plusieurs approches économiques, allant de la théorie classiques des
organisations a celle des relations humaines (faisant passer ’employé¢ du statut de simple
exécuteur a celui de coordinateur et développeur) ont montré 1’existence d’une relation de
cause a effet entre ces deux concepts. Parler de GRH, c’est avant tout parler de sa finalité
gestionnaire, mais face a I’instabilité et aux développements environnementaux influencant le
fonctionnement et la continuité opérationnelle des organisations, la GRH se trouve face a une

exigence lus forte qui est la contribution a la performance de I’entité économique.

Ainsi, les multiples théories des organisations qui se sont succédéees dans le temps ont
abouti au fait qu’il n’existe pas un modele unique de GRH qui serait efficace et performant,
mais celle-ci se caractérise (au contraire) par une hétérogénéité des pratiques de regles de
contextes et d’acteurs, d’une organisation a une autre contrecarrant les conjonctures

organisationnelles et socioéconomiques hostiles et permanentes.

Dans ce deuxiéme chapitre nous aborderons le concept de performance en développant
et sa liaison avec les pratiques de gestion des ressources humaines, notamment dans

I’environnement des administrations publiques.

Section 1: La GRH au service de la performance des administrations

publiques

Le défi fondamental pour une bonne gestion publique est la gestion des ressources
humaines. Celle-ci est aujourd’hui considérée comme essentielle pour organiser une gestion
publique fondée sur linitiative et la performance et non pas sur le seul concept des

procédures.t

! Greffe Xavier, « Gestion publique ». Edition Dalloz, Paris. 1999. Page 276.
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La GRH a toujours été présente au centre des débats relatifs a I'administration
publiques, tant sur ceux concernant les recrutements et nominations des employés, mais aussi
sur ceux concernant les difficultés relatives aux comportements dans le travail (régis
aujourd'hui par une déontologie particuliére a chaque institution), au statut du fonctionnaire et

aux incitations.

Le statut ; mécanisme qui tend a créer un lien entre le fonctionnaire et son supérieur ;
est au cceur des débats sur la GRH. Il représente a priori un contrat de travail irrévocable
mettant les ressources humaines a l'abri du risque qui sera supporté donc unanimement par

l'organisation employeuse.

Donc si pour une quelconque raison, une inadéquation des effectifs ou des
compétences aux besoins a satisfaire est survenue, les codts seront totalement supportés par
l'institution. Cela représente donc une entrave a latteinte de la performance souhaitée,
engendrant de ce fait le recrutement ou le dégagement des effectifs, la gestion des

compétences et les rémunérations et incitations.
I- La performance de la fonction RH
I.1. La notion de performance

Rarement définie explicitement ; la notion de performance a toujours été ambigué
dans le domaine de la gestion. Le concept de performance signifie I'accomplissement d'une
action. 1l s'agit donc d'entreprendre et de terminer cette action conformément aux objectifs

préalablement fixés.

Pour définir plus clairement [l'objectif de performance notamment dans les
administrations et institutions publiques (environnement plus complexe et contingenté que
celui des entreprises privées) il faudrait étre capable de répondre a plusieurs questions comme
« Les fonctionnaires sont-ils différents parce que fonctionnaires ? » Quelle est la production
des services de ressources humaines ? - Quels sont les objectifs assignés a la GRH ? car c'est
seulement a partir de la connaissance des objectifs qu'on peut définir la performance puis
choisir les indicateurs adéquats. - La mesure a-t-elle un sens en matiere de GRH ? Peut-on
mesurer les compétences d'une personne ? Sa motivation ? Son efficacité ? Ainsi, la
performance est un concept polysémique dont I'appréciation dépend de son utilisateur. Elle

peut donc étre développée dans plusieurs visions :
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1.1.1. L'approche financiere de la performance : (performance financiére)

La performance a longtemps été réduite a sa dimension financiére, elle a été ainsi
définie comme « le résultat chiffré dans une compétition... »... ; cependant, n'est-il pas
limitatif de parler de performance uniquement au singulier ? (Gilbert , Charpentier, 2004) »
On passe de ce fait de L'approche financiére ou unidimensionnelle a I'approche

multidimensionnelle et polysémique de la performance incluant donc :
1.1.2. L'approche sociale de la performance : (performance sociale)

Dont des éléments déterminants sont liées aux compétences ; a la réalisation des
objectifs ; a la capacité d'initiative, a I'adhésion des salariés ; a I'autonomie et donc a la culture
de l'entreprise. L'efficacité ou la performance par les hommes, met au premier plan la

compétence, son acquisition, son développement, sa gestion... .

Cependant selon S. Michel et M. Ledru, les compétences ne suffisent pas a elles seule
d'atteindre la performance car selon ces derniers, si la compétence est un savoir-faire, la
performance présuppose toujours l'existence d'un vouloir faire ou motivation et d'un pouvoir
faire c'est-a-dire un environnement de travail qui rende plus ou moins possible la réalisation

de Il'action.
1.1.3. L'approche stratégique de la performance

Signifiant la performance a long terme associée a la capacité a remettre en cause des
avantages acquis pour éeviter I'échec ainsi qu'a a la définition d'un systeme de volonté visant le

long terme.

I.1.4. L'approche organisationnelle de la Performance : (performance

organisationnelle)

Inspirée des études de Taylor et de Fayol, elle tire ses origines de I'école de I'OST
(organisation scientifiqgue du travail). Selon P. Lawrence et J. Lorsch la performance de
l'organisation résulte de la valeur de son organisation. Cette derniere est déterminante quant
au systéme social en vigueur (La circulation d'informations, la flexibilité de la structure). Elle
structure l'emploi et I'ensemble des postes, lesquelles déterminent a leur tour les requis

professionnels
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Ainsi, quelle que soit la définition retenue de la performance, cette derniére est en
général associée a trois axes fondamentaux: le rapport entre moyens et objectifs (sont-ils en
cohérence ?), le rapport entre objectifs et résultats (I'efficacité) et le rapport entre moyens et
résultats (l'efficience).

I1- Mesurer la performance de la fonction RH

Les performances des RH sont cumulatives et expriment progressivement un projet de

pilotage total des performances.

Nous tenterons de ce fait de répondre a deux questions a savoir : Qu'est-ce que la

performance RH ? Et Comment I'évaluer ?
I1.1. La performance de la fonction RH

Pour comprendre concrétement la performance de la fonction RH, il est nécessaire de
qualifier les missions des professionnels de cette fonction, et de préciser les differentes
natures de leur performance. Dans ce contexte, deux modeles sont donc proposes, le premier
exposé par Le Louarn et Wils (2001) et concerne la decomposition de la GRH, le second est

propose par Ulrich (1996) et consiste en un modéle de missions de la fonction RH.

Le Louarn et Wils (2001) décomposent la GRH en trois parties : gestion
administrative, gestion opérationnelle, et gestion stratégique. Cette partition est parfois
représentée par une pyramide figurant la gestion administrative comme le socle, et la gestion

stratégique comme le sommet.

Chacune de ces parties fait I'objet de politiques (I'intention de I'entreprise), processus
(un ensemble d'activités reliées entre elles en vue d'un résultat concret), et pratiques (maniere

de faire de I'entreprise) différentes.?
Afin d'évaluer la performance de la fonction RH, il est préféré de distinguer entre :
I1.1.1. performance administrative de la fonction RH

Relative aux activités de gestion administrative a savoir : la tenue des dossiers du
personnel, le respect de la réglementation juridique du travail, l'administration des

conventions collectives et la paye.

2 Louarn et Wils, 2001, p.41
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11.1.2. performance opérationnelle de la fonction RH

Relative aux activités de gestion opérationnelle, a savoir : la gestion des personnes, la
gestion des compétences, la gestion prévisionnelle, le recrutement, la formation, la
rémunération, I'évaluation, la gestion de la santé et de la sécurité au travail, et les conflits

interpersonnels et collectifs,
11.1.3. performance stratégique de la fonction RH

Relative aux activités incluses par les deux auteurs, a savoir : l'analyse de
I'environnement RH de I'entreprise, la formulation de la stratégie de GRH, sa mise en ceuvre

et I'évaluation de ses résultats.

Pour évaluer la performance de cette fonction sur chacune des missions identifiées,
Boudreau et Ramstad (2006) distinguent trois types de performance des missions ou activités
de la fonction RH: lefficience, l'efficacité, et leur impact (cohérence entre moyens et

objectifs).
11.2. Mesure de I'impact de la fonction RH

Deux approches peuvent étre citées dans le cadre du lien entre la performance de la

fonction RH et le succeés de l'organisation :

11.2.1. Le « balanced scorecard », tableau de bord équilibré et prospectif de

I'organisation

Méthode lancée en 1992 par R.S. Kaplan et D.Norton, le tableau de bord prospectif et
équilibré est un instrument de contréle appréhendé comme un outil d'évaluation de la

performance.

A travers des indicateurs physiques, environnementaux ou encore transversaux, il
améliore le changement au sein des organisations. Muni de quatre axes principaux : financier ;
processus interne ; client et apprentissage et innovation, le tableau de bord a pour objet la
représentation synoptique des performances passées, présentes et futures d'une organisation et
permet aux dirigeants d'évaluer la contribution de chaque indicateur a la réponse aux attentes

des clients actuels et futurs, les efforts a accomplir pour renforcer le potentiel interne et les
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investissements qu'il faut faire dans les hommes, les systemes et les procédures pour

améliorer la performance.®

Afin de constituer le « balanced scorecard » et choisir les indicateurs pertinents, il faut
établir une carte de relations de causes a effets dans I'organisation permettant de relier entre

eux les quatre niveaux de performance complémentaires correspondant aux quatre axes.*

La dimension® RH y transparait notamment au travers des axes « processus internes »
et « apprentissage et innovation ». Selon Naro (2006), « les Ressources Humaines, par leurs
attitudes (motivation, implication, satisfaction au travail...), leurs savoirs et savoir-faire, sont
aujourd'hui considérées comme un vecteur essentiel favorisant I'apprentissage et I'innovation

dans une organisation.

11.2.2. Le « Human Ressource scorecard », déclinaison au niveau de la

fonction Ressources Humaines

Selon Naro (2006) « dans une organisation, la fonction RH peut étre considérée
comme prestataire de service en interne. C'est elle qui assure le recrutement du personnel, leur
formation, le calcul et le traitement des rémunérations, etc. Elle a donc ses clients internes : la
direction genérale, les autres fonctions et centres de responsabilité qui font appel a ses

services, le personnel lui-méme, ses représentants, etc.

De méme, parce gu'elle dispose d'un budget et qu'elle gére la masse salariale, elle est
soumise a des contraintes financieres. Pour accomplir sa mission, elle mobilise plusieurs
processus (recrutement, formation, paye, etc.), créateurs de valeur, consommateurs de
ressources. Enfin, parce qu'elle joue un réle moteur dans la gestion des compétences et la
motivation du personnel, elle favorise I'apprentissage et I'innovation ». Cela a poussé certains
auteurs a décliner le modéle du «balanced scorecard » au niveau de la fonction RH sous la

forme d'un « HR scorecard » dont la vision centrale est celle de la fonction RH.

Ulrich (1997) démontre les mesures sur lesquelles les indicateurs de calculs peuvent

étre envisagés pour appréhender la performance de 1 organisation a savoir :

% Cobbold, 1. and Lawrie, G. (2002a). "The Development of the Balanced scorecard as a Strategic Management
Tool". Performance Measurement Association 2002

4 Berland 2004, p.156-157

5 Voir annexe 02
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- des mesures a propos de la productivité des salariés, sous forme de ratios, ou
de codt ou de revenu par employé, etc.

- des mesures relatives aux attitudes et aux comportements des salariés : « ce
qu'ils ressentent, font et savent ». On entend de ce fait la satisfaction,
I'engagement, le turnover ou au contraire la rétention, l'absentéisme et les
réclamations. 1l s'agit alors de faire preuve d'inventivité en termes
d'indicateurs sous forme par exemple de réponses a une enquéte de
satisfaction, ou bien d'indicateurs construits sur mesure.

- des mesures concernant les processus qui influencent I'organisation et les
ressources humaines. Il peut sagir alors de leadership, d'innovation,
d'apprentissage, de culture, etc. par exemple les indicateurs peuvent prendre la

forme de réponses a des questionnaires.
I11- Indicateurs de performance de la fonction RH

Pour mesurer la performance du service RH et sa contribution a l'atteinte des objectifs
globaux de l'entreprise, le DRH doit se doter d'un instrument de mesure efficace composé

d'indicateurs pertinents.

Selon Naro (2006), « le contrdle de gestion sociale s'est ainsi fortement développé au
sein des entreprises comme un systeme de contrble a part entiere. Aujourdhui, la
reconnaissance des ressources humaines comme source de création de valeur et d'avantage
concurrentiel a donné lieu a une prise en compte croissante des indicateurs sociaux dans les
modeéles de contrble de gestion ». Naro (2006) classe les indicateurs de mesure de la gestion

RH par domaines et/ou processus suivants:

- des indicateurs économiques et financiers : comme les ratios de productivité
et ratios de dépenses en RH,

- des indicateurs structurels comme le taux d'encadrement,

- des indicateurs de gestion du recrutement comme le délai d'embauche, la
qualité du recrutement et le cout moyen de recrutement,

- des indicateurs de gestion de la formation comme le ratio de salariés
formés et le taux de couverture en compétences stratégiques,

- des indicateurs de gestion des rémunérations comme le ratio de

rémunération moyenne, médiane et le ratio de promotion,




CHAPITRE Il : Les pratiques de la GRH et leurs impacts sur la
performance dans une administration publique

des indicateurs de turnover comme le taux de démission et I'ancienneté,

des indicateurs d'absentéisme comme le taux d'absence et la durée des

absences,

des indicateurs de conflictualité comme le taux de gréve,

des indicateurs de satisfaction des salariés comme l'ambiance de travail ou

le taux d'encadrement.
Section 2 : La liaison entre la performance et la GRH

A travers le concept d'impact, Ulrich met l'accent sur le lien entre la performance au
niveau de la fonction RH et la performance au niveau de l'organisation. Focalisé initialement
sur des approches de la performance de l'organisation, il identifie les ressources humaines

comme un des facteurs clé de succes.

Pour mieux appréhender ce lien (GRH- Performance), la GRH a progressivement été
remplacee par la GSRH (gestion stratégique des ressources humaines qui constitue la gestion
des ressources humaines dans un objectif stratégique (I'objectif étant stratégique, la gestion en
devient elle-méme stratégique), soit la plupart du temps I'amélioration de la performance
organisationnelle. La gestion des ressources humaines devient ainsi liee au développement de

l'organisation.
I- Nature du lien entre GRH et performance de I'organisation

La littérature scientifique propose maintes approches théoriques tentant d'expliquer le
lien de causalité existant entre les activités de GRH et la performance d'une organisation.
Parmi les principales approches théoriques, on peut citer les perspectives universalistes,

configurationnelles et de contingence des ressources humaines (RH).
I.1. L'approche universaliste

Appelée best practices et de one best way elle stipule qu'il existe toujours des
pratiques de GRH meilleures « best practices » (engendrant une performance financiére plus
élevée) que dautres et qu'en les adoptant toute organisations quel que soit son contexte

d'affaires, amélioreraient ses performance.

Par exemple, Pfeffer (1998) met en avance sept types de best practices: la sécurité

d'emploi, I'embauche sélective, un fonctionnement décentralisé en équipes autonomes, une
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forte part de la rémunération liée a la performance organisationnelle, la formation, la

réduction des différences de statuts, une forte volonté de partage de l'information.
1.2. L'approche configurationnelle

Selon cette perspective ; s'il y a une forte complémentarité entre les pratiques de GRH,
l'effet global du systéeme sera, pour l'organisation, plus important que la somme des effets
individuels que toutes les pratiques auraient engendrés (Barney, 1995). Autrement dit ; la
GRH n'a de réel effet sur la performance de I'organisation que dans la mesure ou elle parvient
a constituer un regroupement cohérent de pratiques capables de sharmoniser aux principales
caractéristiques de l'organisation (Dyer & Holder, 1988; Wright & Snell, 1998). Cette
perspective différe donc de I'approche universaliste dans le sens ou elle développe I'idée d'un
processus de décision holistique menant a la construction de typologies d'idéaux types de
systéemes de GRH.

1.3. L'approche de contingence

Cette approche (Burns & Stalker, 1961; Chandler, 1962 ; Lawrence & Lorsch, 1967 ;
Mintzberg, 1979) stipule qu'il n'existe pas de meilleur pratique adaptable a tous les contextes
de l'organisation. Pour Galbraith (1973), «There is no one best Way 10 organize. »). Il existe
autant de pratiques appropriées qu'il y a de contextes particuliers de contingences. il n'y a
performance que lorsqu'il y a adéquation des pratigues GRH avec la stratégie de

développement.

L'hypothése de base de la perspective de contingence est que l'adéquation d'une
stratégie particuliére (la stratégie de I'organisation est considérée comme le principal facteur
de contingence) aux des pratiques de GRH permet a l'organisation d'améliorer sa performance
et que l'organisation ayant le meilleur alignement affichera les meilleurs résultats. Donc
I'impact des pratiques de GRH sur la performance de I'entreprise dépend de leur cohérence
avec la stratégie globale de I'entreprise. Chaque stratégie implique un role différent pour les

RH dans I'amélioration de la performance.

Remarque : Bien que chacune des perspectives universaliste, contingentielle et
configurationnelle, étudiée plus haut, soit défendable d'un point de vue théorique, c'est la
perspective contingentielle qui sera retenue dans la présente étude. Cette perspective a été

validée a travers bon nombre d'études empiriques.
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I1- Les facteurs de contingence

Le modéle de contingence de GRH, englobe des facteurs internes et externes. Avant
toute démarche d'analyse des ressources humaines de l'organisation, il convient de recenser
les facteurs de contingence qui peuvent influer sur I'entité et ce dans le but de concrétiser une
analyse stratégique probante (en mettant en place une GPEC et en identifiant les forces et les
faiblesses organisationnelles de I'entité).

I1.1. Les Facteurs de contingence externes

La GRH peut étre considérée comme un systeme ouvert, en interaction avec son
environnement interne et externe. Point de depart de la GPEC, les facteurs externes doivent
étre connus et peuvent étre d'ordre technologique, demographique, social, réglementaire et/ou
économique®. Ces facteurs exercent une influence non seulement sur la GRH mais aussi sur

I'ensemble de l'organisation.
11.1.1. La formalisation

« La formalisation désigne un ensemble d'engagement envers des politiques, des
normes, des regles, des formulaires et des spécifications formelles établies dans une
organisation. Ceux-ci conduisent généralement a un processus de formalisation induit par les
dirigeants, entrainant I'élaboration et la mise en place d'une réglementation et de procédures

uniformes afin d'atteindre ou de maintenir des objectifs opérationnels. » (Garand, 1993).’
11.1.2. Les facteurs économiques et technologiques

Les pratiques de GRH dépendent globalement du Marché du travail, du taux
d'inflation, de la conjoncture économique actuelle et de la concurrence (de la structure
industrielle et de I'économie d'un pays ou d'une localité) ainsi que la diffusion des nouvelles

technologies (recherche et développent ; rythme des innovations...).

Cela veut dire que dans des conjonctures économiques différentes, les efforts répartis

en matiére de ressources financiére et humaines sont différents et les contraintes affectant la

& M. Thévenet ; C. Dejoux ; E. Marbot ; E. Normand ; A-F.Bender, « Fonction RH, politiques, métiers et outils
des ressources humaines ; 2eed, edition Pearson education France, 2009

" GARAND, (1993), les pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) en petites et moyenne entreprises
(PME) : une synthese conceptuelle et empirique, Rapport de recherche, Groupe de recherche en économie et
gestion des PME.
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GRH (économie, marché, technologie) différent aussi. Ce qui fait que l'intérét accordé a la

formalisation n'est pas le méme.
11.1.3. Les facteurs sociétaux

La structure politico-légale concrétisée par les lois ; les réglements (notamment en
matiere de droits civils et du travail) et les systémes d'aides du gouvernement détermine

certains parametres centraux et coordonne principalement l'organisation sociale.
11.2. Les Facteurs de contingence internes

Etant un systeme dynamique, la GRH est non seulement influencée par

I'environnement externe mais aussi par son environnement interne a savoir par :
11.2.1. Les ressources humaines

Occupant une position centrale, les hauts dirigeants représentent I'un des majeurs
facteurs internes a prendre en considération. . Dotés d'une personnalité unique et complexe,
les orientations peuvent étre caractérisées et influencées par plusieurs facteurs qui leurs sont
liés, a savoir : leur vie privée, état de santé, age et leur dépendance familiale, ou encore, le

lieu de controle, les formations initiales et les expériences professionnelles.
11.2.2. Les facteurs organisationnels

- Lataille : Plus l'organisation est grande moins elle est flexible et plus elle génére
des besoins de coordination.

- Les structures : représentant les organisations se rattachant l'une a l'autre
(pouvoir centralisé ou décentralisé).

- Les mécanismes de coordination : (systeme d'information) entre les structures

et le personnel.
11.2.3. L'identification de I'organisation

- La culture de I'organisation : Au sein des organisations, il existe une dimension
culturelle héritée de I'histoire de l'organisation. La culture d'une organisation
s'insére dans une culture plus large que celle de la société souvent spécifique a un
pays. Le manager doit tenir compte de la culture de l'organisation pour prendre ses

décisions.
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- Latechnologie de I'organisation : Plus la technologie utilisée est complexe, plus
la structure de l'organisation devient complexe.

- L'age de I'organisation : Avec le temps et I'expérience, les organisations ont
tendance a mettre en place des routines que ce soient les regles, comportements et
procédures. Tant que l'environnement est stable, cette rigidité n'est pas
problématique. Avec un environnement instable, cette rigidité risque d'étre un

probléme.
11.2.4. La stratégie de I'organisation

La GRH s'adapte differemment Selon la stratégie privilégiée (centralisation,
déconcentration, développement, technologie, recrutement, formation...). Cette rubriques
dépend étroitement de la structure de I'entreprise et prend en compte plus d'une vingtaine de
facteurs en plus de ceux cités auparavant a savoir la nature de la propriéte (publique/ privée),
le type structurel, les types de stratégie et la disponibilité des ressources puisque ces facteurs

semblent étre les plus influents en ce qui concerne la GRH (Garand, 1993).8
NB : Le modele de contingence de GRH prit comme support est celui de GARAND, D.J

Les théories de contingence (dépendance) se caractérisent par leur rupture avec le
courant de pensée normatif classique qui prone l'existence d'une seule forme structurelle
meilleure (one best way), pour affirmer qu'il n y'a pas de structure organisationnelle idéale,
mais autant de « best way » qu'il existe de contextes différents. L'approche par la contingente
a enfin mis fin au paradigme classique des organisations et a enrichi les enseignements de
I'école des relations humaines en reconnaissant que les pratiques et politiques de GRH n'ont
d'utilité réelle que dans la mesure ou elles peuvent saligner sur les grandes orientations

stratégiques mises en avant par les planificateurs et stratéges de I'organisation.

8 GARAND, D.. et B. FABI. N. PETTERSEN, « la GRH : contingence davantage qu'universalité?
Opérationnalisation d'un modéle de contingence » groupe thématique N°5 AGRH, 1993
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Section 3 : Les pratiques de la GRH et leurs performance; spécificités

au sein des administrations publiques

L'Etat est dans le plus grand nombre de pays le premier employeur, et les salaires des
agents publics (dépenses de fonctionnement) y sont généralement le premier poste de
dépenses publiques. La GRH ne peut donc pas rester a I'écart du mouvement de recherche de
performance. Elle se doit d'étre performante et donc satisfaire au mieux et au meilleur codt les
besoins des services publics, ce qui induit la valorisation des qualifications et des

compétences de ses agents.

La gestion des ressources humaines dans les administrations publiques a de ce fait
pour objectif de satisfaire au mieux et au meilleur codt les besoins en personnel des services
publics, de valoriser les compétences de leurs agents, et de les gérer en anticipant afin de

mettre la bonne personne au bon poste.®

Le modele de mesure de la performance quant a lui trouve son origine dans le secteur
privé. Et depuis leur introduction, les systémes d'évaluation des performances dans le service
public sont sans cesse en cours de réforme, signe probable qu'il existe des difficultés
particuliéres pour évaluer la performance des administrations. Les objectifs de performance
sont bien plus difficiles a identifier que dans le privé, car ils doivent prendre en compte de
multiples facteurs parfois contradictoires, comme la satisfaction de l'usager, les droits des

employés, les projets politiques, le principe d'égalité de traitement entre usagers.... 1°

L'OCDE propose une définition de ce que serait un systeme de GRH au niveau des
administrations publiques centré sur la performance!!: « Un objectif essentiel, ou tout au
moins un résultat que l'on pourrait attendre d'un bon systéme de GRH centré sur la
performance, est d'avoir un service public fortement motivé et correctement habilité, flexible
et collaboratif, fournissant des services de maniére rentable, et centré sur les produits et les
résultats. Pour atteindre cet objectif, un certain nombre de résultats intermédiaires doivent étre
obtenus, y compris [...] : des départements et des services dotés d'objectifs clairs, avec de

bonnes pratiques de GRH et une fonction de GRH professionnelle ; des agents ayant une

® rapport Annie Chemla-Lafay et Marie-Thérése Deleplace « Performance de la fonction ressources humaines»,
Institut de la Gestion Publique et du développement Economique (IGPDE),2007.

10 1dem

11 fonction-publique.gouv.fr.
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vision claire de leur fonction, bénéficiant d'un soutien et de possibilités de perfectionnement,

et qui sont gérés, évalués et récompensés correctement. ».
I- La GRH dans la fonction publique Algérienne

Il est entendu par institutions et administrations publiques, les institutions publiques,
les administrations centrales de I'Etat, les services déconcentrés en dépendant, les collectivités
territoriales, les établissements publics a caractére administratif, les établissements publics a
caractere scientifique, culturel et professionnel, les établissements publics a caractere
scientifique et technologique et tout établissement public dont les personnels peuvent étre

soumis aux dispositions du présent statut.?

En vertu des décrets executifs n°® 95-126 du 29 avril 1995 et 96-92 du 03 mars 1996,
la gestion des ressources humaines dans la fonction publique algérienne a pour finalité la
gestion prévisionnelle des emplois ainsi que l'amélioration des qualifications des

fonctionnaires.®

Le systeme de GRH dans la fonction publique s'appuie sur deux outils principaux de
prévision, de suivi et de contréle, a savoir : ¢ les plans annuels de gestion des ressources
humaines ou plans GRH ¢ Les plans sectoricls annuels ou pluriannuels de formation, de

recyclage et de perfectionnement des fonctionnaires
I.1. Les plans annuels de gestion des ressources humaines ou plans GRH

Leur conséecration au niveau des différentes Institutions et Administrations Publiques

s'inscrit dans l'objectif d'une gestion prévisionnelle des effectifs de la fonction publique

Chaque Institution ou Administration Publique établit annuellement un plan G.R.H
conforme a la réglementation en vigueur, ou sont inscrites les diverses opérations de GRH
prévues au titre de l'exercice budgétaire considéré, notamment : les recrutements ; les

promotions ; les mouvements périodiques des fonctionnaires ; les mises a la retraite.

12 Ordonnance n° 06-03 du 19 Joumada Ethania 1427 correspondant au 15 juillet 2006 portant statut général de
la fonction publique.
13 http://iwww.dgfp.gov.dz
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1.2. Les plans sectoriels annuels ou pluriannuels de formation, de recyclage et de

perfectionnement des fonctionnaires

Leur consécration au niveau des Institutions et Administrations Publiques s'inscrit
dans l'objectif d'établir une étroite corrélation entre les missions, les emplois et les
qualifications.

Conformément a la réglementation en vigueur, chaque Institution ou Administration
Publique établit dans un cadre annuel ou pluriannuel un plan de formation ou sont inscrites les
différentes opérations de formation envisagées, les catégories de fonctionnaires concernés

ainsi que la durée des cycles de formation projetés.
I1- Les pratiques de GRH et leur performance dans la fonction publique algerienne

La gestion des ressources humaines dans les administrations publiques a pour objectif
de satisfaire au mieux et au meilleur codt les besoins en personnel des services publics, de
valoriser les compétences de leurs agents, et de les gerer en anticipant afin de mettre la bonne

personne au bon poste.!4

Une gestion des compétences performante est une gestion qui prend en compte les
besoins a court terme, mais aussi a moyen et long terme d'une organisation et se met en ordre
de bataille pour les obtenir et/ou les développer, tout en proposant aux agents d'identifier leurs
compétences individuelles, de les adapter, et d'obtenir des postes correspondant a leurs

compétences propres.t®

Conformément aux dispositifs de I'Ordonnance n°® 06-03 du 19 Joumada Ethania 1427
correspondant au 15 juillet 2006 portant statut général de la fonction publique (statutaires
applicables aux fonctionnaires et les garanties fondamentales qui leur sont accordées dans le
cadre de I'exercice de leurs missions au service de I'Etat,; lI'organisation et le déroulement de
la carriere, ou autrement dit, les pratiques de gestion mise en ceuvre au niveau de la fonction

publique algériennes sont régies par les criteres suivants :

14 Rapport Annie Chemla-Lafay et Marie-Thérése Deleplace « Performance de la fonction ressources humaines»,
Institut de la Gestion Publique et du développement Economique (IGPDE),2007 .
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I1.1. Le recrutement

Prévu par larticle 74 de ladite ordonnance, le recrutement des fonctionnaires est
soumis au principe de I'égal accés aux emplois publics. C'est-a-dire toute personne peut étre
recrutée si elle remplit les critéres suivants : Avoir 18 ans ou plus et étre de nationalité
algérienne ; jouir de ses droits civiques ; ne pas avoir de mentions au bulletin du casier
judiciaire incompatibles avec l'exercice de l'emploi postulé; étre en situation réguliere au
regard du service national ; avoir l'aptitude physique et mentale, ainsi que les qualifications
exigées pour l'acces a I'emploi postulé.

NB : Les statuts particuliers peuvent préciser, en tant que de besoin, et compte tenu des
spécificités inhérentes a certains corps, les conditions de recrutement prévues. Hormis une
stipulation contraire d'un statut particulier, tout candidat recruté dans un grade de la fonction
publique est nommé en qualité de stagiaire. Le stagiaire est a | issus de sa période de stage
prévue est soit titularisé dans son grade ; astreint a une prorogation de stage, une seule fois,

pour une méme durée ; licencié sans préavis ni indemnité.
11.1.1. Voies de recrutement

Centralisé ou déeconcentré, le recrutement dans un emploi de la fonction publique
s'effectue par voie de : concours sur épreuves ; concours sur titres pour certains corps de
fonctionnaires ; test professionnel ou recrutement direct pour les candidats ayant subi une
formation spécialisée prévue par les statuts particuliers, aupres d'établissements de formation
habilités.

11.1.2. Performance du recrutement

Un recrutement performant est le recrutement d'un salarié, assurant a son poste de
travail un service public efficace, au terme d'un processus équitable et transparent et dans des
délais n'obérant pas la bonne marche de l'organisation.® Ainsi, plusieurs indicateurs de
performance associés a cet objectif peuvent étre proposés tels que la durée du processus de
recrutement ; la durabilité dans les postes ; la transparence de la procédure ; le nombre de

recours.

16 1dem




CHAPITRE Il : Les pratiques de la GRH et leurs impacts sur la
performance dans une administration publique

11.2. La formation

Prévue par larticle 106 et 107 de ladite ordonnance ; Il'administration est tenue
d'organiser de maniére permanente des cycles de formation et de perfectionnement, en vue
d'assurer lI'amélioration des qualifications et la promotion professionnelle du fonctionnaire et
sa preparation a de nouvelles missions. Ainsi les conditions d'accés, les modalités
d'organisation, la durée des cycles de formation et de perfectionnement ainsi que les droits et

obligations qui en résultent pour le fonctionnaire sont fixés par voie réglementaire.

Une formation est souvent suivie par une augmentation de la rémunération ainsi, cette
corrélation entre formation et rémunération est fondée sur le raisonnement qu'une élévation du
niveau global de compétences provoquera une montée collective en compétences, et donc en
performance pour l'organisation. Par exemple, la formation & un impact positif sur la réussite

des réformes de modernisation;

Performance de la formation :*” Une formation professionnelle continue performante
est une formation dont les acquis permettent au salarié de remplir ses taches et de maintenir

son employabilité, mais aussi de se développer et de préparer son avenir.
11.3. La gestion administrative de la carriere du fonctionnaire

Prévue par larticle 93 de ladite ordonnance, toute administration est tenue de
constituer un dossier administratif numéroté et classées pour chaque fonctionnaire comportant
I'ensemble des pieces concernant les titres et diplomes, I'état civil, la situation administrative
du fonctionnaire. L'exploitation de ce dossier sert exclusivement a la gestion de la carriere du

fonctionnaire.

NB : Aucune mention faisant état des opinions politiques, syndicales ou religieuses de

I'intéressé ne doit y figurer.

Ainsi, Tous les actes concernant la situation administrative du fonctionnaire lui sont
notifiés. Les actes administratifs portant nomination, titularisation, promotion et cessation de
fonctions des fonctionnaires relevent de lautorité habilitée tenant compte des lois et
reglements en vigueur et sont publiés dans un bulletin officiel de l'institution ou de

I'administration publique concernée.

7 1bid
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11.3.1. L'évaluation du fonctionnaire

Prévue par l'article 97 de ladite ordonnance, Tout fonctionnaire est soumis, au cours de
sa carriére, a une évaluation continue et périodique destinée a apprécier, selon des méthodes

appropriées, ses aptitudes professionnelles.

L'évaluation du fonctionnaire a pour finalité : l'avancement ; la promotion ; l'octroi
d'avantages liés au rendement et a la performance ; l'octroi de distinctions honorifiques et
récompenses L'évaluation du fonctionnaire reléve de l'autorité hiérarchique habilitée et est
fondée sur des critéres objectifs destinés a apprécier notamment : le respect des obligations
générales et statutaires ; la compétence professionnelle ; l'efficacité et le rendement ; la

maniere de servir.

NB : Les statuts particuliers peuvent prévoir dautres critéres, compte tenu des

specificités de certains corps.

Méthode d'évaluation : en Algérie, I'évaluation est périodique suivant un systeme de

notation pour les employés. Elle est accompagnée d'une appréciation d'ordre général.
11.3.2. L'avancement et la promotion

Prévus par les articles 106 et 107 de lI'ordonnance suscitée, I'avancement consiste dans
le passage d'un échelon a I'échelon immédiatement supérieur de facon continue selon des

rythmes et modalités qui sont fixés par voie réglementaire.

La promotion quant a elle, consiste en la progression du fonctionnaire au cours de sa
carriere, par le passage d'un grade au grade immédiatement supérieur relevant du méme corps
ou du corps immédiatement supérieur, et cela se fait sur titre (parmi les fonctionnaires ayant
obtenu au des titres et diplomes requis au courant de leurs carriére; apres une formation
spécialisée ; par voie d'examen ou test professionnels ou encore par voie d'inscription sur liste

d'aptitude selon l'anciennete.
11.3.3. Performance de I'évaluation individuelle®®

Une évaluation performante est une évaluation qui, au terme d'un dialogue, donne a

l'agent des objectifs atteignables lui permettant de se situer par rapport aux objectifs de

18 Rapport Annie Chemla-Lafay et Marie-Thérése Deleplace « Performance de la fonction ressources humaines»,
Institut de la Gestion Publique et du développement Economique (IGPDE), 2007.
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I'administration, permet d'apprécier la contribution de l'agent aux objectifs de I'organisation.
Elle doit permettre de repérer les meilleurs et de leur proposer des parcours adaptés, et offrir a
chacun des pistes d'amélioration et de développement.

NB : Toute promotion est subordonnée a une formation préalable prévue par les
statuts particuliers ou a l'obtention du diplome requis.

11.3.4. Les distinctions honorifiques et les récompenses

Des distinctions honorifiques et des récompenses peuvent étre décernées aux
fonctionnaires qui, dans l'exercice de leurs fonctions, ont fait preuve d'un acte de bravoure,
diment établi, ou d'efforts exceptionnels ayant contribué a améliorer la performance du

service, sous forme de medailles de mérite ou de courage et de brevets ministériels.

La gestion de la carriére des fonctionnaires est effectuée dans le cadre d'une politique
de gestion prévisionnelle des ressources humaines se basant sur des plans annuels de gestion

des ressources humaines et des plans annuels/ pluriannuels de formation et perfectionnement.
11.3.5. Performance de la gestion des carriéres *°

Une gestion des carriéres performante serait une gestion qui permettrait de construire
des parcours de carriere, d'offrir a chacun des parcours adaptés et de fidéliser les meilleurs, de

maniére a asseoir une « performance durable»
I1.4. Rémunération

Chaque catégorie?® comporte des échelons correspondant a l'avancement du
fonctionnaire dans son grade et Chaque échelon est affecté d'un indice correspondant a
I'expérience professionnelle acquise par le fonctionnaire. Les catégories, les échelons et les
indices y afférents constituent la grille indiciaire des traitements. Des subdivisions hors

catégorie comportant des échelons et des indices dont prévues, compte tenu de haut niveaux

19 http://infos.emploipublic.fr/.

2 e groupe .A Comprend I'ensemble des fonctionnaires ayant le niveau de qualification requis pour I'exercice d'activités de
conception, de recherche, d'études ou tout niveau de qualification comparable ;

Le groupe .B Comprend I'ensemble des fonctionnaires ayant le niveau de qualification requis pour l'exercice dactivités
d'application ou tout niveau de qualification comparable.

Le groupe .C Comprend I'ensemble des fonctionnaires ayant le niveau de qualification requis pour l'exercice d'activités de
maitrise ou tout niveau de qualification comparable ;

Le groupe .D Comprend I'ensemble des fonctionnaires ayant le niveau de qualification requis pour l'exercice d'activités
d'exécution ou tout niveau de qualification comparable.
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de qualification recuis par certains grades de la classe A Les rémunérations sont octroyées a
titre de traitement de primes et d'indemnités.

Performance de la rémunération : Un systéme de rémunérations performant est un
systeme capable d'attirer, de retenir, de motiver et de faire produire les personnes rémunérées,

tout en favorisant la parité.
11.5. Information et communication

Les pratiques d'information et de communication intra et inter administratives ne sont

pas prévue par l'ordonnance suscitée.
11 - Les avantages sociaux de la fonction publique

Les avantages sociaux des employes de la fonction publique sont prévus par le
chapitre 1 er de ladite ordonnance ainsi que les par des statuts particuliers.

Ainsi le chapitre | de ladite ordonnance prévoit multiples garanties et droits du
fonctionnaire a savoir : Aucune discrimination ne peut étre faite entre les fonctionnaires, en
raison de leurs opinions (dans la limite de l'obligation de réserve qui incombe au
fonctionnaire) , de leur sexe, de leur origine ainsi que de toute autre condition personnelle ou
sociale, le droit a l'adhésion a une organisation syndicale ; a une association ou a un parti
politique le droit a sa protection par I'Etat contre les menaces, outrages, injures, diffamations
ou attaques de quelque nature gue ce soit a l'occasion de l'exercice de ses fonctions ; le droit a
la protection sociale, a la retraite et au bénéfices des ceuvres sociales, ; l'exercice du droit
syndical et du droit de gréve ; droit a la formation, au perfectionnement et a la promotion

durant sa carriére.

Le fonctionnaire a le droit en outre bénéficier de conditions de travail de nature a
préserver sa dignité, sa santé et son intégrité physique et morale et d'un congé annuel

rémunéré.

En sus des avantages prévus par les articles 26-39 de ladite ordonnance, tout
fonctionnaire peut bénéficier (avec justifications valables) des prestations a caractere familial
prévues par la réglementation en vigueur ; d'un détachement; d'une position de mise en

disponibilité; d'une position d'hors cadre; d'une mobilité; de congé de maladie ou accident de
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travail rémunéré ; de congé de maternité rémunéré; d'autorisation d'absence sans perte de

rémunération.

La durée légale de travail peut étre réduite pour les fonctionnaires exercant des
activités particulierement pénibles et/ou dangereuses. Le jour de repos hebdomadaire et les
jours fériés sont des jours de repos légaux.

Le chapitre 2 de I'ordonnance suscitée prévoit les obligations du fonctionnaire.

Ainsi tous ces avantages et pratiques de GRH prévus par la fonction publique sont
instaurés dans le but de créer un cadre de travail satisfaisant et donc d'atteindre un degré de
satisfaction optimal des salariés engendrant un degré élevé de mobilisation limitant de ce fait
les plaintes et le taux d'absentéisme afin de garantir l'atteinte des performance sociale et

organisationnelles induisant logiquement une performance financiére.

La volonté de « gérer la performance » par les administrations et la fonction publique
ne va pas sans risques, et plus précisément dans des systéme contingenté tel que celui de
I'Algeérie ou la GRH publique est souvent conditionnée par la logique politique, ou les lenteurs
administratives sont déja importante, dautant plus lors d'une reforme organisationnelle, ou la
centralisation est presque a plein pied rendant la gestion plus difficile du fait de I'éloignement
du lien entre le directeur des ressources humaines et les employés, ou les schémas et les
indicateurs de performances ne sont pas mis au point de maniere probante, ou les objectifs

individuels ne sont pas bien interprétés... .
Conclusion

Les ressources humaines, Véritable capital intangible unique dans chaque entité,
représentent une fonction complexe a multi-facettes dans laquelle toute organisation investit
et sassure de maniére permanente de sa performance, facteur essentiel de retours sur

investissement.

Multiples approches différentes ont été mises au point concernant I'évaluation et la
mesure de la performance des ressources humaines. La question qui se pose est peut-on
réellement mesurer la performance d'un individu et I'impact de celle-ci sur la performance de
l'organisation. Ainsi selon plusieurs auteurs, pour étre performante une organisation devrait

mettre en ceuvre des pratiques dites mobilisatrices allant du recrutement jusqu'a la retraite de
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l'employé (Barreau Didier et all, 2003, Becker et Huselid, 2006, Macky et Boxal, 2007,
Grander et Wraight, 2009 ...)

Aussi les récentes recherches ont toutes finit par prouver que les pratiques de gestion
des ressources humaines ne se valent pas toutes, certaines sont bien meilleures que d'autres
suivant le contexte dans lequel elles sont insérées. Les best practices n'existent donc pas.
Toute politique et toute pratique de gestion des ressources humaines devraient étre adaptée
aux facteurs externes et/ou internes spécifiques contingentant une organisation bien...1
déterminée. Ainsi chaque entité doit mobiliser et développer elle-méme ses « best pactises »
conformément & ses objectifs et de maniere a résister aux multiples variables modératrices.
Les administrations publiques (partie du contexte sur lequel porte notre étude) ou la gestion
des hommes représente un volet extrémement important et bien plus complexe que celui des
entreprises privées, se voient elles aussi confrontées aux facteurs de contingence de
I'environnement externe (économique, sociopolitique, juridique..) ainsi qu'a ceux de
I'environnement interne (taille trop importante, centralisation des décisions, systéeme
d'information non développé...) et se retrouvent face au défit de dépasser tout ces facteurs par
une gestion efficace et pertinente des ressources humaines de maniére a atteindre la

performance souhaitée.

Dans cette voie, nous essayeront par le biais du chapitre suivant de cerner ce
probleme, en I'étudiant dans une administration publique a savoir I'administration fiscale, une

administration qui se base sur son potentiel humain.
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CHAPITRE 111 : L’analyse des pratiques de la GRH sur la performance
dans la DIW de TO

Introduction

La revue de littérature effectuée dans les deux premiers chapitres, nous a permis de
mieux cerner le champ. Conceptuel de la gestion des ressources humaines et de la performance
des organisations (notamment publiques), aussi aprés avoir synthétisé notre problématique
(traitement de lien entre les pratiques de gestion des ressources humaines et la performance de
I’organisation ainsi que les hypothéses-sous-jacentes, nous souhaitons tester ces derniéres par

une étude empirique élaboré au niveau de la direction des impo6ts de la wilaya de Tizi-Ouzou.
Ce troisieme (présent) chapitre sera scinde en deux section :

Dans la premiére nous présenteront brievement cet organisme et ses compétences, puis
dans une seconde section nous exposons la methodologie de recherche adopté (conditionnant la
qualité des résultats obtenus), en mettant au point un model conceptuel de recherche puis nous
analyserons les pratiques de gestion des ressources humaines adoptés par I’administration
fiscale et en dernier lien, nous présenterons le traitement statique des indicateurs nécessaire a la

réalisation de I’étude.
Section 1 : Présentation et organisation de I’organisme d’accueil

La fiscalité est un ensemble de regles juridique et administrative qui organise la
prospection des différents types d’impodt et taxes aux profits de 1’état et des collectivités

locales.

Facteur clé de toute économie nationale, I’imposition ou la fiscalité reléve des
administrations fiscale qui consistent en I’ensemble des organismes d’état chargés de

I’établissement de I’assiette de I'impot, de sa perception et de son contrdle.

En Algérie, I’administration fiscale vit le jour en 1962 et ne fut doter de I’autonomie
administrative et financiere qu’en 1985, en perpétuelle évolution et a la recherche constante

d’une performance, globale, cet organisme vise sur ces ressources humaines afin d’y parvenir.
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Cette premicre section sera consacrée a la présentation de I'organisme d’accueil a
savoir la direction des impdts de la wilaya de Tizi-Ouzou (DIW), en mettant en lumiere

quelques notions sur I’administration fiscale Algérienne.
I-Présentation de la direction des imp0ts de la wilaya de Tizi-Ouzou
I.1. Présentation

La direction des imp6ts est une institution Etatique qui fait partie du ministére des
finances. Sa fonction est de collecter et de gérer les impbts que doivent payer les citoyens

pour apporter leurs contributions au fonctionnement de I'Etat.

Elle est composée de 40 services extérieurs et dont 25 inspections qui gerent les dossiers
fiscaux des contribuables en matiére de régulation des situations fiscales et 15 recettes des
impOts qui assurent le recouvrement (encaissement) et de 5 sous-directions qui coiffent le

travail des inspections et recettes des imp0ts en matiére de suivis des dossier fiscaux.

La direction des imp6ts est implantée au niveau du chef lieu de la wilaya en l'occurrence
la ville de Tizi-Ouzou, les recettes des imp0ts et inspections des impdts sont implantées au

niveau de chaque daira.
1.2. Plan de situation

La direction des imp6ts de la wilaya de Tizi-Ouzou se situe a la rue ELKECHAI RAMDANE
TOUR VILLA TIZI-OUZOU.

Elle est limitée par ce qui suit:

- Aunord la cité les TOURS VILLA,;
- All'est la sureté de wilaya

- Alouest les TOURS VILLA

- Ausud les TOURS VILLA.
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Figure N°2 : Plan de situation (source : Google earth, fait par moi méme)

I1- Organisation de la Direction des impots de la Wilaya de Tizi-Ouzou

La direction des impdts se compose de 5 sous-directions. Son organisation est fixée
par Arrété interministériel du 25 Safar 1430 Correspondant au 21 février 2009 fixant
l'organisation et les attributions des services extérieurs de l'administration fiscale. L'arrété est

publié dans le journal officiel N°20 du 29 mars 2009 ( voir document n° 01joint en annexe).

les détailles sont expliqués dans ce qui suit :
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I1.1. la sous-direction des opérations fiscales
Elle est chargée notamment de :

- L'animation des services, de I'établissement et de la consolidation des statistiques et des
travaux d'émissionl;

- La prise en charge, du suivi et du controle des demandes d'agréments de contingents d'achats
en franchise TVA ;

- Le suivi des régimes fiscaux et priviléges fiscaux particuliers.
Cette sous-direction est composée de quatre (4) bureaux
11.1.1. Le bureau des rdles : il est chargé notamment de :

- la prise en charge et I'nomologation des roles généraux ;

- la prise en charge des matrices des roles généraux ct des titres de perception.

11.1.2. Le bureau des statistiques : est chargé notamment de :

- la réception des statistiques des autres structures de la direction de wilaya
- la centralisation des productions statistiques périodiques en matiére d'assiette et de
recouvrement;
- la centralisation des situations statistiques périodiques et en assurer la transmission a la
direction régionale des impots.

11.1.3. Le bureau de la reglementation et des relations publiques : est chargé

notamment de :

- la réception et l'instruction des demandes d'agrément au régime d'achat en franchise de TVA

et d'en délivrer les agréments.

- le suivi des régimes fiscaux particuliers et privilégiés.
- la diffusion de l'information fiscale, I'accueil, I'information et I'orientation du public.
I1.1.4. Le bureau de 1'animation et de I'assistance . est chargé notamment

d'assurer :

- la prise en charge, en relation avec les structures régionales et les directions des impots de
wilayas, de I'animation et de l'assistance aux services locaux en vue de lI'amélioration et de

I'harmonisation des méthodes de travail;
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- le suivi et I'instruction des rapports de vérification de gestion.
11.2. La sous-direction du recouvrement
Elle est chargée notamment de :

- la prise en charge, du contrGle, du suivi des rGles et titres de recettes et de I'Etat de
recouvrement des imp0ts et taxes ainsi que tout autre produit et redevances;

- du suivi des opérations et écritures comptables, du contrdle périodique des services de
recouvrement et l'animation des recettes des impdts dans l'inexécution de leurs travaux
d'assainissement et d'apurement des comptes ainsi que du recouvrement forcé de I'impét ;

- Il'évaluation périodique de la situation des recouvrements, l'analyse des insuffisances
notamment en matiére d'apurement et la proposition de mesures a méme d'améliorer le
produit fiscal ;

- le contréle et l'assistance des recettes en vue de I'assainissement des comptes des recettes des

impots en vue de I'apurement et l'assainissement des comptes.
Cette sous-direction est composée de trois (3) bureaux.
11.2.1. Le bureau du contréle du recouvrement : est chargé notamment de :

- L’impulsion des actions de recouvrement;

- la sauvegarde des interéts du Trésor a l'occasion des transactions immobilieres
notariées et lors de la restitution des excédents de versements;

- I'élaboration et la notification aux collectivités locales et aux organismes concernés

des éléments de fiscalité nécessaires a I'établissement de leur budget.

11.2.2. Le bureau du suivi des opérations et travaux d'écritures : est charge

notamment d'assurer:

- le suivi des travaux de pointage, des émargements des paiements et des certificats
d'annulation sur les réles et titres de recettes pris en charge ;

- le contrdle périodique de la situation de la caisse, des mouvements des comptes
financiers et des valeurs inactives;

- la prise en charge effective et l'exécution des injonctions et recommandations

prescrites par les vérificateurs de gestion, au titre des missions de contréle;
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I'établissement et visas des opérations et écritures lors de la passation de service entre

les comptables.

11.2.3. Le bureau de I'apurement : est chargé notamment d'assurer :

le contrble de la prise en charge des roles généraux, des titres de perception ou de
recettes se rapportant a des créances, extraits de jugements et d'arréts en matiére
d'amendes et condamnations pécuniaires ou de produits autres que fiscaux;

la réception et la validation des productions statistiques Etablies par les receveurs des
impots ;

la prise en charge et le controle des états d'admission en surséance, des cotes

irrécouvrables et I'état de liquidation des produits du Trésor et le sommier des reports.

11.3. La sous-direction du contentieux

Elle est chargée notamment d'assurer :

le traitement des réclamations introduites, au titre des deux phases administratives de
recours contentieux ou de la phase gracieuse et la notification des décisions rendues
I'ordonnancement des annulations et des réductions accordees ;

le traitement des demandes de remboursement des precomptes — TVA :

la formalisation des dossiers de dépot de plainte ou de recours en appel et la défense,

devant les juridictions compétentes, des interéts de lI'administration fiscale.

Cette sous-direction est composée de quatre (4) bureaux.

11.3.1. Le bureau des réclamations : est chargé notamment de :

la réception et l'instruction des recours tendant soit a la restitution de droits ou a
I'annulation d'actes de poursuites ou a la revendication d'objets saisis

la réception et l'instruction des demandes relatives au remboursement de précomptes-
TVA.

11.3.2. Le bureau des réclamations : est chargé notamment de:

I'instruction et la présentation aux commissions de conciliation, de recours
contentieux ou gracieux compétentes, des réclamations ou demandes introduites par

les contribuables;
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la réception et la présentation, & la commission de recours gracieux compétente, des
demandes formulées parles receveurs des imp6ts, relatives a I'admission en non-
valeur, a la décharge en responsabilité ou au sursis de versement de cotes d'impots,

taxes ou droits jugées irrécouvrables.

11.3.3. Le bureau du contentieux judiciaire : est chargé notamment de :

la préparation et la constitution de dossiers de dép6t de plainte aupres des juridictions
pénales compétentes;
la défense devant les instances judiciaires compétentes des intéréts de I'administration

fiscale lors des contestations d'impositions.

11.3.4. Le bureau des notifications et de I'ordonnancement : est chargé

notamment de :

la notification, aux contribuables et aux services concernes, des décisions prononcées
au titre des différents types de recours;
l'ordonnancement des annulations et réductions accordées et I'établissement des

certificats y relatifs.

11.4. La sous-direction du contrdle fiscal

Elle est chargée notamment de I'élaboration des programmes de recherche, de veérification, de

contrble des Evaluations et du suivi de leur réalisation.

Cette sous-direction est composée de quatre (4) bureaux.

11.4.1. Le bureau de la recherche de I'information fiscale, fonctionnant en

brigades : est chargé notamment de :

la constitution du répertoire des sources locales d'informations concernant l'assiette, le
contréle ainsi que le recouvrement de I'impot :

l'exécution des programmes d'intervention et de recherche et la mise en ceuvre du droit
de communication, du droit d'enquéte, du droit de visite en coordination avec les

services et les institutions concernées.

11.4.2. Le bureau des fichiers et recoupements : est chargé notamment de :

la constitution et la gestion des divers fichiers tenus ;
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la prise en charge des demandes d'identifications fiscales des contribuables;
le contrble de I'exploitation par les services concernés des données de recoupement et
I'établissement des situations statistiques et bilans périodiques dévaluation des

activités du bureau.

11.4.3. Le bureau des Vérifications fiscales, fonctionnant en brigades : est

chargé notamment d'assurer :

le suivi de I'exécution des programmes de contr6le et de vérification ;
I'inscription des contribuables aux divers programmes de contrdle ;

I'établissement des situations statistiques et rapports périodiques dévaluation.

11.4.4.Le bureau du contréle des évaluations, fonctionnant en brigades : est
chargé notamment de :

la réception ct I'exploitation des actes de mutation a titre onéreux ou gratuit;

la participation aux travaux d'actualisation des termes de références (zoning)

le suivi des travaux d'expertise dans le cadre des demandes exprimées par les pouvoirs

publics.

I1.5. La sous-direction des moyens

Elle joue bien sur un réle tres important dans la planification des différentes pratiques et

stratégie de la gestion des ressources humaines de la DIW.

Elle est chargée notamment de :

la gestion des personnels, du budget et des moyens mobiliers et immobiliers de la
direction des imp6ts de wilaya;
veiller a la mise en ceuvre et la coordination du programme d'informatisation ainsi

gu'au maintien en condition de Il'infrastructure et des applications informatiques.

Cette sous-direction est composée de quatre (4) bureaux.

11.5.1. Le bureau des personnels et de la formation : est chargé notamment de :
veiller au respect de la législation et de la réglementation en vigueur en matiere de
gestion des ressources humaines et de la formation ;
mettre en ceuvre les actions de normalisation des effectifs et de rationalisation des
postes de travail, initiées en relation avec les structures concernées de la direction

régionale.
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11.5.2. Le bureau des opérations budgétaires : est chargé notamment de :

I'exécution, dans la limite de ses attributions, des opérations budgétaires

- le mandatement, dans la limite du seuil de compétence qui lui est dévolu, les dossiers

de remboursement de la TVA;

- le mandatement des excédents de versements résultant de I'emploi des certificats

d'annulation. prononcés au titre des impositions en contentieux, relevant du seuil de

compétence de la direction des impdts de wilaya et des centres des impots;

- I'établissement, annuellement, du compte administratif de la direction.

11.5.3. Le bureau des moyens et de la gestion des imprimés et archives : est

chargé notamment de :

- la gestion des moyens mobiliers et immobiliers, du magasin des imprimés et des

archives de lI'ensemble des services relevant de la direction des impdts de wilayas;

- la mise en ceuvre des mesures initiées pour assurer la sécurité des personnels, des

structures, des matériels et des équipements et en faire des rapports périodiquement.

11.5.4. Le bureau de 1'informatique : est chargé notamment d'assurer :

- la coordination sur le plan informatique entre les services a I'échelle locale et

régionale;

- le maintien en condition de Il'infrastructure technologique et de ses ressources.

L'organisation est resumée dans I'organigramme qui suit :

Figure n°3 : organigramme de la DIW de TO
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Section 2: Les pratiques de la Gestion des Ressources Humaines dans
la direction des imp6ts de la Wilaya de Tizi-Ouzou

Les pratiques de gestion& des ressources humaines sont appliquées par voie
réglementaire au niveau de l'administration fiscale algérienne. Outre les mesures introduites
par I'Ordonnance n° 06-03 du 19 Joumada Ethania 1427 correspondant au 15 juillet 2006
portant statut général de la fonction publique; les pratiques de GRH au niveau de cette
administration sont également régies par le décret exécutif n° 10-299 du 23 Dhou El Hidja
1431 correspondant au 29 novembre 2010 portant le statut particulier des fonctionnaires
appartenant aux corps spécifiques de I'administration fiscale.

Sont considérés comme corps spécifiques de lI'administration fiscale:

e Le corps des inspecteurs des impots ;
e Le corps des contrbleurs des imp6ots;
e Le corps des agents de constatation ;
e Le corps des analystes fiscaux

e Le corps des programmeurs fiscaux.

Concernant les postes supeérieurs au titre des corps spécifiques l'administration, nous

retrouvons :

e Chef de mission d'analyse fiscale ;

e Chef de brigade de vérification et/ou dévaluation

e Vérificateur de comptabilité et/ou dévaluation ;

e Chef de brigade des poursuites ;

e Responsable de caisses de la direction des grandes entreprises ;

e Responsable de caisses au centre des imp0ts et au centre de proximité des impots.

I- Le recrutement

Le recrutement est une pratique trés représentative pour l'administration fiscale. Il a un
impact positif sur la performance notamment la performance économique puisque le
recrutement représente un colt important pour I'administration, mais a un impact direct sur la

productivité de celle-ci.
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Ainsi au niveau de la Direction des impdts de la wilaya de Tizi-Ouzou, le recrutement
doit toujours étre conforme aux stipulations citées dans le second chapitre de I'ordonnance
suscitée, car il est gérer par la direction de la fonction publique.

Le recrutement au sein de I'administration publique est géré par la direction de la fonction
publique. La direction de la fonction publique a pour réle de gérer la ressource humaine dans
toutes les administrations publiques de I'Etat. La direction de la fonction publique définie
chaque année dans son plan de gestion de ressources humaines PGRH, le besoin des
différentes administrations publiques en recrutement d'employés.

I.1. La direction de la fonction publique et la direction des finances
La direction de la fonction publiqgue communique a la direction des finances le besoin
en recrutement d'employé qui se traduit par le besoin en postes budgétaires. Une fois les
postes budgétaires sont approuvés le lancement des avis de recrutement au sein des différentes
administrations peut avoir lieu. La direction de la fonction publique affiche sur leur site
internet tout les concours de recrutement dans les administrations publiques. Ce qui fait que le
besoin en recrutement au sein de la direction des imp6ts de Tizi-Ouzou est défini par la

direction de la fonction publique.

1.2. Textes legislatifs relatifs au recrutement au sein de I'administration publique
Le recrutement dans la direction des impots se fait par mode interne, qui concerne la
ressource humaine existante dans les différents services, aussi, en mode externe, qui concerne
a ramener une nouvelle ressource humaine, Et pour cela la direction procéde par organisation
de concours interne et externe, le processus de recrutement dans la fonction public en
générale et dans la direction des imp6ts en particulier est régie par des textes législatifs clairs

et détaillés que nous allons exposer dans ce qui suit de point de vue présentatif et pratique.

1.2.1. Le décret exécutif n° 12-194 du 25 avril 2012 lisant les modalités
d’organisation et de déroulement des concours, examens et tests
professionnels au sein des institutions et administrations publiques

Ce décret définie et fixe tout ce qui a trait a l'organisation des concours de
recrutement, donc ce décret est appliqué impérativement partout dans la fonction publique,
c'est une maniere d'unifier. Nulle administration publique ne se doit de faire un recrutement

sans se conformer a ce décret (voir document N°02 joint en annexe)
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1.2.2. La circulaire N°07 du 28 avril 2011 relative aux critéres de sélection
aux concours sur titre pour le recrutement dans les grades de la fonction
publique

Cette circulaire est un baréeme de notation avec des criteres bien définies qui permet de
classer les candidats sur une échelle de 20 points.

1.2.3. La décision fixant la répartition des postes budgétaires au titre de
I'exercice budgétaire de T'année en cours

1.2.4. L'arrété d'ouverture de concours et I'avis de recrutement

C'est un document officiel (un ordre a exécuter) qui est rédigé par la direction des
impots, et cela en coordination avec la direction de la fonction publique qui a fait
I'approbation des postes budgétaires, Une fois approuvé l'arrét est mis en action ce qui veut
dire que l'ouverture du concours a commence.

L'utilité de l'arrété est de définir le nombre de poste budgétaire et les modalités du
concours et autres conditions (voir document N°03 joint en annexe). Une fois mis en action
la direction des impéts affiche un avis de recrutement dans les journaux publics nationaux.

L'avis de recrutement est un document de communication destiné a faire savoir aux
demandeurs d'emploi l'ouverture d'un concours de la fonction publique au niveau de la
direction des imp6ts (voir document N°03 joint en annexe).

1.2.5. Détail de la Circulaire N° 07 du 28 avril 2011 relative aux criteres de
sélection aux concours sur titre

Cette circulaire est appliquée par la commission ad hoc ou commission technique, qui
est une commission créé pour un mandat de 3 ans juste pour les concours, son réle est de faire
le tri des dossiers pour en retenir que ceux qui sont valides par rapport a I'avis de recrutement.

Une fois les dossiers retenus, la direction passe a la sélection des candidats en fonction
des notes obtenus par rapport a la circulaire N°07 du 28 avril. Une fois que les notes sont
données. La direction passe a I'approbation des résultats des candidats retenus pour les postes
demandés.

Les criteres de sélection sont de I'ordre de 6 et définies comme suit :
- Critere n°1 : Adéquation du profil de la formation du candidat : la note est comprise ou
égale entre 0 a 5 points, la note est répartie sur trois sous-critéres qui suivent :

a) Conformité de spécialité du dipldme avec le grade ; la note est de 0a 2points. La
conformité est divisée sur une échelle de 4, celle qui se rapproche directement est sur le degré

1, celle qui s'éloigne plus est sur le degré 4.
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Spécialité 1:2 points ; Spécialité 2 : 1.5 points ; Spécialité 3:1 point ; Spécialité 4 :0.5 point.
b) Cursus d'études ou de formation : la note est de 0 a 3 points en fonction de la
moyenne générale de la derniére année d'étude établie comme suit :
0.5 Point pour une moyenne égale a 10/20 et inférieure a 11/20
Point pour une moyenne égale a 1 1/20 et inférieure & 12/200
1.5 Points pour une moyenne égale a 12/20 et inferieure a 13/20
2 pour une moyenne égale a 13/20 et inférieure a 14/20
2.5 Pour une moyenne égale a 14/20 et inférieure a 15/20
3 Pour une moyenne égale a 15/20 et plus
c) bonification :
2 Points pour les diplomes des grandes écoles
1 Point pour les majors de promotion.

- Critére n°2 : Formation complémentaire an dipldome exige dans la spécialité :La note

est de 0 & 2 points elle est répartie sur chaque semestre d'études a 0.5 point
- Critére N° 3 : Travaux ou étude réalisées par le candidat : la note est de

0 a2 points. Pour une unique publication | point. Au-dela d'une publication 2 points.

- Critere n° 4 : Expérience professionnelle acquise : de 0 a 6 point :

Tableau n°01 : Bonification sur I’expérience professionnelle acquise

Grade similaire Grade inférieur

administrations Autres Administration Secteur économique

organisant le concours

1 point par année point | 1 point par année point | 0.5 point par année limite | 0.5 point par année
par année a concurrence | par année a concurrence | 3 points limite 2 points

de 6 points de 4 points

Source : DIWTO
- Critere n°5 : Date d'obtention du dipldme :Elle correspond a l'antériorité du diplome a
la date d'ouverture du concours. La note est de 0 a 2 points répartis par 0.25 point par
année au maximum c'est 2 points.
Exemple : | mois c'est 0.02 point, 6 mois c'est 0.125 point. 9 mois c'est 0.18 point
| années c'est 0.25 point ; 2 années c'est 0.50 point ; 3 années c'est 0.75 point ; 4années c'est |
point ; 5 années c'est 1.25 points ; 6 années c'est 1.50 points ; 7 points c'est 1.75 points ; 8

années et plus c'est 2 points.
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- Critére n°6 : Entretient avec le jury : la note est de 0 & 3 points, elle est répartie comme
suit :

Esprit d'analyse et de synthése : 2 points

aptitudes ct ou qualification particuliéres : 1 point

Remarque : le recrutement dans le corps des inspecteurs des impo0ts s'effectuent parmi
les candidats titulaires de titres et diplomes en sciences économiques, commerciales ou de
gestion ainsi qu'en sciences juridiques et administratives sciences commerciales finances et
comptabilité. Les nouveaux recrus passent d'abord par une période de stage d'une année et son
donc nommés en qualité de stagiaires ; puis sont titularisés ou licenciés ou astreint a une
prorogation de stage, une seule fois a I'issu de cette période de stage. (Comme prévu aussi par
l'ordonnance portant statut general de la fonction publique).

1.3. VVoies de recrutement : le recrutement est centralisé au niveau de I'administration

centrale. 11 se fait par procédure de :
1.3.1. Recrutement interne

Comme pour les différentes nominations au niveau des fonctions supérieures
conformément aux stipulations du chapitre 2 du décret exécutif cité préalablement portant les

conditions de nomination.
1.3.2. Recrutement externe

Concours sur épreuves ; concours sur titres ; test professionnel ou recrutement direct

pour les candidats ayant subi une formation spécialisée prévue par les statuts particuliers,
1.3.3. Le recrutement le plus productif

Le DAMF estime que les deux recrutements peuvent étre productifs car le recrutement
externe peut apporter une qualification, et le recrutement interne est avantageux non
seulement en termes de colts mais aussi il peut étre productif a travers la confiance et la

connaissance qu'il détient de son ancienneté.
1.3.4. Durée des contrats appliqués

Lorsqu'une personne recrutée au niveau de ladite administration, est dans la plupart

des cas titularisée dans son poste, quant aux contrats signés par l'administration fiscale, ils
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sont généralement a durée indéterminée. Cependant des contrats de durée déterminée sont
aussi émis dans quelques situations notamment concernant les contractuels (agents d'entretien

généralement).

I.4. Evolution du recrutement au niveau de la Direction des impots de la wilaya de
Tizi-Ouzou (DIW TO)

Au niveau de la DIW de Tizi-Ouzou, une baisse trés importante des recrutements est
remarquée ainsi depuis l'année 2014, aucun recrutement & linstar des inspecteurs

divisionnaires sortissant de

linstitut d'économie douaniere et fiscale n'a été operé. Cela est di a des mesures politiques
jugeant n sureffectif au niveau de l'administration fiscale. De Il'année 2012 a 2014, on

comptait un recru pour les départs en retraite.
II- La formation

La formation dans la direction des impdts de Tizi-Ouzou étant une action qui consiste
a améliorer, recycler, perfectionner les connaissances des agents des imp6ts, ce deroulent soit

au niveau local, régional ou national.

Les formations dans les directions des impdts de wilaya sont programmés et organiser
par la DGI et bien sr au niveau de la Direction de 1I’Administration des Moyens et des
Finances (DAMF) a la sous-direction de la formation qui s’occupe de la gestion des
programmes de formation, du perfectionnement et du recyclage des fonctionnaires et des

agents des imp0ts.
I1.1. Les différents types de formation
Concernant les programmes et types de formations existants sont au nombre de trois :

I1.1.1. Formations statutaires : composé de ce qui suit :
- Formation préparatoire : Est subordonnée pour la confirmation de I’agent stagiaire a
sa titularisation
- Formation préalable a la promotion : Ce type de formation concerne les agents

ayants obtenu la promotion d’un grade inférieur a un grade immédiatement supérieur.
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11.1.2. Formations initiales

De cycles longs ou de cycles courts sont réalisees au niveau de I'école nationale des
imp6ts ENI dans le but de former des inspecteurs principaux et centraux, ou au niveau de
l'institut d'économie douaniére et fiscale IEDF dans le but de former des inspecteurs

divisionnaires.

11.1.3. Formations continues

Sont assurées périodiquement aux agents des impdts en vue d’assurer leurs

perfectionnement et d’améliorer leurs connaissances.

11.2. Les lieux de formation :

11.2.1. Formations locales : se déroulent soit au niveau des locaux de la direction,

UFC, Université ou centre de formation.

11.2.2. Formations Régionale (BLIDA) : Qui se déroulent soit a I’école nationale

des impots (ENI) Koléa, ou bien a I’institut supérieur de gestion et de planification (ISGP)

qui se situe a bordj el kiffan.

11.2.3. Formations nationales : Se déroulent a ’institut d’économie douaniére et

fiscales IEDF Koléa.
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I11- La Gestion des carriéres

Pour accroitre la productivité (recouvrement),améliorer le climat social et la

performance : La gestion des carriéres dans la direction des impdts de la wilaya de Tizi-

Ouzou c’est d’assurer le développement du potentiel des agent ,d’accroitre leurs stabilité et

d’améliorer la flexibilité humaine par la mise en ceuvre d’un programme de développement

qui exige un effort (investissement) et I’atteinte des objectifs fixés.

I11.1. L'évaluation

L'évaluation du fonctionnaire a pour finalité lI'avancement, la promotion, l'octroi des
avantages liés au rendement et de la performance ainsi que l'octroi des distinctions

honorifiques et récompenses.

L'évaluation du fonctionnaire est fondée sur des criteres objectifs destinés a apprécier
notamment : le respect de I'Ethique et de la déontologie (comportant l'ensemble des
obligations inhérentes a I'exercice de la fonction ; les régles génerales de comportement de
I'agent au service de I'Etat et les regles de responsabilité) ; la compétence professionnelle ; la
maniére de servir ; la performance et le rendement sur la base des résultats individuels et

collectifs.
I11.2. Mode et fréquence d’évaluation

L'évaluation est périodique (par fois journaliere, EX: absentéisme). Elle suit un
systeme de notation pour les employés leur procurant une appréciation d'ordre général a

I'exemple d'une promotion ou évolution.

L'évaluation peut étre opérée par un responsable hiérarchique sur ses employés et
parfois méme par un ou un ensemble d'employés sur leur responsable hiérarchique. Un

rapport est ensuite attribué a la tutelle.
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I11.3. Les procédures de bases : sont comme sulit :

111.3.1. Le recrutement

La carriere professionnelle des agents prend effet a compter de la date de

signature de leur procés-verbal d’installation et d’intégration au sein de 1’administration fiscal
111.3.2. L'avancement et la promotion

L'avancement consiste dans le passage d'un échelon a I'échelon immédiatement
supérieur, de facon continue, dans la limite de 12 échelons selon une durée variant de 30 a 42
ans.

L'ancienneté exigée pour l'avancement dans chaque échelon est fixée a trois durees
d'avancement au plus, minimale, moyenne et maximale, conformément au tableau ci-apres :

Tableau n°02 : L'avancement au niveau de la DIW T0

Avancement Date minimale Durée moyenne Durée maximale

D'un échelon a I'échelon | 2 ans 6 mois 3ans 3 ans et six (06) mois
immédiatement supérieur

Total 12 échelons 30 ans 36 ans 42 ans

Source : DIW TO sous-direction des moyens

Le fonctionnaire bénéficie d'un avancement lorsqu'il réunit, a l'année considérée,
I'ancienneté requise dans les durées minimale, moyenne ou maximale selon les proportions

respectives de 4, 4 et 2 sur 10 fonctionnaires.(voir le tableau d'avancement en annexe n°01)

Le fonctionnaire titulaire d'un poste supérieur ou d'une fonction supérieure de 1'Etat

bénéficie de droit d'un avancement a la durée minimale, hors les proportions.
I11.4. La promotion :

Consiste dans la progression du fonctionnaire au cours de sa carriére, par le passage
d'un grade au grade immédiatement supérieur relevant du méme corps ou du corps

immédiatement supérieur, selon les modalités ci-aprés :(voir annexe n°02)
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- Sur titre, parmi les fonctionnaires qui ont obtenu au cours de leur carriére les titres et
diplémes requis ;

- Aprés une formation spécialisée ;

- Par voie d'examen ou test professionnels (pour bénéficier de ce mode, le fonctionnaire
doit remplir la condition de sept (07) années d'ancienneté dans le grade lors de
I'examen)

- Au choix, par voie d'inscription sur liste d'aptitude, apres avis de la commission
paritaire, parmi les fonctionnaires justifiant de I'ancienneté requise. (une ancienneté de
dix (10) ans est exigible, et ce, aprés inscription sur liste d'aptitude dans la limite des
postes budgétaires inscrits dans le PGRH de I'année considérée.

- Une cinquiéme voie de promotion existait avant I'ordonnance de I'année 2006 qui I'a
abrogée, c'est la promotion par voie de qualification professionnelle parmi les
fonctionnaires qui remplissait les conditions de cing (05) années d'ancienneté dans le

grade.

En plus de ces deux (02) systemes, le fonctionnaire peut étre promu a un poste
supérieur (emploi d'encadrement) lorsqu'il réunit les conditions statutaires de méme qu'il peut
étre hissé a une fonction supérieure d'encadrement si l'autorité juge qu'il est apte a un poste de

responsabilité.
IV- La rémunération

Facteur de rétention des salariés, de leur motivation et leur incitation a mieux respecter

leurs engagements. Le systéeme général de rémunération au niveau de la DIW est comme sulit :

IV.1. Base du systeme de rémunération : le Salaire national minimum garanti
(SNMG) représente la base du systéme de rémunération, cependant les corps d'appartenance
(commun, technique ou poste supérieur) ainsi que l'échelon, la promotion. définissent le

salaire de I'employé.

IV.2. Primes individuelles : des primes individuelles sont octroyées aux employeés, a
I'exemple de la prime de rendement qui suit un systéme de notation journalier conforme a

chaque employé.

IV.3. Primes de compétences collectives : 1'administration fiscale, contrairement a

multiples administrations de la fonction publique et conformément aux autres administrations
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du ministere des finances Algérien, octroi a ses salariés une prime de compétence collective
relative aux sommes pergues sur les pénalités de retard. La prime de fonds de revenu
complémentaire est percue par tous les agents du ministere des finances, mais

mayjoritairement par les fonctionnaires de I'administration fiscale.

V- L'information et la communication
L'information et la communication peut étre descendante ou ascendante :

Concernant le partage des informations descendantes, notamment relatives aux
informations financieres budgétaires et méme stratégiques de I'administration fiscale, celles-ci
sont émise soit par voie de loi (exemple : loi de finance), de décret (notamment explicatifs) ou

de notes administratives.

Concernant les informations ascendantes, elles font l'objet de rapports attribués aux

supérieurs hiérarchiques, compte rendus ou bien par des situations faites par les services.

Remarque : la DIW de Tizi-Ouzou ne dispose pas de moyens d’information et de
communication fiable permettant la circulation des informations d’une fagon rapide ,car les
messages parviennent longuement et ce suite au manque des outils et d’un systéme
d’information intra administratif tel 1’outil informatique ainsi 1I’information est trés rigide et

hiérarchiseé.
Section 3 : Méthodologie et analyse des résultats de la recherche

Aprés avoir défini la problématique, synthétisé le model de recherche et expose les
hypothéses sous-jacentes, nous exposeront dans cette seconde section la méthodologie de
recherche adoptée, les pratiques de gestion adoptées au niveau de l'administration fiscale
algérienne et nous mettrons en lumieres quelques statistiques et variables modératrices
concernant cet organisme du ministere des finances devant constamment s'adapter au climat

socio-économique en vigueur dans le pays.

Pour ce faire, une étude empirique a été réalisée au niveau de la direction de la
direction des impdts de la wilaya de Tizi-Ouzou en particulier a la sous-direction des moyens,
dans laquelle des instruments de mesure ont été élaborés pour évaluer les pratiques de GRH et

leur impact sur la performance de cette organisation.
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I- Cadre méthodologique de I'élaboration de I'enquéte
I.1. Objet de I'étude

L'objet de cette étude est d'analyser I'impact des pratiques de gestion des ressources

humaines (adéquate) sur la performance dans I'administration fiscale en Algérie.
Par le biais de cette recherche, nous tenterons de comprendre I'importance de l'efficacité,

l'efficience et la cohérence des pratiques de gestion des ressources humaines dans une
administration visant l'atteinte de la performance financiére, organisationnelle, sociale et
stratégique en palliant aux différents facteurs de contingence internes et externes qui

I'entourent.

Notre étude de cas qui porte sur l'administration fiscale Algérienne qui consiste a
déterminer les pratiques de GRH et leur impact sur I’amélioration de la performance dans la

direction des imp06ts de Tizi-Ouzou

Dans cette perspective et afin de délimiter notre champ de recherche, nous avons posé les

hypothéses suivantes :

H1: L'adaptation des pratiques de GRH aux différents facteurs de contingence permet a

I'administration fiscale d'atteindre la performance attendue.

H2: L'implantation des pratiques de gestion des ressources humaines telles que I'analyse des

emplois, la planification des ressources humaines, la planification des carriéres, la sélection,
I'accueil, l'évaluation du rendement, la rémunération incitative et la formation sont les

principaux facteurs de la performance des administrations fiscales

H3 : La performance sociale et organisationnelle de I'administration fiscale pourrait étre la

cause d'une meilleure GRH ?
I.2. Le choix de I'approche qualitative (par entretient et par recueil d’indicateurs)

En ce qui concerne notre étude, la majorité des questions élaborées traitent des
variables a échelles nominales. Nous pouvons déduire donc que les données, que nous

espérons collecter dans notre recherche, sont de nature qualitative, autrement dit nous
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tenteront d'analyser des données descriptives (telles que les paroles écrites ou dites sur le

comportement des personnes).

Notre recherche traite de ce fait des données difficilement quantifiables. Elle
s'intéresse au sens d'observation de phénomeénes sociaux dans leur contexte naturel. Cette
étude ne rejette en aucun cas les statistiques et les chiffres, mais ne leur accorde pas

d'importance primordiale.

Dans ce travail, nous avons choisi I'enquéte par entretient qui nous parait la plus
appropriée a notre recherche. C'est lI'un des outils de recherche les plus utilisés dans le

domaine de gestion.

L'entretient est un mode de recueil des données qui permet d'interroger directement

des individus a travers des questions ouverte ou fermées.
L'entretien presente plusieurs avantages selon les objectifs qu'on se fixe, il permet :

- L'analyse du sens que les acteurs donnent a leur pratique et aux evenements
auxquels ils sont confrontés : leurs systéemes de valeurs leurs repéres normatifs,
leurs interprétations de situations conflictuelles etc.

- L'analyse d'un probléme précis : ses données, ses enjeux, les différentes parties en
présence, les systéemes de relations etc.

- Lareconstitution d'un processus d'action, d'expériences ou d'événement du passe.

L'entretient comporte 3 parties portant chacune sur :

Partie 1 : contexte générale de I'organisme d'accueil
Partie 2 : les pratiques de GRH utilisées

Partie 3 : la performance de I'administration fiscale.
1.3. Le model de recherche
1.3.1. Variables indépendantes

Dans ce travail, nous allons utiliser les pratiques de gestion des ressources humaines
comme variables dépendantes afin d'analyser I'administration fiscale algérienne. Ainsi, par
rapport aux différentes lectures et aux conseils des experts (dont le DAMF) nous avons

sélectionné six pratiques de GRH, a savoir le recrutement, la formation, I'évaluation, la
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promotion, l'information, et la rémunération. Aussi, nous avons pris en considération

I'évaluation de la performance des salariés dans leurs cadres de travail.

Le recrutement : il représente une variable indépendante ou I'on se référera a des
indicateurs qui nous permettront de déceler 1'apport de cette pratique a la
performance de I'administration fiscale ;

La formation : a travers l'analyse de cette pratique, nous constateront si et
comment la formation contribue a I'amélioration du rendement des employés et
donc de la performance ;

La rémunération : nous analyseront par cette pratique si les différentes
rémunérations octroyées par l'administration fiscale sont satisfaisant et les pratiques
de partage des gains (notamment suite aux efforts de recouvrement des péenalités de
retard), permet I'amélioration de la performance ;

L’évaluation : les salariés sont egaux, ce sont leurs comportements qui les
différencient. Ainsi nous Vérifieront les modalités et la transparence d’évaluation ;
facteur engendrant la performance de I'organisation ;

La promotion : facteur de motivation des employés, sa présence dans une
administration une concurrence interne et favorise donc l'amélioration de la
performance des ressources h.

L'information : son existence de maniére permanant et efficace permet une
meilleur adhésion et coopération du personnel ainsi que le rapprochement de ce

dernier avec les contribuables (permettant donc leur satisfaction).

1.3.2. Variables dépendantes

La principale variable dépendante étudiée est la performance de l'administration

fiscale, puisqu' elle dépend de la présence et de la maitrise des pratiqgues de GRH. Nous

tiendrons compte de quatre axes de performance pour évaluer la performance de

I'administration fiscale a savoir :

La performance sociale : mesurée a partir des données concernant la satisfaction,
la mobilisation, le taux d'absentéisme des employés

La performance économique : pour laquelle nous mesurera la performance de
I'administration fiscale au niveau de I'évolution de la productivité des employés et

de I'évolution de la satisfaction des contribuables.
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- La performance organisationnelle: a travers des données qualitatives, nous
observerons  l'impact des procédures de modernisation (notamment
organisationnelle) sur la performance globale de I'administration fiscale.

- La performance financiére : pour laquelle nous veérifiera I'évolution de la

rentabilité de I'administration fiscale.
1.3.3. Variables modératrices

Ces variables ralentissant ou entravant la bonne application des pratiques de GRH

consistent en l'environnement interne e externe dans lequel s'insérent ces pratiques.

Figure n°4 : Schéma de I'étude :2

Facteurs de contingence : Pratiques de GRH Performance

I'entreprise :
e Nature de propriété e lerecrutement,

e Stratégie de la DIW e laformation, e Sociale

e Domaine d'activité

e Pouvoirs des dirigeants e [linformation,

o financiére

de

e Systéme d'information : e [évolution, e Economique
* lapromotion, : e Organisationnelle

e larémunération.

I1- Statistiques et analyse des résultats de la recherche concernant la performance de la
DIW de Tizi-Ouzou

I1.1. concernant la performance hiérarchique et organisationnelle

Les résultats de l'entretien avec les responsables de cette administration et les données
chiffrées qui nous ont été procurées nous ont permis de conclure que les employés de cette
structure sont relativement mobilisés pour la réalisation des objectifs de leur organisme

employeur .

Ainsi la qualité de service occupe un axe primordial dans le plan daction du
gouvernement qui veille a renforcer les principes de bonne gouvernance et d'amélioration

constante de la qualité de service public.

2 Melle KICHOU RYMA, impact des pratiques de gestion des ressources humaines sur la performance de
I'administration fiscale, Mémoire de fin d’étude IEDF, 34éme promotion, 2016-2017.
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Tableau n°03 : Récapitulatif de I’effectif et personnel de la DIW TO : du supérieur

hiérarchique au simple agent :

effectif Section et | 2018 2019
catégorie

Fonction supérieur :
- Directeur de wilaya B-1 1 1

Corps technique :
- Inspecteur en chef 16 3 3
- Inspecteur divisionnaire 14 50 50
- Inspecteur central 13 86 86
- Inspecteur principal 12 177 178
- Inspecteur 10 53 53
- Contréleur 9 64 64
- Agent de constatation 7 131 131

Corps communs :
- Ingénieur d’état en informatique 13 2 2
- Administrateurs 12 7 6
- Documentaliste archiviste 12 1 1
- Assistant ingénieur en informatique 11 1 1
- Technicien supérieur en informatique 10 6 6
- Technicien en informatique 8 5 4
- adjoint technique en informatique 7 11 11
- secrétaire 6 1 1
- conducteur 1°catégorie 3 5 5
- agent de saisie 5 4 4
- ouvrier professionnel 1° catégorie 5 1 1
- ouvrier professionnel 2°™ catégorie 3 1 1

Total 616 616

Source : DIW TO sous-direction des moyens

L’étude de ce tableau nous permet de constaté que la plupart des fonctionnaires de la

DIW de Tizi-Ouzou occupent des postes supérieurs vu que la majorité sont titulaire de

diplébme universitaire tels les inspecteurs et plus ainsi que les administrateurs, les ingénieurs
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d’Etat, les archivistes...dont le nombre des agents qui occupent les postes supérieurs est de

plus de 390 fonctionnaires ce qui représente la majorité qui représente plus de 60%.

Tableau n°04 : Récapitulatif de désignation des fonctions des supérieurs hiérarchiques :

Désignation des fonctions 2018 2019
- Directeur de wilaya 1 1
- sous-directeur 5 5
- chefs de bureau 19 19
- chefs d’inspection 26 26
- inspecteur receveur hors catégorie 8 8
- inspecteur receveur 1%¢ catégorie 2 2
- inspecteur receveur 2°™ catégorie 3 3
- inspecteur receveur 3™ catégorie 2 2
- fondé de pouvoir hors et scie catégorie 10 10
- fondé de pouvoir 2°™ catégorie 5 5
- fondé de pouvoir 3°™ catégorie 61 61
- chef de service des inspections et des recettes hors 13 13

1%¢ catégorie 4 4
- chef de brigade de comptabiliteé et évaluation 16 16
- verificateur de comptabilité et évaluation 1 1
- chef de parc 1 1
- chef magasinier 1 1
- responsable de service intérieur 0 1
- responsable de caisse 0 3
- chef de brigade de poursuite
Total 177 181

Source : DIW TO sous-direction des moyens

L’étude de ce tableau nous permet de constaté que l’organisation des supérieurs
hiérarchiques de la DIW de TO est bien structuré et hiérarchisé vue que chaque sous-direction
est gérer par un sous-directeur, chaque bureau par chef de bureau, chaque inspection par chef
d’inspection, chaque recette par receveur, etc...ce qui représente 30% de ’effectif occupent

des postes supérieurs.




CHAPITRE 111 : L’analyse des pratiques de la GRH sur la performance
dans la DIW de TO

11.2. Concernant la performance sociale

Les résultats de I'entretien et les données chiffrées qui nous ont été procurées nous ont

permis de constaté qu’il ya une bonne amélioration de la qualité de service de I’administration

fiscale vis a vis des employés de la DIW et des citoyens (contribuable) notamment a travers

les systéemes la promotion du professionnalisme et de I'éthique ,la protection des droits des

citoyen a l'accés a l'information et au service public (a travers notamment les différents

programmes de formation).

11.2.1. la performance sociale vis a vis des employés

Tableau n°05: Evolution de la formation au profit des fonctionnaires de

I'administration fiscale :

Années Formations initiales Formations Formations
continues statutaires
ENI(IP) IEDF (ID) -
Cycles longs | Cycles courts -
2010 8 12 5) 15 -
2011 6 6 8 -
2012 5 21 5
2013 10 4 27 6
2014 5 25 9
2015 5 28 5
2016 4 22 11
2017 4 25 17
2018 12
2019 5 10
Total 24 12 43 193 53

Source: DIW TO

Les programmes de formation sont bien présents et justifiés au niveau de la DIW de

TO. En plus des explications préalablement données, La Sous- Direction des moyens a rajouté

que ces formations sont prévues pour répondre aux besoins futures de l'organisation

(notamment avec la restructuration et la création des CDI et CPI) ainsi que pour I'adaptation
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de la nouvelle stratégie visant le rapprochement du contribuable avec I'administration fiscale
et la promotion du civisme fiscale pour I'élargissement de [I'assiette notamment par

I'intégration du secteur informel.

Tableau n°06 : Représentatif d’Evolution du nombre d'effectifs de la DIW de TO :

Année 2016 2017 2018 2019
Nombre 625 620 616 616
d’effectifs

Source : sous Direction des moyens
Comme nous l'avons expliqué plus haut, le recrutement est en baisse donc l'effectif
aussi. Mais nous avons constaté aussi que la rentabilité n'a pas baissé malgré la baisse des
effectifs. Cela s'explique par l'existence d'un sur effectif avant la mise en ceuvre des
restrictions politiqgues concernant les recrutements (au niveau de la DIW de TO)

particulierement) ainsi que par les différentes formations assurées pour les employés.

Tableau n°07 : Evolution du niveau d'instruction du personnel de la DIW de TO

Année Poste de | Universitaires | Secondaires | Autre
Graduation

2017 178 368 160 92

2018 177 356 169 95

2019 181 352 169 94

Source : DIW TO sous direction des moyens
Nous remarquons Que le personnel de la DIW de TO évolue dans la bonne voie c'est-a-dire.
Le niveau d'instruction est de plus en plus élevé et le nombre des postes de graduation et des

universitaires est important formant ainsi un personnel de conception bien formé et qualifié.

Tableau n°08 : Evolution des tranches d*age de la DIW de TO

Année 20-30 30-40 40-50 50-60
2016 83 155 292 95
2017 84 174 262 100
2018 75 183 278 80
2019 89 191 251 85

Source : DIW TO sous direction des moyens
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Les tranches d'age les plus importantes ont toujours été celles allant de 30 ans a 50ans,
prouvant relativement que le personnel est a la fois jeune et expérimenté. La tranche d'age
allant de 50 a 60 ans s'est assez développée aussi prouvant une stabilité sociale du personnel
ainsi qu'une possibilité d'insertion de la formation par apprentissage.

Tableau n°9 : Evolution des crédits accordés et les dépenses effectuées

En millions de dinars

Budget de 2015 2016 2017 2018

fonctionnement

Désignation Crédit Dépense | Crédit Dépense | Crédit Dépense | Crédit Dépense

accordé | effectué | accordé | effectué | accordé | effectué | accordé | effectué

Rémunération d’activité | 413200 | 407391 | 342533 | 310743 | 429302 | 416439 | 433100 | 401809
Pension et allocation a | 6500 | 5054 | 6100 | 2666 | 4000 | 3237 | 4000 | 3145
caractere familiale
Charges sociales du | 103083 | 102404 | 87095 | 70778 | 106935 | 104497 | 107950 | 102034
personnel (cotisation
sociale et ceuvre social)

Total 522783 | 514849 | 435728 | 384187 | 540237 | 528389 | 545050 | 506988

Source : DIW TO sous-direction des moyens

D’apres ce tableau d’évolution des crédits accordés par 1I’Etat aux agents des impoOts
de la DIW de TO et vus les dépenses effectuée par cette administration on constate que la plus
grande partie du budget est consacrer a la rémunération des fonctionnaires (dont les primes
sont inclus) et ce dans le but de les motiver a apporter des résultats positifs et a travaillé avec
efficacité¢ et efficience pour perfectionner ’administration fiscale, mais par rapport au
nombre d’agents qui travail dans cette structure dont la majorité sont des diplomés et
occupant des postes de graduation on remarque que le budget qui leur est consacrer ne leurs
apporte pas de satisfaction .

L’administration fiscale a consacrer aussi une petite partie du budget comme pension,
allocations familiale et les ceuvres sociales pour encourager les agents des impots a apporter
une certaine satisfaction dans I’exercice de leur activité mais cela ne les motive pas ace

comparé a ’effort qu’ils fournissent .
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11.2.2. Performance sociale vis a vis des citoyens (contribuables)

Les résultats d'évaluation de l'accueil du public effectuée a travers des missions de contrbles

inopinées au niveau des structures de la DIW de TO (sous directions, inspections et recettes)

ont donné les résultats suivants :

- Indicateur 1, les conditions d'acces a nos services: Le résultat enregistré est de 11,50%

sur la base d'une pondération de 15%.

- Indicateur 2, la prise en charges des contribuables: Cet indicateur affiche un résultat

tres satisfaisant de 9,93% sur la base d'une pondération de 10%

- Indicateur 3, la qualité de service rendu : Le taux de la qualité de service rendu en
2015 est de 21,91% sur la base d'une pondération de 30%.
- Indicateur 4, le respect des delais : Cet indicateur a enregistré une moyenne de 9,50%

sur la base d'une pondération de 15%.

- Indicateur 5 :l'écoute accordée aux contribuables: Le taux d'écoute accordée aux

contribuables est de 20,59% sur la base d'une pondération de 30%.

Tableau n° 10 : Evaluation de I’accueil du public En pourcentage %

Les différents indicateurs Taux de | Taux de
pondération | satisfaction
Les conditions d’acceés au service 15 11.5
La prise en charge des contribuables 10 9.5
La qualité du service rendu 30 25
Le respect des délais 15 12
L’¢écoute accordée aux contribuables 30 27
Total 100 85

Source : toutes les structures de la DIW TO
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Evaluation de I'accueil du public en pourcentage %

30
25
20
15
| 7
0
1 2 3 4 5

M taux de pondération M taux de satisfaction

o

(%]

Source : fait par moi-méme

D’aprés le tableau ci-dessus et ce schéma on remarque que le taux de la qualité du
service rendu et celui de I’écoute accordé au contribuable est majoritaire avec un taux de
30%, cela est d0 a I’effort fourni par les agents de I’administration fiscale par leurs accueils

qui est dus a leurs motivations au travail que ’administration leur a fournie.
11.3. Concernant La performance économique et financiére

Nous nous somme référés aux indicateurs concernant la productivité des employés tels
que celles relatives a I'évolution des constatations des impots et taxes ,des redressements et
régularisations du contentieux fiscal (possibilité accordée au contribuable de contester
I'imposition mise a sa charge), et du recouvrement fiscal qui permet de découvrir le taux de

satisfaction et de réalisation des objectifs de ’administration fiscale en efficacité et efficience.

11.3.1. Recette et produit sur Imp6ts et Taxes

Tableau n° 11 : Evolution des recettes sur imp0ts et taxes constates :

Année 2017 2018 2019
Impdts et taxes | 24271382690 | 27 385 679 611 30 984 892 256
constates

Source : DIW TO sous-direction des opérations fiscales

81
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11.3.2. Redressement et régularisation effectués

Le redressement fiscal est une opération dirigée et effectuée par I’administration fiscale
afin de rectifier la base d’imposition d’un contribuable, elle vise a corriger toute insuffisance

inexactitude, omission ou dissimulation dans les éléments déclarés.
- Situation des produits sur des régularisations constatées par réles individuels :

Tableau n°12 : produits par roles individuels (recettes imp06ts) :

Annee 2016 2017 2018

Nombre de redressements 13238 13314 13177
(articles) recettes impots

Produits engendrés 3 324 636 082 3129 969 630 4172 501 347

Source : DIW TO sous-direction des opérations fiscales

On constate par ce tableau que le nombre de régularisation effectuée par les agents des
impoOts de TO a diminuer del37 articles de I’exercice 2017 a 2018 mais le montant des
redressements (produits) a augmenter durant cette méme période de la somme
1042 531 717Da.

Concernant la diminution du nombre d’article, cela est dus au changement de la loi de
finance de 2016 qui stipule que le systeme fiscal est devenu déclaratif pour tous les régimes
d’impositions (régime du réel, régime du forfait) donc la plus part des contribuables déclares
leurs impoOts, mais 1’augmentation du montant du redressement est dus a la rectification des
bases d’impositions déclarée qui sont insuffisantes et inexactes et c¢’est ce qui nous permet

d’évaluer la performance de I’administration fiscale et les compétences de ses agents .

Tableau n°13 : produits par réles individuel (recettes intercommunal) :

Année 2016 2017 2018
Nombre de redressements 458 479 477
(articles) recettes inter

communal

Produits engendres 14 156 839 14 564 468 15 317 377

Source : DIW TO sous-direction des opérations fiscales
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On constate par ce tableau que le nombre de régularisation effectuée par les agents des
impots de TO et enregistrés dans les recettes intercommunal (dont la taxe fonciére
d’habitation et commercial et taxe d’assainissement) a augmenté de 31 articles de 1’exercice
2016 a 2018 ainsi le montant des redressements (recettes intercommunal) effectués par role
individuels a augmenter durant cette méme période de la somme de 1 160 538Da.

Cette augmentation est due a I’évolution de nouvelles batis, nouvelles habitations et de
nouveaux locaux commerciaux que construisent les entrepreneurs, et les promoteurs, cela n’a
pas €chappé aux agents des impdts dans ’application des procédures d’imposition par

I’application de la réglementation dans les normes.

11.3.3. Le contentieux fiscal

Le systeme fiscal algérien est un systéeme declaratif, de ce fait les declarations
souscrites spontanément par les redevables de ’impdt sont concernées sincéres sauf pour
certains.

Cependant I’administration fiscale dispose du droit de contréle qui lui autorise a
rectifier les déclarations du contribuable en vue de conserver les intéréts du trésor public. Cela
a pour effet de créer des conflits entre I’administration fiscale et les contribuables, pour régler
les dites litiges, la DIW et dotée de la sous direction du contentieux, celle ci comme une
garantie offerte au contribuable dans le cas d’un désaccord avec I’administration fiscale.

L’exercice de ce droit est régit par la loi et la réglementation en vigueur ou I’essentiel

des textes sont inscrits au CPF (code des procédures fiscales).

Tableau n°14 : évolution du contentieux fiscal au niveau de la DIW TO :

Anneée 2016 2017 2018 2019

Nombre de 3751 2523 2572 2315
réclamations

Source : DIW TO sous-direction du contentieux
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On remarque que de ’année 2016 a 2019, le nombre de réclamation est en baisse
importante avec un taux de 40%, cela est due a I’application des procédures et des notes
d’application fiscales dans les bonnes normes et par le respect des délais de régularisation
conformément au code fiscale par les agents et cela prouve I’effort fournit par le personnel de

I’administration fiscale et leurs qualification dans la performance économiques.

Tableau n°15 : évolution du montant contesté par les contribuables :

Année 2016 2017 2018 2019

Montant total | 1638224514 | 1538417 389 1425769 250 | 1313 367 316
contesté

Montant 535 235 448 329 540 729 437 830 549 375 609 630
dégrevé
Montant rejeté | 1102 989066 | 1208 876 660 987 938701 | 937 757 686

Source : DIW TO sous direction du contentieux

On constate dans ce tableau que le montant contesté par les contribuables représente
environ 7% de la totalité des imp0ts et taxes constatés et dus. Ainsi on remarque que le
montant des droit rejetés dépasse 60% du montant contesté cela prouve I’efficacité des
fonctionnaires des imp6ts dans leur travail et leurs satisfaction dans la réalisation des objectifs
fixés par la réglementation fiscale et cela prouve I’apport d’une performance économique et

financiére importante pour I’administration fiscale.
11.3.4. Evolution du recouvrement / Recette

Le recouvrement fiscal de I’'impo6t désigne I’ensemble des opérations qui ont pour

objet d’obtenir le versement des impots, des droits et des taxes par les contribuables dans les




CHAPITRE 111 : L analyse des pratiques de la GRH sur la performance

danslaDIW de TO

caisses du trésor public, et c’est a ’administration fiscale d’assurer le recouvrement de

I’impot en régie.

Tableau n°16 : Evolution du recouvrement de la DIW TO :

Année

2016

2017

2018

2019

du

Recouvrement

Montant

25516 783 000

25516 832 000

25 860 125 000

25 936 982 000

2.6E+10

2.59E+10

2.58E+10

2.57E+10

2.56E+10

2.55E+10

2.54E+10

2.53E+10

Source : DIW TO sous direction du recouvrement

RECOUVREMENT

2016

2017

2018

2019

Source : fait par moi-méme

On remarque dans le tableau ci-dessus et par ce schéma que le montant du
recouvrement évolue d’environ 25 500 000 000 Da et 25 900 000 000 Da de 2016 a 2017

cela prouve que le personnel est assez bien qualifier dans la réussite de 1’atteinte des objectifs
fixés par ’administration fiscal, vu le montant des dépenses effectuées on constate que le

recouvrement réalisée couvre largement ces dépenses, ainsi le montant du recouvrement exigé

par I’Etat pour couvrir les charges publiques est atteint.

85
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Tableau n°17 : Evolution des crédits accordés et les dépenses effectuees :

En millions de dinars

Budgetde 2015 2016 2017 2018
fonctionnement
Désignation Crédit Dépense | Crédit Dépense | Crédit Dépense | Crédit Dépense
accordé | effectué | accordé | effectué | accordé | effectué | accordé | effectué
- Matériel et
fonctionnent  du 14792 | 13759 | 7084 |3488 | 10206 |10111 |11982 | 11547
service
- Travaux et entretien
des immeubles 2800 | 2746 | 1500 | 1500 |2300 |2300 [3200 | 3199
- Travaux
d’expertise et frais 19 0 20 0 20 0 10 0
judiciaires
Total 17611 (16505 (8584 4988  |12500 24917 [15192 29938

Source : DIW TO sous-direction des moyens

D’apres ce tableau d’évolution des crédits accordés par I’Etat a la Direction des
imp6ts de TO pour son fonctionnement, on constate que les dépenses effectuée pour le
matériel a diminué¢ de 20153 2018 d’un montant de 2 212 000 DA cela est di a la crise
financiére a la quel subit notre pays aujourd’hui, ainsi le montant du budget accordé par I’Etat
et qui est consacrer pour le matériel et I’équipement n’aide pas les agents du fisc a travaillé et
a les motivés, L’administration fiscale subit un grand manque de moyens matériel pour que
son personnel exécute ses taches tel le manque de fournitures de bureaux (papier, imprimé,
formulaire...) ainsi le manque des outils informatiques des chaises des bureaux...mais malgré
cela on remarque qu’un effort important est fourni par le personnel vue le résultat du

recouvrement réalisé.
I11. Syntheése des résultats de la recherche
Cette recherche avait pour but essentiel de vérifier I'impact de certaines pratiques de

GRH Sur

I'administration fiscale. Nous avons compris que des facteurs de contingence entravant

la performance organisationnelle, sociale, financiere et économique de
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l'atteinte des objectifs préalablement alloués et donc de la performance de I'organisation
peuvent étre d'ordre interne (ex : systéme rigide, centralisation des décisions...) ou externe
(résistance a I'impdt, cadre économique conjoncturel...). Ainsi, les pratiques de gestion des
ressources humaines évoluent en fonction de I'évolution de I'environnement contingent interne

et externe de I'administration en question.

Nous retiendrons donc que la stratégie définissant les objectifs (dans le but d'atteindre
la performance), trace les pratiques de GRH adoptées par une organisation ce qui nous laisse
confirmer 1’hypothese n°01 stipulant que « le niveau d'implantation des pratiques de GRH est

positivement relié a la performance des administrations publiques »,

Nous retiendrons aussi que la performance est un concept polysémique rassemblant :
les motivations organisationnelles traduites principalement par les différentes pratiques de
GRH la capacité organisationnelle d'une structure (dotation en ressource d'une organisation)
et enfin les facteurs de lI'environnement externe. Ce contexte de la notion de performance nous
laisse infirmer I'hypothese n°2 stipulant « L'implantation des pratiques de gestion des
ressources humaines telles que l'analyse des emplois, la planification des ressources
humaines, la planification des carrieres, la sélection, l'accueil, I'évaluation du rendement, la
rémunération incitative et la formation sont les principaux facteurs de la performance des
administrations publiques. » qui écarte l'existence de facteurs des deux derniers facteurs

suscitées.

Ainsi, dans le cas de l'administration fiscale, les pratiques de GRH sont bien
implantée et bien organisées, nous avons d‘ailleurs pu le remarquer a travers la performance
sociale pratiguement atteinte, cependant le manque de quelques facteurs organisationnels (a
I'exemple de l'absence d'un systéme d'information moderne) empéche l'atteinte des autres
performances a savoir la performance économique et financiere, ce qui nous laisse confirmer

I’hypothese n°3.

La réflexion sur la performance des processus RH dans I’administration fiscale et leurs
impact sur celle (la performance) de cette organisation, trouve une carence dans le fait que la
DIW de TO n'est pas une entité entierement autonome au regard des logiques sociopolitiques
qui déterminent son action. En effet, les temps de la vie démocratique peuvent imposer,
stimuler, voire proroger et ralentir des réformes lancées pour répondre aux impératifs et aux

opportunités internes du bon fonctionnement de lI'administration. En outre, une faille nous
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interpelle dans les pratiques de GRH, a I'exemple de I'évaluation qui reste illusoire comme
moyen de gestion, la rémunération qui peut parfois étre un facteur de découragement vu
I'absence de variable réelle de traitement concernant les compétences individuelles, et plus
encore ; cet important systeme d'information qui reste encore a développer. Ainsi dans un
contexte aussi complexe, ces carences deviennent une faiblesse majeure qui sous-entend un

manque de performance.
Conclusion

Les résultats obtenus a partir des données collectées, ont fait ressortir des éléments
essentiels concernant le lien entre les pratiqgues de la GRH et la performance dans

I'administration fiscale.

Ainsi cette derniere dispose d'un corps administratif & haut potentiel d'expérience et de
qualification et les pratiques de GRH y sont présentes de maniere réelle et obligatoire. Dans
ce sens, les procédures de recrutements sont définies par voie réglementaire ; la formation est
a la fois un droit et une réalité¢ ; 1’évaluation et la notation sont fondamentales pour les
carrieres et la réemuneration est a caractere mécanique et égalitaire. Une performance
organisationnelle se développe et nos résultats vont donc dans le méme sens que ceux de la
majorité des auteurs ayant predit I'importance de la complémentarité des pratiques de GRH
dans lI'amélioration de la performance de l'organisation. (Delery et Doty, 1996; L ; Arcand,
2000 ; Patterson, 1998...).

Néanmoins ; alors que la gestion par les compétences des ressources humaines est de plus en
plus signifiante au niveau de l'administration fiscale, il s'avere qu'« Il y a souvent un large
fosse entre I'élaboration d'une méthode de gestion et son application a un niveau

opérationnel».
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Conclusion générale

La gestion par la performance (axée sur les résultats) est la tendance managériale qui
s'impose a la majorité des administrations publiques. La gestion des ressources humaines ne
peut donc évidemment pas rester a I'écart du mouvement de recherche de la performance,

notamment au niveau de I'administration fiscale.

Ce travail avait pour objectif de vérifier I'existence d'une relation entre les pratiques de
GRH adoptée et la performance sociale, économique, financiere et organisationnelle de
I'administration fiscale algérienne. A cet effet, nous avons dans un cadre théorique, exposé
maintes approches et théories concernant les pratiques de gestion des ressources humaines et
leur impact sur la performance d'une organisation. Nous avons dans ce sens prété attention

aux variables contingentes entravant ce rapport de causalité.

Notre cadre conceptuel a été établit dans un premier temps via la présentation des
principales écoles de pensée economique qui mettent en évidence le role crucial des
ressources humaines dans une entité économique et l'aptitude de celles-ci a booster 1'atteinte
de la performance d'une organisation. Nous nous sommes inspirés des recherches empiriques
qui proviennent particulierement de la gestion stratégique des ressources humaines et qui se

sont attardé sur le lien de cette derniere avec la performance de l'organisation, sous
L'influence des facteurs environnementaux androgénes et exogenes.

Il convient de rappeler que les résultats obtenus et analysés ont été recoupés de la
réalité actuelle de I'administration fiscale, en modélisant les modeles théoriques ayant été
traités dans les chapitres initiales de I'étude. Et cette recherche empirique démontre
effectivement I'existence d’une biologie entre certaines pratiques de GRH et la performance

de l'organisation.

Confrontée a des missions de plus en plus délicates, les performances dans la DIW de
TO doivent étre améliorées et adaptées aux différentes conjonctures. La régle commune des
travaux d'évaluation consiste a maitre le projecteur sur les insuffisances plutt que sur les
succes. Ainsi, en accord avec nos recherches théoriques et nos résultats empiriques, nous

pouvons recommander a l'administration fiscale algérienne de

e Ne pas perdre de vue, les limites de la gestion a la performance : en mettant en place

une régulation par alerte (c’est-a-dire a travers des décisions tactiques prises par les




dirigeants au moment opportun concernant les problemes recensés dans 1'immédiat,
en évitant donc l'effet dominant sur les directions ou services). Nous estimons
important de préciser que la DIW est dépourvue d'un service de mesure de
performances ;

e Mettre en place un systéeme d'information de gestion performant ;

e D’envisager une véritable déconcentration ou décentralisation de la gestion des
ressources humaines. )

e Un pilotage renforcé de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences ;

e Le renforcement de la formation initiale et continue des fonctionnaires avec la mise en
place d'un chantier d'amélioration de I'appareil de formation ;

e Adapter les indicateurs de performance par des évaluations réguliéres

e Amélioration continue des pratiques de gestion des ressources humaines

Rappelons par ailleurs, que toute recherche comporte ses limites et la ndtre n'‘échappe pas
a cette regle, dautant plus que la gestion des ressources humaines dans le contexte de
I'administration fiscale représente un domaine de recherche trés complexe qui n'en est
encore qu'au stade exploratoire. Ainsi face a la multitude de pratique de gestion des
ressources humaines, nous avons réduit notre étude a quelques-unes seulement jugées
comme les plus importantes dans le domaine de notre recherche. Les indicateurs ayant servi
nos évaluations sont trés claires, mais face a la longue liste existante. Nous avons taché
d'aborder les plus influents. Aussi, afin d'atteindre des résultats plus crédibles, il
conviendrait de faire recours a des méthodes plus genéralistes, notamment via l'utilisation de
logiciels informatiques et des méthodes statistiques afin de vérifier par exemple le role
intermédiaire que pourraient jouer certains indicateurs de performance (par exemple, la
productivité) lorsque vient le temps de mesurer l'impact des pratiques de GRH sur la
performance financiere (par exemple, taux de rendement de l'actif) des entreprises de gestion
de projets. Toutefois cela aurait demandé beaucoup plus de temps et de volume rédactionnel,

aussi, lI'asymétrie informationnelle dans cet axe de recherche ne doit pas étre négligée.

De par cette recherche, nous avons conclu que le capital humain, reste moins valorisé au
niveau de l'administration fiscale algérienne en raison de multiples facteurs notamment la
centralisation des décisions concernant les ressources humaines, l'absence d'un systeme
d'information performant, l'absence de mesures d'évaluation des performances de

l'organisation....




Souhaitons, en terminant, que notre recherche a non seulement contribué a une meilleure
compréhension des impacts de la gestion des ressources humaines sur la performance de
I'administration fiscale mais qu'elle a aussi pour effet de stimuler la recherche visant a
développer un modele qui conviens bien a l'analyse de la gestion des ressources humaines

dans cette organisation.
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seryviees 3 17échele locels ef pépionals |

- W pwinten e conditon  de Tinfrastucture
technolozigoe of de sus ressources

At B4 — Dans les wilayay d¥llizd ¢ Tindous iz
direction des rapats comprend trols {31 sous-dirsctons,

Aut 85, - La sous-direction des opérations fiscales of
i reeauvrerent comprend

— o bueay des rhles o) des stepstques dont les
atutbutions somt celles prevics wux adicles 61 er 62 iy
[rrészn aIrie

— e boeean de T calamentating, de Yanimation of des
refations publigues gui sceme |es autibutions [révies aux
srtiches 63 oL -y présent amére ;

— & burest du conudle du rocowvrement don leo
atributions sent celles prévues 4 Tarticle 66 du Présent
SITEEE

— le boreay dv snivi dis opleations ot tavaux
detitures el de 'tpirement exerce lex atrribotisng
DIEVUES aua articies 67 &1 08 du présent andte,

Axl R, La sous-divection du contentieus et du
cunirdle fiscal comprend

— lo bureau des réclamations done fae attribntions 500
venfurmes 4 celles prévies A Farticle 70 do Plésent arréts

— le buresn du contentious jodiciaie & des
LOMMESiony de recous exerce les alributions [rivizes

auy Leticles T3 e 72 du prdsent apdel

- mmmne
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e burean des notiGeations eb de Tordonnancenent
dont les atmibutions sonl calies prevoes i Tadicle 73 du
présent Arrele

— 1e bumsan de la recherche de Vimformation Dacale, des
virifleasions facalas et du conudle des dvaluitions exerce
1es ateributions prévues alx articlez 753 78

Axt, 87, — La sous-direstion des movens compeand

— le buredu des personnsls el da la formetion dont les
anribidons Soi celles prévees & Dactiele S0 du presenl
aTEIE ]

— o borcau des opérations budpéteires cxevee los
attributions prévees & Uaticle 1 du présent areled |

— le bureaun des moyens et de 'informatique dont les
arributions sont conformes A celles prévues aox aricles
02 et 3 b presient areéle. i

CHAPITRE Y1
LE CENTRE DES 1IMPOTS

M BR. — Le centre des mapdts comipeend treas (3
sarvices prmcipauy, une recette et deny services,

Arl B9 — Le service principal de geston est charge
notamiment de

— o prse en chared des costiets Dseaux des
coniribiablas relevant du cenire das fenpits, en matiers
d'assiette. de  conwdle fscal; et dn osubvi es
svaptazes Nscaus €L de D'insiruclon peélinunaive des
réclamaticng,

— In walidation et la présentation au chef de centre,
pobr homologation, des moles of btes de recettes, en o sa
quaiilé de déicaamire o dirscteur des inpois o sl

— Ta proposition : d'inserption des conmibuables au
contehle s pizces ev'ou i la vérficadon de comptabilitg ;

— VPétablissement des  rapponts pérodiques. Ia
consolidation des statistigues, la préparation des pluns
d'actioms; 'organisaion o 1'hammonisstion des oavios
AVEC JeEauTTes Services.

¥

Ce-service prinsipal est compose de chig (5) services @

— leservice de lo fizcalité du secteur mdosieiel ;

— 1l Service s I Heealils di deoreur du bitinent ot des
CEVEDX publics |

— lo servive de Ta Rscalite da sectelty commiersial

— leservice de Tu Rscylitd du seeur des prestations de

SEIVICES |

Ie service de o [scalité du sectenr dze srofessioms
litemales;

Art, OO — Le service pri‘.n-::]"[:alfl ciy contedle euode Ly
recherchs et chirgé notiinment e -

— li mise en ceuvee deg procédures de recherche de
Uinformation  fiscale, de lew teaitemen:, atochabe et
diffusion, pour gxploitstion ;

— Ia (woposilion e Ja éalisation des opfrations de
conirila o e des vérificatons sur place el du conirale
sy pitces des dédlacations des conoibuables selevant dea
cenles tes immpdts ot 1" établissoment des dtats statistiques
ctoilime pévindigacs d ' cvaluation

O gervice principal estcompose dequalre {4 services,

At 81, — Le dervice des fichiers & récoupsmenty sit
charge notamment de |

- Feoconstitmion et la gestion do répertolre de sources
lpeeles  d'informations €L Tonstlenéneils pLirsssent
|assiotic, it conmdle of le recouvroment de I'impdt

— la centeplization, le sockagze e la pestitution poue
exploitaion  des donnéss recucillies par les  services
EUNCArTIES |

lit prise e eharze dos demandes d 'lentification des
contribuables,

Aat 82— Le service de la rechemche de by mintidre
impossble,  fonetionnam en  birgades, cst chazpe
motannneit de

— Vémblissement dn programme péeiodique  de
recherche deg informations fiscales au foc de 1 mise en
eetvre oo dredl de communisation |

— la proposiion dinsecipcon de eeperibaables an
contedle sur pidces of sy plece. sur u base des
inforrnarions et renseignements recueil lis,

Ar, 43, — Le service dew interventions, tonctiomant dn
brigades, pst chargs astamnent de

- la progranunetion ol la réalisation d'interventians &u
titre de Liomise en ceuvoe du dront d'enguiée st du droal de
vistbe, des contoles & Le cwedlatton of, d'effccsber sur
[place WUs constals nécessaires i 'assielts, a0 controle &l
mu recouvremenl, de Manpdt ;

— la proposition de contribuables £ la verificarion de
coraprabilitd on an contefle soe pidces. awp Ja hase des
infarmations et renselznements recnaiilia

An. 94, — Lo swrvice do conmdle. fonctiohnant en
birigiides. o5t chiargd notsmment de
la réalization clas pragramenss e gontidle sur pi?:uc.‘;;
el i place |

- I'érablissement des sitations setistyues périodigues
telnbves &1 enl dlexdoution e [revgranines e Conlrile
et denévaluerle rendemcnt,

ATt 93, — Le service principel du comtentienx sst
chargé notamement s

— limsbcfion de loul recomz eontenlicns ol grocisux
mlresse au centre das mupds et déeonlant o impesitions,
majonations, ancodes ou péralitds opérées par ee deenier
ainaigue les demandes de remboursesment de précmmptes-

TR

le zuivi des affufres contentelses portdes devant les
istamees judiciaizes.

L service principal est composé de trols (3) services.
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Diéeret exéeutif n® 12-194 du 3 Joumada Ethania 1433
corpespondant au 25 aveil 2012 fixant  Jes
modalités d'organisalion et de dévoulement des
CONCOULS, EXANens ¢l tests professionnels i sein
it instifutions ef adminisiralions publigues,

Lz Premies ministre.

Vu Ta Conslilution, noEmmen: g&s arlicles 85-3% e 125
(alina )

Vicdi Torm® 2103 do 16 qamvier 1991, modifite o
comnplétés, portant généralization o= 1otilisadon de 1s
Inueie Erahe

Vo Fardomanee n® 06-03 du 19 Joumads Effumia 1127
comespondant Ay L3 jullles 2006 portant staut géndol de
1 [onction publlgus, notomnent son glicle 57

Vi e uferet o 66-115 du 2 juin 1568, medilié e
compléte. telatil & Téladoraion = 3 Ja publication de
cerlding acles & carsctére réplemeimimice o0 incfivicel
concemant i sHvanon des fonctionnairss |

VU le decret 6" 7143 do 38 janyier 1971 selatif au cooul
des fimites d'ge pour Maceés aux emplows poblics ;

W le dévret n° T2-199 du 3 octobes 1972, modifie =t
compleld, portant atribudon davanlapes particulless qux
fomctionnaives d= 1'Ff, des collsetivies locales o des
Ctablissementy ot orazniames publics o service i les
vilayas de 1 Saourn et deg Oagis ¢

Vu lo déerer pedsidenciel 1°10-149 du 14 Joumads
Ethanin 433 compespondant sy 28 mai 200 otani
winiination dés awsmbies du Gouvernemen:

Vu lo déerst exdoutif 6 $0-99 du 27 mas 1990 sl
w0 polvolr de nomination ot de gestion sdiiniswative &
and des lonetonnaives ot agents des admindatations
conirales des wilayss st des communes ains que - des
ablissements  publics A carackére  administeatt en
relevan) ;

Vo le décret exéootif n° 9528 du 10 Chsdhine 1415
crcspombant au 12 janvier TUSS [aonir les VLT e
erticulices atrilings aux personncis gualifide de Hia,
s collectivitds Tocales =i des  énablissements et
Tzanismes publice siergant dans fes wiliys o Adn,
Lamenghassel, Tindoo® er [lizi -

Vi le déerct exéeutis n® 95295 du 5 Jovmeda B Ouly
216 comespondanc ap 30 sgptemtre. 1995 modifie e
mplete,  relanf auc modilitds  d'organisation  yes
SIRCOULS, SRINENS CT testd prolesdonnsls su osein des
wtmtions ot administrations publiques -

Y le decret exdeutit n’ 93-300 da 9 Joumade El Ouls
L1 eomrespondans au ¢ octobee 995 fixanl les avanlages
parbietliens apribuds sux porsonnels qualifies de 1B,
di: enlleetivines  localas &t dey  dublissemente el
vrganistnes publics exceeam dans s wllayas de Béchar,
G Dy adii, Ouiasgli, Ghucais, Weama, Leghiveg, T Oued
ot Cerralnes comnmapes dot wilivas de Diella e de Bighea

Vo leoalforen sxéoutif n” 95330 du Aone] foumada
Ethaniz 1416 corresponlunt a0 25 actebre 1895, modifs
ot compléts, [t les avantapes auribuds aux personmels
qualitiés de 'Bist exeppomt dins des  Sizblissemenis
clazees SiTnce dhiny certanes commines |

Vu le décmes cxfoutil u® £5-126 du 13 Rabie Bt
14249 corvespancdantau 19 avell 2008, molifie oo compli,
telatitan dispositl d"acle & 1 insertion professinmetls

Wi Jesdderet exteutif n® 05.127 du 24 Rabie Dtham
1429 cocrespondant au 30 avil 2008 releif au disposinf
haide 3 1" msertion sociale des jeunss diplémés |

Apinds approbation di Prégident de ln République ;
Diéerie

Acticle e, — En agpuication des dissosicons ds
Patiele 82 de Vordonnimee 0 0603 du 19 Joumada
Bthants 1427 comvespondant au 15 juille 2006, sosvisse,
le peésent décret & pour ohiet de dsfinie les  modalind
dorgznisation ot de décoiomen: des concodre ot Tests
professionncls au ssin des lnstititions ot administrar o
[l ies.

U fixe, en ouwe, lés  mlulités dorganisation e de
efenukament des exumcis grofessiomels.

Chapire e

Dispositlons géndrales

AL — LA Snea, R ATE S B ekl protessionncls
mevis i Varticle ler cl-dsssus doivent s'inserive dans le
cadie d'un plan quinguennal de sestion des ressourees
Idmames

AL 3. - Dure leg voes de recrsement prdyies pur les
slaluls paticaliers  pris en applicsion de Pordonnanes
it O8-0F dy 1Y Jowmada Mihang 1427 correspandant au
L3 punlle 2006, susvisie, le recrumment gux Eriphols
publivs peut §'effeenier par voile de concoues sir frree.

dowetois, lorsgue Pinstwdon  ou  Uadisinistition
subliue  coneernde smploie,  conformément 5 a
céglermeurialion en vigasur, des dzpns contrretisls ou des
dEeiis exgrpant s Te e dlos ditposidte celatits 4
Cakle 4 mserion professiomelle ou 3 [Minsertion soctale
dez jeunes diplémes, remplizsant les conditions staturires
cxigées, le recruemanl &' stfecius par v de concours sng
ey,
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Art, 4, — MNonobstmnt les disposidons swmiobures ot
celles du prdsent décret, fl peLs Stre procéds, dans la N
des postes budgétaizps vacants, &0 recrutemsnt, par vaie
dle detachement, dés personnels des entreprizes publiques
sconomiques ou établissements poblos juestfisnt de
comipéiencss | lechmigques: avérdes el nenplissant Loy
gaalifications: requises powr sbets 3 Tum des arades
Appartenant au zroupe A Sited lactele 8 de ocdoniice
0 0603 du 19 Joumada Bthania 1427 ¢orrespondant au
L5 juillet 2006, susvisée,

A 3 — Llimstitution ou Ladministration pabligas
peut, dés la notification do fascicole budpsairs de
V'eercice consid&d, procteer, sous 1iutoritd dis minisie
conceme, o leuvedure ded concoms, CRAMGIS €1 Tosts
p‘afcssix}:m::’ﬁs.

Dims ce cadre, el nonobstant les proportions fixées par
fcs sats paniculiers, e répartil ellsméme lés posics
budpéaires eniie les diffirenes vbies de peermament et e
promotion statutaies, en fonction de ses besoing et de ses
spécificités et en informe 1 autorité chargés de la fonction
publique:

Lew postes budpdeaires prévus & 1"alinda 2 ci-deisus somt
miaintenus pencant dotze (12 mois 3 Uissue da Pasepeioe
bndgélaine considere,

At B = A Texeeption dey concobss e podes
matignale, o déroulement des  concours e desis
professionnzls s'effectue dans lu wilaya de localisution de
I"zmplol & pourvetr, .

Diang le cas ob I'emplon i pourvole 50 localisé deis une
corunune Eloionée, 13 priorite ai recomiamen zat donnie
mux candidats wsicdan, dans certs commune.

Art. T Lesceonditions die participation jux conconrs,
EXANIENS 0 TS arolissionnels sont sapricices |

— &n mdtitre de lmites d*ge, & 1z doee de cldoare des
mscTipliond aux concowry, sauf dispositions conmates
PrEVUes par cedaing statats particulizes,

-t mkibre dancisonets profpasisandlle, § T4 date d=
dérolement des éprenves o admiszibil g

Chupdied 2

Cadre d'organisation des roneours
examens el tests professionnels

Art 8. — Lo Adre doeeandsstion dee concous.
examens el tests professionncls est fixe par agdis:

— de Pastorité chargde 2o a fonction cubligue pouy
aceds  sux cerps communs @ik imstizitions el
adminiztzations publiques ;

b

= du  minsme  concsme pusy: Udccds dux corps
specitiques relevant e son sevtour, HpiBd 2y s conforge
de I'amorics chargfe de 1a foncting publigie,

Aat. B — Llarrdté preve i Pacdels & ci-dessag précise,
nolpmanent ;

aj Pour les concours sy épreuves, examens ab tests
professionnels ¢

— e Compse o grades ouUNErsAE CONCOULs Sur
CraebIves, saimiens ot tosty professionngls

- 1 nunmbre, 2 nahee, 14 durde, Tes coefficiens e, 1o
cas eéchdanl Jef notss  Eliminutoires des  Spremves
A" admisstbilite et A 2dmiszion définitive ¢

— les programmes des concours, sxamens el lests
professionneld,

0 Pour los comeairs sure (ipec
—= EREDTRS oU ETadEs GUVENS AL OIS sur Litres

— les criigres e sélectiom aux concouss sor thoes,
cl-dessous dnpmeésds, aal que la notation sffcetéc a
Shiaen deux, selon I'ordre de prionté suivant

= Tadégquation du profil de s Gamation dn candidat
aves los sxigences du corps ou grade ouvert 29 concours

*la formatien de nivesu supdticur au titre ou diplbae
exiad pour W paticipation au concolrs ;

& les mrivaus of fudes céalisés, o das dcldant ;

v lexspéiience professionnelle acquise por le cxclislar
climns Lo spérialitd, yuel que soit e seeteur d'exereice oo 1o
mhcute de emplol ocoupd

®la date d"ebrention du digltme ;

T des résultais de Veptretien aver lejury e s#leviiog
prévu d Uadicle |8 cl-dessoas,

L asried clté ci-dessus préeise, en oute, [a culngosition
dn dossier de candidaturs ainst que les bondfcadons ef les
reculs des limites d'dge doi peovent béngficier cortains
candidies, en verm de |2 légizlation et de la réplementation
L0 ViELBUL.

Chapizes 3

Cruveriure des concours, éxamens
el Leses professionnels

Aut. 10 — L'ouvertuse des concouss, examens et 2565
stofessiannels est prononués par wedté ou décision de
I'amtorite ayant pouvoir de admination oo de Pagtorits da
tukelie, sclon Je cas.

L'arckte wu la clécision, pedvus & l'alinds ci=tosaus,
PreCiSent biamment ¢

I+ ou les corps el grides poar lesgusly sont auvests
lem comeours, =xamens el tesis profassionnels |

— e mode de recratcuent oo dz Promotion (Comtsurs sur
o 0 ) F > g %
HIrES DU SUE EPISUVEE, SRUNENS O tesls profoas ionnels) |

— e intunlbez de postes budgétaires ouverts réserve ERII
chague mode de oremen! ou de prowoion

— lex conditions’ earutitess (e farkisipation  wis
VRRCEUES SIS e ety professionnels |

—_———————————— S

R —
=== ——

e —
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11 Jouprada Bthania 1453
M@ .

— Te pombes, T paioe, Lo durds, tes coctfivients et e
cis echigant  les noles  Slimoatoires  des  Cpreuves
d!admissiilité &t dadmizsion dERnitive s concdnes,
sxamens of tests professinnnels |

leg dates A ooverture et de cloture des inscriptions |

— 1a composition du juey de seleclion du congulTs SUC
titves telle quo prévae-% Particle 18 gi-deatous

— la compositton da jury  diadimissibilind etiow
o acdmissiun definitive 12lle gue fixdée aua seicles 24, 30 ey
27 ci-tdessous.

Art 13, — Une mnpliation de |'arcéts om deda décs.on,
chrdn & Tarticle 10 ci-dessus, doitéhe nolifice auk servicss
centraig o locsns roevant die PaundsE chargée e Ja
foncting publique. selon le cas, daus un délai imaxioom de
cimg (5) jomrs cuvrebles & compler de ia date de sa
R;r;n'u.hlr\::.

T.eg gervices releven de aouwrté chwpde de la
fonction  publige  doivest Gnmcite vn avis sur I3
contormité & la réglementation en vigoewr, de Danle oo
de la décision citds & Palinda cicessas, dass on dfla
prasiinum de Sept (7} jours ouveables i compier di la deee
de eor véception. Passé ce délai. avis comfomme est
rEpULE acanis.

Art, 17, — Les concours ot o profesgionnels pour 1
reorotement  aux  diff@emts  ceps o prades de
fonctionnaired sont publids, dane un dElsl maximim de
et (7} jours ouveablos & compter de la cdate d'oblention
de T'avic de conformitd prévu & T article Tl ai-thessus |

— sur leosite imeenct de Vaswoeind chapée de s
fonction puolique

— et par vole d’ avis de presse seriie. diallichnge oo pur
It BLITE MR approprid

Pour les cxamens of tosts protessioimels destinds & e
prometion dos fonctionnaies, wa large affichape  es!
assuré sar les leox d= ravail,

L'avig de presse écrite on Patfichage ci 3 Naling )
ci-gessus . doit comporter, les informations prdvoes 3
Uarticle 10 ci-dessus, el préciser

— la composition do dossien de candidaon: &

le: [eu, tadresze e1 les modalitds de depdr des
dozsiers de candidature

— T Jigw e cénculeanen: du concours e duooose
mofessinomel, le cas Echidant |

les critdéres de sélection on concuurs SO tite ol
gu'enursérés A Iacticle & ci-dessus

& E = o .

— Jex voied de recolns inesduits pad les candidals non
retenus poln purticiper Gk CORCOULS, SiSImens er fests
orofessimmets,

oy I b Te dEpdt ua Venwvel des dossiors de
aapliatiee may,  concolrs s st professionncls
o' effectuent & compter de 1a date do premiss avis de presee
corite o de attichage,

Li durse dezs Inscripbons sst fixée 4 gainee {13} jours
mureables Ay ninimmn ot wente (30) jours ouviables ay
maxirie Jeomoer te e dare du premier wvis de prosse
eerle oy de T alhichape,

Act 14, — Lo dassicrs de candidatare sl Concours £
tests professionnels dolvent 2ue consignés dans [ordie
clronologigque di tEeapTon, sur un tegiste ad Aog coll ol
paraphé, ouvert auprds  de Dinstifotion  ou  de
I adminisiration pobligue conceméc,

Le dépnr du dossier de candidane pupres s
Uigstitution oy de acministation publique concernés
dopne lien & la - déliveance d'im aecusé do rooeption
préciaans, notammenl, l2s nom et prénom du candidat, le
nombee ot 4 pruce des pitces conienues dans fedht
dossic

Les  dosgiers de candidénure des  Somctiommiires
remphasant les conditiens statutaires de participation 2ux
cxamens cf sests professionnels sont constiuds par lens
padmanis e tion employeir

A, 15 — Laliste des candidars voenus ou non pelcnis
pULl  PEneiper Al CORCOUTS.  eRAMERS D0 TeeE
wofesstonmels, est ctablic par une commissica présidés
par Vzoiodtd avanl pouvolr de nomumation, £t composie
de regrésentants de 1 nstinmion oo de Vadminsmation
cupeemnfe e e coprésenlapts glus de I commission
adiministrative paritgite (i corps ou do grade concesme.

Les caralidats vités 3 VM alingy gi-dessus sont infonmds de
lenr admission & concoiriy ol do rejet de lsor candudsmee,
prr institnnion ou adminesteation pabliqoue conceimes.
g lenre inclividuells el par voic & afficlage &2 nivean di
core nseution cu adminizaton pabligue ou pdr ol
varie uppropriée, duns un délad de dix (10 jolirs cuvrables
an motns. avanl la dae sedvue gour e diroulement du
craeoiir, de M egamen ondu test professionne]

At 18, — Les candidals non roehus poor particiger
WUN conCours, cxamens et wsts profsssionnels peuvont
trtraduire tn recouss devant 'autorité ayant poavaoir de
somimation gui doit statser sur ledil recours ot répondre
ALy intéressEs AL g cing (51 jelcs cuveables uvant la
date de dfaulement By concouts, de Vexamen o0 du s
professionmel,

Chaptre o
Dérpulement dis coneours, eXanmens ¢f tests
prfussionnels
Arl. F7. = Le déronlsmenl i conchling, esamens 2t

1ei18 protestiornels seffzetue dans un delal ra I e
duitee (<) mols B comptac e L1 date @ obtentzon de 1"avis
de vonformitg préva d Maricle 1 Gledessus.

(M e peut, Js cas achexnl Blre o A (1)
s padgcision dumnisae e nitelle de Minatiheeion o
e Cadmunistration publigue consernse
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Dans e cas of be déroulenent des comiznnie, sxainiss
tests professionnzls o' pu avoir len pour guelgues mols
que soit, dims ce délal ds cing (3) mols, Tardd oo L
decision d'ouverlace des concours. cRamend ou besks
pralzssionesls devient cadugue

Lac candidars anydits conColrs, exaaens odo 1ests
professionnels en sonl informes par Coul Moy S A pprope.

A, 1B, — Lo découlement de 1'enmericn b comeours
s ties est confie 4 um jury de sflection. Le jury est
composé. oUtre I'muorite ayant pouvol de nomination.
préstdent, de deux (2] meboes apsatcnant 3 wn peade
STPETISUT AU t_',Lﬂdl:- COUECETE P leclit sosmoonss,

Art 19 — Le déroulemens des concouls sur éprelves,
exumens et wesms  professionnels ost  confics aus
frablisserments publics assurant une [oroakon ding la
specinlitd de nivenu dguivilent au mains 4 celot du titke o
diplome oxigs pour 'occds au grade postile,

L Bate des stablisserienms ciéd & T'alméa ler cledossos
sl Mxde par arétd

— de autonts chardaée do la fonition publique poar
Pacoes Aux  corps commums  aun indbltions  c
wdniinisradons publigues, aprés ovis de autonte de
futelle des ftablisscrnents pubbics comeernds ;

— i ninistee concerné puur les corps spécificues
celevant de Son secleve, apeés mvis de Tanlieiie de Luslte
s émmblissements publics concaimés.

At 23 — L el de ' ceablisscment, contre o caammen,
cat churgd & dssucer le Bbon déroulement dos Sproaves des
coneniles, examens b tests professionmels.

Dang ce cadee, 0 est chiatps notamment

d'assiver le respect du riglement intédenr oz
I"&taniissement, pir les candidals a0y concnns, examans
et tesrs professionngls ;

— de crésr, I= gas Echéanl, des cenires o Exaimean
AINEXEE |

il 'assurer 1z ponfidentialité des sujets des Epreuvey o
" zmomyinat des copies dexamen.

1 est charge en ounee, de désignge les membees
de la commission de choix des sujets d=s doreives ;

— de la comunission de Sarveillanoe o nivein ded
salles diexamsn ¢

— de la commission de comection des épreaves, parmi
fes epseignants de Pétnblissment etoy paonl o les
oessounss Jusafiant d'une qualification sn @ppon avee Tn
nature dles dpregves’)

— du yary e 1'épreuve oinle, locas échéan:,

Limgdioton ou Vwdewiisteation pobligue soncarmss
peut, eh concemacion avec les chizls des conoes o Examen,
designer des roprésentants en gialied d'ebservawurs, en
wue diagsister wu déronlensent des Epreuves.

Art. 2l — Towe infraciipn s ckglement insdricie da
centie d'cxauen. woie fawde ou lestative de faude
dinenl sonstutée enraine Pexeiusion du candidat qui en
ot lanleur, sans préjudice. e cas schéant, de 1a sanction
disciplinare dventueliment encowree, sl celui-cl a la
gualite die Banctionmaine:

Auty 22 I absenee ¢'on candidat & ["enuetien ou &
une épreuve d'adimiss bilité ou d'admission défnitive
pptraine som Sliminetion do concolrs, examen og 185t
profoesionnel.

Chiapilz=S

Proclmalion fdes résnliuts

Af. 23— Sont cdéclards admis aux Eprsuves
d'admisaibiliad sox coneours sur Epreuves, exaniEng el
tests professionnels, 125 candidess ayant ohienn ane
moysme genérale égale 20 moias & 10 sur 20, sans note
fHimmatoine &1 qui ne geut ére infdrieare & 5020

At Dt La liste des condidas admis aux épreuves
d'udmissibiitg est anéide par un jury Somposd |

— ilu claf de 'éabldsement, conme d'exizhen, 50 500
representint, président |

— du représentant de Vaulorité ayant pouvor do
nominatsn ou de Tautoried de telle, sclon & csd
Tnombne .

— e dewy {2 comectenis tes Exenves, meImones.

Las lisiecitde vi-dessus ot faire 1"objet 4'une pobiicile
a fivean du sewoe o 'eammen et e insuuticn oo do
|'adminigrration publiqus concerée, par voie d affichaee
et par foute sutre vois appropride.

Lotstpie |85 concomrs Sur epreuves, exaens of 1ess
professicmnels ne comporent pas t'cprenves. ariles, 1a
liste des candidats admis définitiverment csl arrélée par b
jury prévicd Ualinéa ci-dessus, présids par le représcatant
de 'agterité ayant pouvolr de nombnaton o de 1°autoris
de totelle . selon leons

Art, 230 — Les candidats doclarés adimis anx Sprouves
iladmissialind  sont  coovegoss  par Uinstituzien ou
I"zdminizsteation publique concemée pour subic les
gpretnves orales, dans un delai minimuin de dix (1079 o
puvrables wvant 1o dare piévoc pour i déronlement de ces
CIeLIN s,

Arr, 26, — La liske des candidars admis defintivemont
ilx CEemeolTs SUr  plolves,  examens  er  less
profesddomncls oot amétée: par oedre de méne dans 1z
Litmite des postes budetoires ouverss, R les candidats
ayant bl une moyenne générale dgile an moins L 19
sur 20vet n'ayme pas obhteny uns nots Sliminatnie, par n
jury composé @

— e Paugonte ayant pouvodt de norsigation oo e
Vanlgete de toelle ou son rearésentunt, présidens ;

- dd responzanle de | 'smblissenienl, conrs ('examen
membie |

— e deuix (2} conrecteurs des épeenves, mernbres,




Aat, 27, — L lste des condidats admisg défimtivemen
AIEY BORCOURE SUE Tives est arvdtée par ordee de midrite dans
la limite dés postes Dudgstaires oUveris, par on jury
COMPOSE |

— de luutorite yyan: pouvolr de nomination ou de
Uautorite detotelle ou son représenint, présidont |

— d'uw representant gy de la conunission
administeative paitaine compétents 3 1'dgard (o tomps ou
du grade considérg miembre |

— o'un membre du jury de sélection préva § aricle 12
ci-dlessns

Art, T8 — Las jurys d'admiszion dEfinitve proviss s
articles 24 falings 31, 20 et 27 cl-tdessus, ressent des ligtzs
diarentz par ordre de mérits, puar permetor o
remplicement éventucl des candidats adinis  dfclarss
défaillants, ob pours pourvoly, exceptonncllment, des
vacencos d'emplol socvenant dins U'istervalle de denx
comenins ou tests professiomels. |

La validite des listes dl'itente cesse sysidimatquement &
In dute d'cuvernire du concolrs ou test professionnsl de
Fanmée suivante, of a0 phas texl avand 1 date de 18 do
l'exercice budotiaire de Jadile mnZe,

A 2% Les ligtes (admissibilize, o admisziog
dxlinilive ainsigue les lstes o aente prévies aax articles
24

24, 26, 27 ot 28 ci-deasus, soul publifes par |Taucoriee
ayant polvoic de nomination, par W0t moyen appropric,

Elles gont soliTées gus services cenleans o locaux de
Fagtorité chargée de la tondtion publique. selon lo ces,
dans un délsd ronshoum de sept (7) jous onvesbles 3
comprer de letr fignutre

Art. M — Les candidsrs sdmis dsfiniivemem ius
CONCOUTSE, BXAMENS ou tesiE profEssionmels sont, gelon le
cas, soit nompiEs en qualité de stagiaites. solt promus au
zade supdrienr, seit admis 3 suivee une fonuadion
spocialisée.

Une mmpliation des actes de  womvimsion: oo ode
profoation gal NurfiSs a0y Services Contramk ol locen
relevam de Tawtorieé chursés de la fonclion publigee,
=2lon e cus, dang un déls masiswom de dix {10) oy
ouvrables & eennprer deladate de Tetr siznatuee,

A, 31 — Touwr candidsr ndmis & un conceurs, sxamen
oo Lest. professionnel doit se temir & Za disposition de
matitutdon o de adminismation publiqoe concermée ol
wjoindre. selon e cas, som posic d'affectadon  ou
ctablissement de formatinn. dans un délal don (1) mols
compier de lu dute de nolifieation de T déelsion
Faffecearion ou d'admission & la fommation considérée,

Fazst ce delad, le candidat voncemié perd le deoit au
=ncee de sun whmission b congours, sxunen ou feil
solzssionne’ el sera remplacd pae I cndidat Gguran sur
o liste i attemte suivant T'ordie de classement,

e cemnplacemzil du camtidat aedmis, déelant defailiant,
cal proncoce par decizen de Panneilg ayan poavoir da
poniiation, U ampliazion-de ladie décisicrn est notifiés
aux sorvices relevant de astors chacgde do la fenction
pubiique dans on délal maximom de odix (10 jours
alnirabies d compter d2 |adate de 20 signatore.

Chapitoe o
Contrile et valuation des procédures d'organisation

el de dérouloment des concours, examens ol tests
professionnels

Art, 32, — Lis seevices relevanl de 1'antorité chirgdée
v e Fenedon pabligue sont habililss & procéder & toute
veérihidation gir pitces sffou sor place, en voe de s assuier
e Iy conformite des procédices s2orasportaat sux
OpPCTHIins de recrintement et de promotion 3 Ta
rEETAmenIAEGn en Ve,

Uy peosent, & et effer, demeder L commumesation de
ont  acte ol docieenl  gastifcaif afféremt 4
I'orgamisation. an dévealemam el X fa proclamstion des
rislats desdits concouis, cxamens ot tosts professionsels

Al 330 — Le ubn-redsect par linsomfion own
I administration putiligue giicarnés oo g
Mébihissoment  puble, centrz dlexamen, du cades
d'organization ctfon des  srecédures  oouverure, ds
déroulement st e proclocetion ded céspbiaes  des
Concolmd, examens el esls profEssionnsls, peul entrainer
Vannulation de ces  conciours.  examens ot tess
professionnsls,

At 834 — T adl et de no) offid ot sce de
nomimztion ol de promotion: 5'1 esl constaté

Tabsencs de poste budgdaire ot téservd au
recriteinient ob & la prometiomn |

— 18 nono osatiefaetion par le pandidat . declard
defimtivement admiz des conditiond starotaires requises
ponr le rccrotement  ou Ja promodon dans le oende
pesiul,

At 38 — A Pseae de chague excreice budgétaire, les
Institations - el belministaiians  pablidoes sonl fenies
wretabli um Bikan des opérations e recitlemeni st e
Fromatiom eifectaces au Litre de Vexercice considéng

Uiie copie dudit bilan est wansmise aux services
CenmmI ol locaux de 'aowrite chargée de la fonctiom
publigue, selon le cas, dans un d8lad quione saprail
dirasier 18 13 movs de Pannée suivente, et en tout état de
calse, yvant Mouverbire de Lol concours, cxame) ol st
professionne] su tire da nouvel exercice budgdtaire,

Chapitre 7
Dispesitions Amales
At 36 - Les meodalivces dapplication du présen:

décrst sonl précisfes, en tant gus do besoin R
meuction de aatorité chaspee de la fonction puslique.

=== s L — e ——




1 .}‘numadgl.ﬁthnm.r_iﬁi 31;:;1;&,[431 ﬂl“Fl-.,]Lb DELA REPUBLIGUE r‘.LGl-‘T-'.IEINNl N® 25

3 ""Elﬂ"“ :.".';:7- i I3
Aot 37, — Tomes dispozidins conirdices a [wesenl

déeer sont anroeges npdummenl 1= deécrsl  exdunl
o 95:20% du Slowmada El Cula 1416 cosesponding
Bl 30 stpremhee 1995 welatif aux modalites
d'organisadon  des  congonrs,  eNamiens oL icsis
pratessionnels au sein des institutions e adininistadons

publigoes.

Aat, 38, — Le prdsent décret sech publie gn foirnal
afficie] de Ja République alpérienne dimocratqus el
aopulaire.

Fait il Mgr; le. 3 Jownsada Ethania 1433 cowespondu
pu 25 aved 2013,

Al CEY AHIA
8 LG




CER T .J..H!.l... I ..".”.“ ...l..l ..:. i
mav_q.umﬁuﬁ.& ua:

P81y

iy

e s _ : oM IXINNY



: ©
o /@9 Epﬂbfﬂ}ﬂﬂ ./Iﬂ'erzemm ﬁemmm tigue et /ﬁnpn

= P

laire

A résidence de Ia Aépublique

5 GCFEI'&IFM! fenera! du grmw:r:wr. et
Jﬁzrecrznn Cendrale-ials Toppit: 2

Circulaire n®7 du A9 QYL 2041 relutive cilor ol udiep

AUX Coneours sur t:tre pour le :es,rutuncnt damns des ‘-‘I‘HiES de 11

f{rncn{m publique. . | | | 5

;.SD.FLMES ET HESSIEUES LHS RESPU&S&BLES GH&REES DE I..FL E‘:ESTIHH DES

RESE,DURGES HUMAIHES DES IHS'ITTUT]DHS F.T A.DM!H]STMT]UI\S'PUELIQUEQ :

HMADAME ET MESSIEURSLES CHE}"‘S D'l”\f*-;?‘ ('TIO' S DELER ?"GHCTIHN-PUBLEDUE

L:_;--i.u AR o PR TR
titre de la Iﬂnutmu Publidue,; lu
critéres de selectmn dL,s canci
différents grades de: fﬂnctmnnairm..

L9 B ST

I- CRITERES DE -SELF' CTIO’N
Les candﬂ&ts aux concours sur titre sont &

base des eriteres: sulvants

1.1'adéquation du profil:de la forme:
grade postuls

viluds et sélectionnds sur la

on-dn eandidar aven les exioance:

\Ill

2. 14 formation oo

3. les travany ot dtideg ré!

O

Jerésultat deé 1 ensie



.- NOTATION DES CRITERES DE SELECTION -

L’¢valuation des candidats s’ effectue selon leg eritéres cités ci-dessus ¢
donne lieu 4 une notation de 0 a 20,

Toutefois, 1a notation affectée & chacun des eritéres cités ci-dessus A111!

qua leurs sous-critéres, est modulée en fonetion de la nature de Pemple
postule et des spécificités v afférentes, selon les modalités cl-aprés

A- POUR L’ACCES ATl GRADE DR MATTRR ASSISTANT. CLASSE ]
BE T NSy e : e 3

&

1- Adéguntian

postule (U 4 2

-~ Les spéeialités des candidats sont classées selun ordre de priorité arré
par Uinstitution ou 1’administration publique condernée et mentionné da

IPamrété ou la déeision portant ouverture du concours sur titre. Elles sont not
comme suit ;

Specialité () 1: 2 points ;
Spécialité (s) 2 : 1,5 point :
Spécialité (s} 3 : | point -

Speeialité ()4 : 0.5 point

i

h- Mention du diptfime (03 3 yalnts -
- Whemtion « Trés Vien 4 ou o ']
~T7 inseription et i 52 0

brae o oiis = :
- 2°™° inseription en doctorat : 3 Points

L) : 2
- 3™ inseription en docrorat - 5 points

3= Travanx et études réalizis nar 1o eandidit duns sa spécialité (04 2 points)
- Publications  on  commueniestions internationales 0,5 point

.
SRR TRl [ o
1 141 i

rifeide tenx (2) poitls -



- E-xpérience professionnells acogmge naclesandi h0an & notnis) ¢

- .5 polot var b ' , LAl T 1
dil_?lﬁ[l"if.: gx :L.:..',-: BpBazE i g =g i . . ¥ (4
points ;

= 0,25 pomt par année d'endisnsinent eSuttde avant Poblention du
diplome exigé pour 'aceds au prade postuld, dons la limite de quatre (4)
points.

5- Entreticn avec le jury de sélection (0 2 4 points):
Isprit d’analyse et de synthése : 1 point ;

Clarté et lisibilité du discours : 1 point ;

Capacité & communiquer : 1 point ;

Aptitudes scientifiques particulidras : 1 point.

B- POUR TACCES ATTY Gnanms

ATTS DE IPENSTIGNEMENT BT DE 1.4
1- Adéquation du proefit oo
grade postulé (1) & § nofnis

a- Conformité de la spéciafiié du diplome avee les, exigences du orade
postulé (2 points) :

Les spécialités des candidats sont classées selon Pordre de priorite arrété
par mstitution ou I’administration publigue eoncernée et mentionné dans
I'arrété ou la décision portant envertare du conconrs

sur titre. Llles sont
notées comme suit -

- Spécialite (s) 1 : 2 poinis ;
- Spéeialité (s)2 : 1.5 noii o

- Spéeialits (=Y 3 - |

L2 netalion dnc
de la moyerme péndiale oo
sanctionnée par le titre gu le diolo

. .
VEEEEGE OO o ER R I1i'._|i:

LTI

- 0.5 point pour 1¢ candidar avant obteny une moyenne égale

%‘l ]“J'l?_.ﬂ o
inféricure & 11/20 ;

- 1 polnt pour la moyenne &pale & 11/20 et inféricure & 12/20 -

-
o



1,5 point pour la moyenns é_?_a‘le a 1220 et inférigurea 13/20 ;

2 points pour la moyennc égale a 13/20 et inferieurs & 14420 ;

| ] '- : b I. l'

'::: LTI monte gy b | el £
- 3 points pooe la o

Par ailleurs, ¢t au regard de leur mérite ev'ou gualificarion particuliere,
une bonification de deux (2) points est accordée aux mplo*neﬂ des grandes
ccoles (Ecoles nationales de formation supéricure). Les majors de promotion

des umversités et des centres unwﬂrmtalrts bénéficient d’une bonification
d’un (1) point.

Formation complémentaire auo diplome exipédans la méme spécialité
(0 42 points) : !

Toute formation complémentaire supérieure al diplome exigé, dans une
spécialité en rapport avee les missions inhérentes an E.mde postulé, est notée

sur deux (2) points, 4 raison de 05 point par semestre d’études ou de
formatmn accomnlie.

La publication de tewsor (o
spceialisée nationale ou étranpére est netée i
publication dans la Hmite de denx (7)) noints

LkL s

regherens op detodes dans ung revye

ratson d'un (1) point par

4- Expérience professionnelle acquise par le eandidat dans le méme emplai ou
dans un emploi équivalent (0 a 6 points) :

La notation de I'expérience professionnelle 5’effectue comme suit :
- Pexpérience  professionnelle

acquisec  dans  Dmstilution  ou
Padministration publiome orpa “-“n-,r le conecours sur titre, dans le cadre
L‘i.':"l' COTNTHIS (0t ¥ = I BE ( Chzs Ilal[‘r I|L“' l.] ||"u’3"'i]f|'|’1
-—~-|-,:-|_1-.-_-_.—|;-. ol .!.. 2 iy L : o 1 i v ..!.,.i i :'.
< i ~ (5190
- Pexperience professionngile acquise eors seoteurde la  Honelion
Publique : 0,5 point par annde i cnselonsment dans 1a Yimite de trois (3)
poinis.



["‘\

f'><-

\)

3- Date d’obtention dy diplome (132 1

Par ailleurs, "expérience professionnelle acguise dans un emplo;

inféricur a ’emploi postilé est notée de (.5 point par année d’ enseignement
dans la limite de deux (2} puints.

oints)
r b

anterioritd de Pobiention oy diplfme ezt déterminége par rannoit 4 la
Ccaie dlouveriure do Cancours: lille est notés A raison de (175 T'miﬂ‘. DAr annec

dans la IHTLITL' ria fli‘ll"' (2) po

i

6- Entretien avec le jury de sélection (0 4 3 points) :

- Esprit d’analyse et de synthése : 1 point ;
- Capacité & communiquer : 1 point :

- Aptitudes ou qualifications particuliéres : 1 point,

C-POUR L’ACCES A L’ENbEMBI

DES AUTRES GRADES DE
FONCTIONNAIRES : -
1- Adéquation du profil de Ia formation du eandidat avee les exigences du grade
postulé (0 i 5 points) :
a- Conformité de Yq enfeianlits du_dinis me aveedes—exivences—da—orade
Les spécilids des pan L eont classees selon Pordre de nriorite arréld
par llnstlmlmn oL 1 admimistration pul liue concernés et mentionnd dans

Parrété ou la décision me ant ouverture du
notees, comme suit -

Spécialité (s) 1 : 2 points :
Spécialité (s)2: 1,5 point ;
Spécialité () 3 : 1 point ;

Spécialité (5) 4 : 0.5 point.

n::nnmur’s sur titre. Elles sont

i

i

b- Cursus d'études ou e farmation (0 4 3 notnre

Lanot: fion du enreng o =2y [ rarenion s aftenio 1 o
| i

movenne

. = % s
: Y ]
A e et .
[ s 3

L e

ol pour b PeeEndbale § 1oy '-.il:'r;[‘.1'r9 a1
i i :

- | point pour la movenne Graled 11/20 o infdrieure 4. 12/20

= 118 paint paue ls moyonne egate 2 1990 ot Int€rieure & 13/20 :



2-Formation complémentaire au dipléme exigé dans

- 2 points pour la moyenne égale & 13/20 et inférieure & 14/20 ;
- 2,5 points pour la moyenne égale 2 14/20 et inférieure 4 15/20 :
- 3 points pour la moyenne égale ou supérieure a 15/20.

En ce qui concerne les candidats titulaires du dipléme de magistére, la
notation s’cffectue comme suit

- 3 points pour.la mention « Trés bien » ou « Trés honorable 3 -

2,5 points pour la mention « Bien » ou « Honorable » ;

I

2 points pour la mention « Assez bien » -

1,5 point pour la mention « Passable ».

4

I
Par ailleurs, et au regard de leur mérite et/ou qualification particuliére,
une bonification de deux (2) points ést accordée aux diplomés des erandes
ccoles (Ecoles nationales de formation supérieure). Les majors de promotion

des universités et des cenires universitaires bénéficient d’unz bonitication
d’un (1) point.

la méme spécialité

(0 4 2 points) :

La formation complémentaire supérieurc au diplome exipé dans une
specialité en rapport avec les missions inhérentes am prade postulé, est notée

dans la limite de deux (2) points, & raison de 0.5 point par semestre &’ éudes
ou de formation accomplie,

3- Travaux ou &tudes réalisés nar le candidat dans sa specialite pour les ennconrs
d*aceds aux orades elagyls

cotamrarie 11 efalos (0 2 2 noints)

speeialisce valivunle o Sraphdre st nalds & raison d'un (1) poiat
publication dans la liotite de deug (2)naints.

4- Expérience professionncelle acquise par le candidat dans le mtm

¢ emploi m
o - - » .
dans un emploi équivalent (0 2,6 Hoints) ;

La notation de I’expérience proféssionnelle 5'cffectue comme suit -

- I"expéricnce professionnelle acquise dans I'institution ou I*administratio
publique organisant le concours sur titre, dans le cadre des contrats d

pre emploi, d’insertion des diplémés, d’insertion nrofessionmnell
d'insertion sociale ou en qualité de contractuel ; un (1) point par anné
d’exercice dans la limite de six (6) points ;



Pexpérience professionnelle sequise dans
administration publigue @ un |
de quatre (4) ponts :

nie audre  institution et
nnee d’exercice dans 12 imite

- Pexpérience professionnelle acquise
Publique :
points.

hors secteur de la Fonction
0,5 point par année d’exercice dans la limile de trois (3)

Par ailleurs, Pexpérience professionnelle acquise dans un emplol

inférieur a Pemploi postulé est notée de 0,5 point par année d’exercice dans
la limite de deux (2) points,

5- Date d’pbtention du diplome (0 4 2 pmnts]

L’antériorité de la date d‘ublcntlrm du d1plumﬁ est dt:termmrar: par

rapport & la date d’ouverture du concours. Llle est notée & raison de 0,25
point par anpée dans la limite de deux (2) points.

6- Entretien avee le jury de sélection (0 2 3 paints) :

- Esprit d*analyse ¢t de svnthése ; 2 points ;
- Aptitudes et/ou qualifications particulicres : 1 point.

D- POUR L’ACCES A LA FORMATION SPECIALISEE :

1- Adéquation du profil de la formation du candidat avec les exigences de la
formation postulée (0 & 16 points) :

a- Conformité du profil du titre ou du dipldme avec les gualifications exigées
pour la formation postulée (0 & 4 points) :

Les spécialités des candidats sont clussées selon 'ordre de priorité arrété
par Pinstitution ou Vadministration publicue concernée et mentionné dans
'arrété ou la décision portant onverture du concours d’acces 3 la formation

Elles sont notdes comme =it

ye] ; :1. |

- o

Specialit€ (5) 3 : 2 npintz

bt

Specialite (s) 4 ; 1 poinl. [
b- Cursus d’études ou de formation (0 & 12 points) :

La notation du cursus d’études ou de formation geffectue en fonction ¢

la moyenne géndrale de 1a demisre année d’études sunctionnée par le titre ¢
le dipléme.” A titre d’exemple, baccalauréat: moyenne d*obiention ¢
dipléme ; licence : moyenne de la derniére annce.

4



Elle est établie comme suit

2 points pour Ia moyenne épale & 10/20 ot inférieure & 11/20 :

4 points pour la movenne égale 4 11/20 et inféricure 3 12/20 :

6 points pour la moyenne éeaie 4 1220 et inférieure 4 13/20 :

8 points pour la moyenne ¢gale 4 13/20 et inféricure & 14/20

10 points pour la moyenne égale 4 14/20 ot inféricure 3 154210 -

|2 points pour la movenne doale o e erteurea 15720,

Par ailleurs, et au regard de leur mérite ot/
une bonification de deux (2) points est accord
écoles (Ecoles nationales de formation supericu
des universités et des ce
d’un (1) point.

ou qualification particuliére,
¢e aux dipldmés des grandes
re). Les majors de promotion
ntres universitaires béncficient d’une bonification

2- Entretien avee le jury de sélection (0 & 4 points) ;

- Capacité cl’analy_se-e:t de synthése : 2 points ;

- Capacité 4 communiquer : 1 point ;

- Aptitudes ou qualification particuliéres « | point.

111- Dispositions particulidres - 3
- Les épreuves particulidres (éoreuves physiques et sporiives, fests
psychotechniques, en.. ) specifiques & certains corps de fonelionnaires
(Douane, Sfirsté Nationale, Protection Civile, ete...) sont arpamisées pa

les institutions ou administrations publiques concernées, selon lew:

choix, avant ou aprés le déroulement du concours d'acces i la formatior
specialiséc.

Le jury d’entreticn est présidé par [autorité ayant pouvoir de nominatior
Ou son representant, qui détermine sa composition, en fonction de I;

nature et des spécificités du orade ouvert au concours de recrutement o
de la formation.

N

Le jury peut faire annel & faufe »e

R Db

Tsenne gualifiée pour particiner & se

tem st aliminatoire dil cones s



- Le départage des candidats déclarés ex-zquo lors de la proclamation des
résultats du concours sur fitre,

g'effectue selon ordre de priorite
suivant :

» les ayants droit de chahid (fils ou fille de chahid) ;

= les catépories anx besoins artm!mnra (handicapés pouvant excreer
les tiches inhérentes au orde posh

h

| i i
[ ¥ ' re atr

la situation familiale du candidat (marié avec enfants, marié sans

enfants, soutien de famille, eclibataire).

- Pour acces a la formation spécialisée, le départage des candidats
déclarés ex-zquo s’effectue, selon le cas, sur la base de la mention du
fitre ou dlplnmc oude la 1110}"31‘1116 g:,enerale du cursus de la formation.

Vous voudrez bien veiller 4 I’application des preseriptions de la presente
circulaire.
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Liste des abréviations

CDI Centre des impdts
CPI Centre de proximité des impdts
DAMF Direction de I’administration des moyens et des finances
DGFP Direction générale des finances publiques
DGI Direction générale
ENI Ecole nationale des impots
GPEC Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences
GRH Gestion des ressources humaines
GSRH Gestion stratégique des ressources humaines
H Hypothese
ID Inspecteur Divisionnaire
IEDF Institut d’Economie Douaniére et Fiscale
IFU Impdt Forfaitaire Unique
1P Inspecteurs divisionnaires
NTIC Nouvelles technologies de I’information et de la communication
OCDE Organisation de coopération de développement économique
OST Organisation scientifique du travail
RH Ressources humains
SMIC Salaire minimum interprofessionnel de croissance
SNMG Salaire nationale minimum garantie
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