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Karim ZAOUAQ,
Docteur en droit public et sciences politiques,
université Hassan Il - Casablanca.

Venant du mot grec ethos qui signifie
morale, 1’éthique renvoie a un ensemble de
principes, valeurs et normes de conduite correctes
que s’assigne un individu face a des situations
données. L’éthique suscite un intérét particulier
dans le champ de ’activité administrative ou elle
est tenue pour un facteur de rapprochement entre
I’administration et les administrés, voire de
qualité et de performance du service public.

A cet effet, 1’éthique a pris le dessus dans
les systtmes de gestion publique de plusieurs
Etats, notamment le Canada et le Royaume-Uni
qui ont combiné entre deux approches différentes
de stimulation et de contrdle de I’éthique, en ce
sens qu’ils ont tous les deux décrété un ensemble
de valeurs et de comportements éthiques que les
fonctionnaires se doivent de respecter, tout en
érigeant ces valeurs au rang de régles juridiques
contraignantes.

Intégrité, professionnalisme, impartialité,
neutralité, transparence, devoir de réserve, non-
discrimination, respect des usagers, loyalisme,
honnéteté, équité, excellence...Le registre des
valeurs éthiques est riche, mais il est
universalisable et pourrait s’appliquer a toutes les
cultures administratives.
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Au Maroc, diverses réformes juridiques et
institutionnelles ont été entreprises pour
promouvoir 1’éthique dans 1’administration
publique. Mais, elles se limitent davantage au
respect de Dintégrit¢é et a la lutte contre la
corruption. De méme, leur impact demeure moins
perceptible par le citoyen, tel que cela a été
dénoté tant par les institutions internationales
(OCDE, Conseil de I’Europe), que nationales
(CESE).

Or, pour réussir le chantier de
modernisation de 1’administration publique
marocaine, le respect de 1’éthique est non
seulement une nécessité mais une exigence
incontournable qui se doit d’étre pleinement
satisfaite.

Dans une telle optique, le Iégislateur
marocain doit mettre a niveau son arsenal
législatif et adopter un instrument juridique
spécifique a 1’éthique dans le service public. Ce
texte qui doit prévoir des sanctions en cas de
violation de ses regles, ne suffira pas a ancrer les
valeurs éthiques puisqu’il faudrait mettre en place
des institutions destinées spécialement a la
promotion, la mise en ceuvre et le contrdle du
respect de ces valeurs. En cela, I’expérience
canadienne sera un repére utile pour les décideurs
marocains.

Pour fonder I’éthique dans
I’administration publique, le systetme de gestion
des ressources doit étre revisité, il doit favoriser
de plus en plus la gestion par compétences, le
management de I’intégrité, [’accountability,
I’avancement au mérite et une rémunération
basée sur la performance.

In fine, refonder le service public au
Maroc a I’heure de I’impératif éthique ne peut se
faire en vase clos puisque cela revient aussi a
réformer a la fois le systeme éducatif. Cette
entreprise qui est d’un fort impact sur toute la
société, passe inéluctablement par la
généralisation dés le bas age de I’enseignement
moral et civique dans nos écoles afin de preparer
I’enfant d’aujourd’hui a devenir le citoyen éclairé
de demain, soucieux du respect des valeurs

éthiques. Victor Hugo disait dans ce cadre que :
« L'enfant, je le répéte, c'est I'avenir. Ce sillon-la
est généreux ; il donne plus que I'épi pour le grain
de blé. Déposez-y une étincelle, il vous rendra
une gerbe de lumiere ».
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Atelier de réflexion collective autour de la
problématique de « I’éthique et le
comportement dans I’administration » :
Note de synthese.

E-

Mohammed ZAOUAQ,
Chercheur en droit public

|

Fidele a la pratique d’organisation de
débats préparatoires a I’édition des bulletins
d’information, 1’Observatoire Marocain de
’Administration Publique (OMAP) a organis¢ le
mardi 08 octobre 2019, au siege du
département de la fonction publique et de la
réforme de ’administration, une séance débat au
sujet de «D’¢thique et le comportement dans
Padministration ». Ladite séance qui a été
modérée par M. Brahim Zyani, président de
I’Observatoire, et animée par M. Karim
ZAOUAQ, docteur en droit public, a connu la
présence d’un groupe d’enseignants chercheurs,
responsables administratifs, experts et

consultants dans les domaines des ressources

humaines et de la fonction publique.

Dans son exposé intitulé « L’¢thique et le
comportement dans Padministration », Monsieur
ZAOUAQ a d’abord procédé a la définition du

concept de «l’éthique» dans différentes

disciplines  (la  philosophie, les sciences
administratives et le management des
organisations), pour ensuite le comparer aux
concepts de morale et de déontologie et déduire
que la morale est plus générale que ’é¢thique qui
est applicable a des organisations spécifiques-
publiques ou privées- tandis que la déontologie

renvoie a lensemble de regles et de devoirs

propres a un ordre professionnel déterminé.

Par la suite, Monsieur ZAOUAQ a dressé
une liste des principales valeurs éthiques du
service public a la lumiere des bonnes pratiques
internationales  (Canada, ONU...) et les
recommandations rendues dans ce domaine par
les instances nationales de bonne gouvernance
(Cour des comptes, CESE). L’¢tendue de ces
valeurs varie selon les acceptions et les pratiques
expérimentées en matiere de moralisation de
P’administration publique. Ainsi, en vue de saisir
ces variations, il suffit de comparer la liste
exhaustive des valeurs ¢thique adoptées par
’Etat canadien et qui comporte le respect de la
démocratie, le respect mutuel dans les relations
du travail (entre hiérarchie et subordonnés) et
envers les administrés, lintégrité, la gestion
judicieuse des ressources publiques et
I’excellence, a celle sommative figurant dans les
rapports de la cour des compte réduisant lesdites
valeurs a la probité, la transparence, la reddition

des comptes et les principes constitutionnels

relatifs au service public.
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En vue de mieux cerner la portée de
I’éthique dans Padministration, un ensemble
d’Etats et d’organismes internationaux n’hésitent
pas a dresser des listes de comportements non
¢thiques tout en prévoyant des sanctions
applicables aux fonctionnaires qui adoptent

lesdits comportements.

Ce faisant, a la lumicre des définitions,
des portées et des pratiques internationales
citées, une question évidente et importante
s’'impose, a savoir qu’en est-il pour notre pays le
Maroc ? Quelles sont les réalisations dans ce
domaine 7 Quels sont les résultats obtenus 7 Et

qu’est ce qui reste a faire ?

Pour Monsieur ZAOUAQ, les efforts
déployés par notre pays dans ce domaine
tournent autour de trois principaux axes: les
initiatives juridiques, les stratégies et politiques
publiques et la mise en place d’institutions

approprices.

Concernant le volet juridique, un
ensemble de regles juridiques ont été consacrées
dans le domaine de [I’éthique dans
Padministration . normes constitutionnelles,
dispositions contenues au niveau de différents
textes 1égislatifs, circulaires. Parallelement a ces
mesures, d’importantes politiques publiques ont
¢té concgues et mises en ocuvre ces dernieres
décennies, notamment la stratégie nationale de

lutte contre la corruption 2015-2025, le plan

national de la réforme de Padministration 2018-

2021, en plus de 'adoption d’initiatives propres

a des secteurs publics déterminés.

En outre, un ensemble d’institutions ont
¢té habilitées par le législateur a intervenir dans
le domaine du respect de D’éthique dans
Padministration publique, dont surtout la Cour
des comptes, la Commission nationale anti-
corruption, IInstance nationale de probité, de
prévention et de lutte contre la corruption
(INPLC), les inspections générales des ministeres,
La Commission du droit d’acces a I'information,
I'Institution du Médiateur du Royaume, la HACA
et Pautorité chargée de la parité et de la lutte

contre toutes les formes de discriminations.

En dépit de ces réalisations, Monsieur
ZAOUAQ a considéré que les résultats atteints
ont été en deca des objectifs espérés comme le
démontre un ensemble de rapports rendus par
des instances nationales et internationales
('OCDE, Conseil de I’Europe, Transparency
International, le CESE, la Cour des comptes) et
que les solutions envisageables pour un meilleur
ancrage de I’¢thique dans le service public
tournent autour des axes suivants: 1’adoption
des bonnes pratiques tirées des expériences
comparées (Royaume-Uni, Canada..) et la
transposition des recommandations préconisées
par les différentes instances nationales et
internationales dans ce domaine (OCDE, Conseil
de PEurope, CESE, Ministere des finances au

Maroc).
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A la fin de Pexposé, les participants ont été
unanimes a souligner la richesse et la pertinence
des constats présentés par lanimateur. Les
interventions des participants aux travaux de
latelier ont permis d’aborder d’autres aspects de
la problématique posée par 1’éthique au sein de
Padministration. Celles-ci peuvent étre résumées

dans les points suivants

- La prédominance du volet de la lutte
contre la corruption dans les définitions
attribuées, au niveau national, a 'éthique
et aux valeurs s’y rapportant ;

- En dépit de limportance des mesures
mises en place dans le domaine de
I’éthique au sein de notre pays, I'impact
sera toujours minime sans un vrai travail
de profondeur visant le changement des
mentalités des fonctionnaires marocains,
notamment les responsables ;

- La politisation des nominations aux
emplois publics a largement contribué a
la dégradation des valeurs éthiques au
sein de "administration publique ;

- Absence de toute initiative de formation
des fonctionnaires aux regles d’éthique ;

- Limportance de D’é¢ducation civique
comme vecteur d’une consécration
pérenne des valeurs éthiques ;

- La  multiplication des institutions

intervenant dans le domaine de Ila

moralisation de P’administration sans

pour autant que leurs actions ne soient

coordonnées par une vision et une ligne
de conduite commune.

En somme, on peut dire que Iimportant
exposé et le riche et fructueux débat qui I’a suivi,
ont permis de mettre le point sur ensemble des
vérités relatives a la problématique de I’éthique
dans notre appareil administratif, ce qui ne peut,
en conséquent, que motiver et aiguiser Pappétit
des experts et chercheurs qui y ont participé
pour proposer les bonnes solutions a adopter en

maticre de moralisation du secteur public.
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1. Situation au Maroc
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Les gestionnaires publics et la prise de
décisions basée sur I’éthique

SABOUR Mokhles,
Doctorant chercheur en gestion publique
Lauréat de I’Ecole Nationale d’ Administration
de Rabat

L’action administrative s’exerce dans le
cadre de services publics et implique de
nombreuses transactions et relations avec de
nombreuses personnes : les usagers, les
fonctionnaires et les parties prenantes. Elle est
motivée et orientée par la réglementation d’une
part, et par les valeurs individuelles, d’autre part.

Située au sommet de 1’administration
publique, les gestionnaires détiennent le pouvoir
et disposent des moyens divers. lls sont souvent
devant des situations problématiques qui les
obligent & prendre des décisions, a faire ce qu’ils
croient juste, tant il est vrai que le processus de
construction de I’action administrative n’est pas
totalement encadré par les normes juridiques et
réglementaires. En effet, la gestion des problemes
dans une organisation publique se concrétise par
le processus de prise de décision qui place
souvent le décideur devant un choix difficile :
comment appliquer la loi toute en prenant en
compte les considérations déontologiques.

Plus précisément, dans 1’exercice de son
pouvoir  disciplinaire et  discrétionnaire,
I’ Administration se trouve souvent face a des
conflits de valeurs ou des dilemmes éthiques. A
titre d’exemple : en cas d’une faute disciplinaire
d’un fonctionnaire, I’administration employeuse
peut décider [D’avertissement, le  blame,
I’exclusion temporaire, voire la révocation. S’il

s’agit d’un d’un fonctionnaire compétant,
honnéte et loyal, quelle est la bonne décision a
prendre ? et qu'est-ce qu'une ligne de conduite
éthique dans cette situation? De nombreux
gestionnaires publics auraient tendance a se sentir
mal & l'aise dans une telle situation et de reporter
la décision ou appliquer de maniére stricte la loi
sans prendre en considération les valeurs
éthiques. En effet, lorsque la zone grise a pris le
dessus, la démarche réflexive basée sur 1’éthique
vient donner un sens au processus décisionnel.
Selon Boisvert (2003), I’éthique est un mode de
régulation de I’action et désigne une démarche de
réflexion et d’interrogation sur ce qui est le
mieux a faire dans une situation, L’objectif final
est de rechercher un équilibre optimal entre la
responsabilité juridiqgue et la responsabilité
morale dans la perspective de minimiser les torts
que pourraient subir des personnes ou des
groupes.

D’ailleurs, une décision éthique est basée
essentiellement sur la doctrine de I'utilitarisme et
sur la déontologie. Pour autant, notre Constitution
fait I’obligation a I’administration publique de se
conformer aux exigences d’éthique, qui sont
inclues dans le principe de la bonne gouvernance
stipulé par le TITRE XII de la Constitution.

De maniére générale, la décision éthique
est prise en mettant en ceuvre le processus
suivant :

Etape 1 — Cerner la situation problématique
Etape 2 — Déterminer les enjeux éthiques

Etape 3 — Evaluer les options et leurs
conséquences

Etape 4 — Prendre la décision
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Le processus de prise de décisions éthiques
exige® :

= de mettre en place un processus rationnel
et rigoureux permettant de prendre des
décisions consciencieuses;

» d’avoir des arguments solides d’un point
de vue éthique, permettant de justifier ses
décisions ;

= d’avoir confiance qu’il s’agissait de la
bonne chose a faire et d’en assumer
pleinement les conséquences.

On peut en conclure que le gestionnaire
public doit avoir une sensibilité éthique et qu'une
approche rationnelle et cohérente en matiére
d’éthique serait cruciale. Ultimement, elle permet
d’améliorer la performance publique et maintenir
la confiance du citoyen-usager au service public.

L’administration publique doit inciter et
conduire ses gestionnaires a prendre des
décisions basées sur I'éthique en adoptant une
approche organisationnelle unifiée de I'éthique
plutét que sur les systemes de valeurs. Autrement
dit, il faut formaliser 1’analyse des questions
éthiques. Cela stipule la formation et le consensus
pour énoncer et codifier les valeurs de
I’organisation. Sachant que, dans la littérature, de
nombreux auteurs ont proposé plusieurs modeles
théoriques pour expliquer et prédire le processus
que le gestionnaire peut appliquer pour établir
une décision éthique (Trevino, 1986 ; Ferrel et
Gresham, 1985 ; Randall et Gibson, 1990 ;...etc.)

Dans le secteur public ou la bureaucratie
administrative régne, 1’enjeu majeur et de créer
un équilibre entre les regles juridiques et les
regles éthiques. Il s’agit, in fine, de mettre en
corrélation 1’éthique et I’action administrative.

Toutefois, les décisions en milieu public sont
complexes et parfois difficiles a appréhender a
cause de la complexité de 1’environnement
interne et externe de I’administration publique

! http://skidefondquebec.ca

marqueée par la diversité des parties prenantes et
la prédominance des normes juridiques. Aussi, le
défi majeur étant de parvenir a batir une
administration publique éthique, ou les normes de
déontologie sont claires et fagconnent les régles et
les procedures.
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By Jaka & glua) g LEMAY)

La moralisation de ’administration
publique marocaine : entre la norme
juridigue et les chartes de bonne conduite

— __—\’
— S

Mohammed ZAOUAQ,
Chercheur en droit public

A chaque fois qu’on pense qu’on a tout dit &
propos de la moralisation de 1’administration, et
qu’il est temps d’agir, ce sujet s’impose de nouveau
avec acuité sur la scéne nationale comme 1’un des
obstacles majeurs de la modernisation de notre
administration publique.

Ainsi, en dépit de I'importance des efforts et
des initiatives déployés dans ce domaine au cours de
ces dernieres décennies, on peut dire que ’assise
juridique demeure de loin 1’une des principales
causes de leur inefficacité et non aboutissement. A
cet effet, on distingue actuellement deux procédés
juridiques adoptés comme moyens d’action
administrative en matiére de moralisation, 1’un se
base sur 1’application de la regle juridique, méme de
contenu basique, et I’autre consiste en 1’adoption de
chartes contractuelles de bonne conduite liant les
agents publics aux administrations auxquelles ils
appartiennent.

Dela, il est indispensable de nous demander
quelle est I'importance de chacun de ces deux
procédés ? Quelles sont leurs principales limites ? Et
quel est le modele d’action juridique a adopter dans
le futur pour un meilleur ancrage des pratiques
éthiques dans notre administration publique ?

I/ La norme juridique relative a ’éthique .

Un procédé essentiel mais insuffisant.

Le corpus de normes juridiques applicables a
I’administration ne comporte pas de liste
d’obligations claires et déterminées inhérentes aux
valeurs éthiques que les fonctionnaires et les agents
publics doivent respecter a 1’occasion de 1’exercice
de leurs fonctions. Toutefois, il existe un ensemble
de regles d’éthique disparates d’un texte législatif et
réglementaire a un autre, sans qu’il y ait de lien ou
de complémentarité entre elles en termes d’impact
sur la transposition des valeurs morales au sein des
différents services publics. Parmi ces textes on
trouve notamment :

- Le statut général de la fonction publique (art.
15, 16 et 18) ;

- Le code des juridictions financiéres ;

- Le code pénal (art. 241 et 256) ;

- La loi n° 43-05 relative au blanchiment de
capitaux ;

- La loi n° 54-06 instituant une déclaration
obligatoire de patrimoine de certains élus des
conseils  locaux et des  chambres
professionnelles, ainsi que de certaines
catégories de fonctionnaires ou agents
publics ;

- Le décret n° 2-11-112 du 20 rejeb 1432 (23
juin 2011) relatif aux inspections générales
des ministeres ;

- La circulaire Royale du 3 kaada 1385 (23
février 1966) relative a la désignation et aux
attributions des membres des cabinets
ministériels ;

- La circulaire Royale n° 16-02-cab du 20
ramadan 1423 (25 novembre 2002) relative a
la constitution des cabinets ministériels ;

- Lacirculaire n° 30-99 du 19 novembre 1999
interdisant aux fonctionnaires et aux agents

O
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de I’Etat le cumul entre I’exercice d’une

activité publique et d’une activité privée.

En dépit de leur importance, les valeurs et
normes éthiques prévues par ces textes sont
insuffisantes quant a la satisfaction d’un objectif
aussi important et majeur que la moralisation du
secteur public. Ladite insuffisance est due, d’une
part, au fait que les textes en vigueur ne couvrent
pas I’ensemble des normes d’éthique administrative,
telles qu’elles sont reconnues au niveau du droit
comparé ; d’autre part, a la dispersion des regles
générales d’éthique actuellement en vigueur. En
effet, ces régles ne forment pas un corpus unifié-
contenu dans un texte juridique spécifique- et dédié
au sujet de I’éthique, ce qui nuit a leur effectivité et
réduit leur impact sur le comportement des
fonctionnaires.

En conséquence, et afin de combler les lacunes
et les insuffisances citées, un ensemble de solutions
ont été adoptées, dont le dénominateur commun est
la charte de bonne conduite, comme moyen
d’ancrage des pratiques éthiques dans le secteur
public.

II/ La charte de bonne conduite: un

procédé complémentaire dénué de toute valeur

contraignante.

carences caractérisant
actuel de [Dactivité

Conscient  des
I’encadrement  éthique
administrative, I’ancien ministre de la modernisation
des secteurs publics, Najib Zerouali Ouariti®, a
lancé, en 2004, un projet novateur, celui de
moraliser 1’administration publique moyennant un
instrument volontaire, dit « Charte de bonne
conduite ».

2 Najib Zerouali Ouariti a occupé fut ministre de la modernisation des
secteurs publics de 2002 a 2004.

Cette charte que chaque département
ministériel se trouvait dans 1’obligation d’adopter,
comporte des principes et des regles de bonne
conduite que tout fonctionnaire public doit observer
dans DI’exercice quotidien de son travail. Dans ce
sens, ’ensemble du personnel administratif est tenu
d’en prendre connaissance et avant de la signer, et
cela en guise de preuve de leur engagement

personnel & en respecter les dispositions®.

Cependant, et en dépit de son importance, cette
initiative gouvernementale n’a pas donné les
résultats escomptés, pour la simple raison que les
chartes de bonne conduite signées par les
fonctionnaires  sont  dépourvues de valeur
contraignante, ce qui rend leur transgression non
passible de sanctions disciplinaires.

Du point de wvue juridique, ces chartes
constituent de simples mesures administratives
visant I’amélioration de la gestion des ressources
humaines, et ne sont pas de facto susceptibles
d’imposer de nouvelles obligations professionnelles
a la charge des fonctionnaires. Or, pour qu’elles
soient opposables a leurs destinataires, il faut
qu’elles soient prévues et érigées au rang
d’obligations statutaires par le statut général de la

fonction publique®, ce qui implique la révision des
dispositions de ce statut en vue de préparer le

3 Le département chargé de la modernisation des secteurs publics a
imposé aux différents ministeres I’adoption et la mise en application
d’une charte de bonne conduite du fonctionnaire propre a leurs
départements, et ce en s’inspirant de celle qui leur a été dictée par le biais
de la circulaire n° 02 de I'année 2004. Ainsi, tous les fonctionnaires
publics devaient signer personnellement les chartes de bonne conduite
adoptées par leurs départements respectifs, en vue de les joindre par la
suite a leurs dossiers administratifs.

4 Puisque les droits et les obligations statutaires des fonctionnaires
publics relévent du domaine de la loi, on ne peut imposer a ces derniers
le respect de nouvelles obligations que si elles sont prévues par 'une des

dispositions du statut général de la fonction publique.
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fondement juridique nécessaire a

I’opérationnalisation des chartes de bonne conduite®.

Au vu de ce qui précede, une question
fondamentale s’impose : Quelle est la solution a
adopter pour pallier aux défauts de la pratique
actuelle de moralisation du secteur public,
caractérisée par I’insuffisance de la norme juridique
et ’inopposabilité des chartes de bonne conduite?

III/ Dans la nécessité de Padoption de

décrets portant chartes d’éthique.

Afin de conférer aux valeurs éthiques le
caractere d’obligations statutaires, il incombe au
législateur d’intervenir pour compléter le statut
général de la fonction publique, en y insérant une
disposition claire prévoyant la soumission des
fonctionnaires a des obligations d’éthique
administrative, et dont la liste sera fixée et adoptée
par voie réglementaire.

Pour se faire, deux types de textes
réglementaires doivent étre adoptés, dans ce sens, a
savoir un décret portant une charte d’éthique
générale et applicable a I’ensemble des
administrations publiques sans distinction, et des
instruments de méme nature (décrets) portant des
chartes d’éthique spéciale propres a 1’exercice de

certaines fonctions particuliéres.

Pour la charte d’éthique générale, elle doit
comporter ’ensemble des normes que tous les
fonctionnaires et agents publics doivent respecter a
I’occasion de I’exercice de leurs fonctions. Leur
élaboration nécessite de prendre la charte de bonne

5 La réussite de ce mode spécifique en matiére de transposition des
valeurs éthiques au sein de quelques organismes semi-publics (ONE, la
MAP, la SNRT...) est due principalement au caractere libéral de la gestion
de leurs ressources humaines, notamment la contractualisation des droits

et des obligations professionnelles.

conduite du fonctionnaire de 2004 comme référence,
Pactualiser et D’enrichir a la lumiére des bonnes
pratiques étrangeres.

Quant aux chartes d’éthique spéciale qui sont
destinées a moraliser le comportement des
fonctionnaires dont les professions nécessitent
I’application de valeurs éthiques spécifiques, comme
les médecins, les infirmiers, les magistrats, les
enseignants et autres, elles doivent comporter les
normes et les wvaleurs applicables au niveau
international, et dont la transposition dans le
contexte national ne causera pas de difficultés, et ne
nuira pas a I’ordre public.

Ainsi, une fois préparés®, ces deux types de
charte doivent étre soumis par les départements
ministériels concernés par leur élaboration, aux
organisations syndicales les plus représentatives, et
ce afin qu’elles puissent en discuter et valider le
contenu. Ce n’est que par la suite qu’elles seront
adoptées par voie de décrets.

Enfin, et compte tenu de ce qui précéde, on
peut dire que le procédé de décret portant charte
d’éthique constituera, au cas ou on parviendra a
mettre a profit les avantages que présente a la fois la
charte et la regle juridique, la solution la plus
efficace pour pouvoir relancer et faire aboutir,
finalement, le chantier de moralisation du secteur
public au Maroc.

6 La préparation des chartes d’¢thique d’ordre général releve de la
compétence du ministere de I’économie, des finances et de la réforme de
Padministration. Tandis que pour les chartes d’éthique a caractére
spécifique, c’est aux ministeres de tutelle (santé, justice, éducation

nationale etc...) que revient la tache de les élaborer.
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Ethique et GRH aujourd’hui en Afrique

Brahim ZYANI,
Enseignant a ’ENSA, président de I’Omap

En dépit de D’importance  du
développement des théories et des pratiques
relatives a la gestion des ressources humaines
(GRH), on note que le passage de la gestion du
personnel a une véritable politique de GRH n’a
pas vraiment contribué, en Afrique en général, a
I’émergence d’une gestion publique marquée par
la bonne gouvernance.

C’est en tout cas, la situation au Maroc ou
I’approche GRH dans 1’administration publique a
fait son apparition trés tardivement puisque 1’une
des premieres études globales consacrée a la
question date de la fin du siécle dernier.

C’est probablement aussi le cas dans de
nombreux pays d’Afrique, comme il ressort des
travaux et des réflexions importants menés par le
réseau africain des gestionnaires des Ressources
humaines du secteur public qui a tenu sa sixiéeme

conférence a Rabat du 19 au 22 novembre 2019.’

7 La 6™ conférence annuelle du réseau des gestionnaires des
ressources humaines du secteur public de 2019 organisée par
APS-HRMnet en collaboration avec le département des affaires
économiques et sociales des Nations Unies, UCLG Africa, le
Ministére de I’économie et des finances et de la réforme de
I’administration et I’Ecole  Nationale  Supérieure  de
I’ Administration (ENSA) avait pour théme « Ne laisser personne
en marge dans la construction d’institutions publiques solides:
le défi management des ressources humaines pour 2030 ».

Comment expliquer cette impuissance de
la GRH a enclencher une dynamique vertueuse
de transformation de la gestion publique ?

Crest a la réponse a cette question que je
voudrai m’essayer ici.

Ma réponse, en guise de postulat, est la
suivante : si la GRH a échoué en terre africaine,
c’est parce qu’elle n’a pas pris en considération
I’éthique comme valeur essentielle dans la
déclinaison de ses théories et principes, et
notamment dans les mécanismes de mise en
ceuvre pratique de ces théories et principes.

Autrement dit, les dimensions de
I’¢éthique et de la moralisation des processus de
gestion n’ont pas été placées au centre des
préoccupations de la GRH. Certes, les
considérations morales n’étaient pas totalement
absentes du lexique GRH. Mais on agissait
comme si celles-ci pouvaient étre traitées et
réglées par la simple application des principes
clés de la GRH a savoir: la gestion par
compétence, I’adéquation ~ poste  profil,
I’avancement au mérite, la gestion de la
rémunération, la formation continue etc.
L’approche par [I’éthique, le recours a la
moralisation n’ont pas droit de citer en tant que
thématique centrale dans le systéme GRH.

L ’absence, ou plutdt la méconnaissance,
ou encore la sous-estimation de la démarche
éthique dans le cadre de I’enseignement de la
GRH, a eu pour conséquence la persistance,
parallelement au developpement des pratiques de
gestion se réclamant du management des RH, des
comportements déviants, contraires aux principes
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d’éthique qui ont vidé la GRH de sa substance ou
ont contribué a la réduction de ses effets.

En effet, comment expliquer la constance des
phénoménes de mal gestion des RH, dans la
plupart des pays en voie de développement, alors
que les répertoires empruntés a la GRH ne
cessent de se multiplier et de gagner du terrain.
Ces phénomeénes ont pour nom :

- L’acces a la fonction publique moyennant
corruption ou l’organisation de concours
bidons ;

- L’acces de personnes ne possédant pas les
qualifications requises aux postes de
responsabilités et de décision ;

- la promotion interne en fonction de
I’allégeance au chef, au mépris du
principe du mérite ;

- la répartition des responsabilités ou des
postes ou encore du budget en fonction
des considérations tribales et partisanes ;

- - la distribution des primes et I’octroi de
rémunération en se basant sur des criteres
non transparents...et j’en passe.

Certes, il faut quand méme reconnaitre que la
diffusion de la culture de la GRH au sein des
administrations publiques a permis, grace a la
démarche rationnelle préconisée et a I’apport des
sciences de gestion publique, de réduire
sensiblement  une bonne partie des
comportements et des faits répréhensibles
évoqués a I’instant.

Certes, il est wvrai aussi que les
dysfonctionnements directement liés a la GRH ne
sont pas directement rattachables aux activités
des responsables des directions des RH, mais
plutdt aux agissements de certaines catégories de
responsables politiques détenant le pouvoir de
nomination et de décision au sein des
administrations publiques ; d’une part, et, d’autre
part, aux comportements dus aux détenteurs des

postes d’encadrement -de la chaine intermédiaire
- tout au long de la ligne hiérarchique.

Mais, il n’en reste pas moins que le peu
de place réservé aux valeurs culturelles et
sociales liées a 1’éthique dans le déploiement des
politiques des RH et des pratiques qui en sont
issues, explique les difficultés d’ancrage de ces
politiques au sein des appareils administratifs
africains et le succés mitigé rencontré par les
pratiques modernes de GRH dans notre continent.
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[1l. EXxpériences internationales: ONU,
Allemagne, Grande Bretagne et
Canada
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The promotion of ethical values in
public life : the case of UK

Jawad SADIQ,
Expert in H.R management

To have a good insight into the UK °‘s
expérience regarding the promotion of ethical
values in Public life one needs to know about one
of its major actors which is the Committee on
Standards in Public life.

The Committee is an independent body
which was established more than 20 years ago. its
basic role consists in advising the Prime Minister,
national and local government and the public on
trends, issues and concerns about standards in
public life.

The Committee , moreover, acts as the
guardians of the Seven Principles of Public Life —
the Nolan Principles. Everyone in public office at
all levels who delivers a public service should
respect the seven principles of public life. These
are:

- “Selflessness: Holders of public office
should act solely in terms of the public
interest.

- Integrity: Holders of public office must
avoid placing themselves under any
obligation to people or organisations that
might try inappropriately to influence
them in their work. They should not act or
take decisions in order to gain financial or
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other material benefits for themselves,
their family, or their friends. They must
declare and resolve any interests and
relationships.

- Objectivity: Holders of public office
must act and take decisions impartially,
fairly and on merit, using the best
evidence and without discrimination or
bias.

- Accountability: Holders of public office
are accountable to the public for their
decisions and actions and must submit
themselves to the scrutiny necessary to
ensure this.

- Openness: Holders of public office
should act and take decisions in an open
and transparent manner. Information
should not be withheld from the public
unless there are clear and lawful reasons
for so doing.

- Honesty: Holders of public office should
be truthful.

- Leadership: Holders of public office
should exhibit these principles in their
own behaviour. They should actively
promote and robustly support the
principles and be willing to challenge
poor behaviour wherever it occurs.”

The promotion and maintaining of ethical
standards in local government has been one of the
areas of interest of the Committee. It has devoted
its 20th report issue on January 2019 to the
subject of ethical standards in local government.

The component of this report that has
mostly attracts attention and which deserves to be
highlighted here is the 15 ‘best practices’


https://www.gov.uk/government/publications/the-7-principles-of-public-life/the-7-principles-of-public-life--2
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identified and recommended for local authorities.
More important is that their implementation is
intended to be reviewed by the Committee in
2020.

Some of these best practices are:

“ Principal authorities should review their
code of conduct each year and regularly
seek, where possible, the views of the
public, community organisations and
neighbouring authorities.

An authority’s code should be readily
accessible to both councillors and the
public, in a prominent position on a
council’s website and available in council
premises.

Local authorities should update their gifts
and hospitality register at least once per
quarter, and publish it in an accessible
format, such as CSV.

Where a local authority makes a decision
on an allegation of misconduct following
a formal investigation, a decision notice
should be published as soon as possible
on its website, including a brief statement
of facts, the provisions of the code
engaged by the allegations, the view of
the Independent Person, the reasoning of
the decision-maker, and any sanction
applied.

A local authority should have
straightforward and accessible guidance
on its website on how to make a
complaint under the code of conduct, the
process for handling complaints, and
estimated timescales for investigations
and outcomes.

A local authority should have procedures
in place to address any conflicts of
interest when undertaking a standards
investigation. Possible steps  should
include asking the Monitoring Officer
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from a different authority to undertake the
investigation.

Senior officers should meet regularly with
political group leaders or group whips to
discuss standards issues.”

- Given the above, it is clear that the
Committee on Standards in Public life
makes a precious contribution and plays a
noble role in promoting the ethical values
both in the central and local levels.

https://www.gov.uk/government/news/the-

principles-of-public-life-25-years

https://assets.publishing.service.gov.uk/govern

ment/uploads/system/uploads/attachment dat

a/file/777315/6.4896 CO CSPL Command Pap

er on Local Government Standards v4 WEB.P

DF


https://www.gov.uk/government/news/the-principles-of-public-life-25-years
https://www.gov.uk/government/news/the-principles-of-public-life-25-years
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/777315/6.4896_CO_CSPL_Command_Paper_on_Local_Government_Standards_v4_WEB.PDF
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/777315/6.4896_CO_CSPL_Command_Paper_on_Local_Government_Standards_v4_WEB.PDF
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/777315/6.4896_CO_CSPL_Command_Paper_on_Local_Government_Standards_v4_WEB.PDF
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/777315/6.4896_CO_CSPL_Command_Paper_on_Local_Government_Standards_v4_WEB.PDF
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/777315/6.4896_CO_CSPL_Command_Paper_on_Local_Government_Standards_v4_WEB.PDF
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La consécration de I’éthique dans
I’administration publique fédérale au
Canada

<
)

Karim ZAOUAQ,
Docteur en droit public et sciences politiques,
université Hassan ii- Casablanca.

Depuis l’introduction en 1973 d’un
ensemble de lignes directrices concernant les
conflits d’intéréts, I’Etat canadien n’a cessé de
renforcer la gestion éthique de son administration
publique, tant au niveau fédéral que provincial.

Au niveau fédéral, I’activité
administrative est soumise, depuis [’entrée en
vigueur du Code de valeurs et d'éthique du
secteur public le 2 avril 2012, au respect d’une
panoplie de valeurs éthiques dont découlent des
comportements attendus. Cette reconnaissance
formelle de 1’éthique s’est accompagnée de la
mise en place et du raffermissement des
attributions d’un ensemble d’institutions chargées
d’appliquer et de contrdler la mise en ceuvre de
1’¢éthique dans la fonction publique fédérale.

I- La reconnaissance de I’éthique
dans I’administration publique fédérale au
Canada

L’ ensemble du personnel de
I’administration publique fédérale canadienne est
soumis a des valeurs éthiques et a des
comportements exigibles dans le cadre de
I’accomplissement des missions de service
public. Consacrées par le Code de valeurs et
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d'éthique du secteur public®®, ces valeurs (A) et
comportements éthiques (B) se retrouvent aussi
dans les codes de conduite propres a certaines
administrations fedérales (tels le code de conduite
du service des poursuites pénales®, ou celui du
ministeére des finances?).

A- Les valeurs éthiques

Les agents publics de 1’administration
publique fédérale canadienne sont tenus de se
conformer a un systéme de valeurs éthiques qui
dictent tant 1’exercice de leurs fonctions que leurs
relations vis-a-vis des usagers du service public.
De par leurs finalités, ces valeurs éthiques sont de
nature a étre regroupées dans trois ensembles : les
valeurs démocratiques, citoyennes et
professionnelles.

Ainsi et en vertu de son systeme politique,
le législateur canadien a mis ’accent, dans le
Code de valeurs et d'éthique du secteur public,
sur une valeur sine qua non importante ; & savoir
le respect de la démocratie qui exige des
fonctionnaires d’ceuvrer a préserver le régime
canadien de démocratie parlementaire et ses
institutions.

De plus, ce méme Code impose certaines
valeurs dont le respect favorise le passage d’un
service public ordinaire a un service public
citoyen. Ces valeurs qui tournent autour du
respect des personnes et de la population
canadienne, participent du respect de la dignité
des usagers et leur traitement équitable, ce qui
contribue, d’apres les rédacteurs du Code, a un
milieu de travail sOr et sain, propice a
I’engagement, a I’ouverture et a la transparence.

En outre, ce Code a entériné des
valeurs qui commandent la conduite
professionnelle des fonctionnaires fédéraux,

' Disponible en ligne sur <https://www.tbs-
sct.gc.ca/pol/doc-fra.aspx?id=25049>.

%® Voir <https://www.ppsc-
sppc.gc.ca/fra/bas/cc.html?wbdisable=true#section_5
>,

! Voir <https://www.fin.gc.ca/afc/cc-fra.asp#a3>.
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notamment  ’intégrit¢  impliquant leur
honnéteté et impartialité ; 1’intendance c¢’est-
a-dire la responsabilité d’utiliser et de gérer
judicieusement les ressources publiques ; et
in fine I’excellence dans « la conception et
I’application des politiques, 1’execution des
programmes et la prestation des services du
secteur public ».

B- Les comportements éthiques

S’il a établi un ensemble de valeurs
éthiques fondamentales opposables aux
fonctionnaires fédéraux, le Code canadien de
valeurs et d'éthique du secteur public a eu le
grand mérite d’avoir tracé un certain nombre
de comportements éthiques que tout agent
public doit observer dans ses activités de
service public et qui se rapportent a chacune
de ces valeurs.

En terme de respect de la démocratie,
le Code canadien incombe aux fonctionnaires
la responsabilité de « respecter la primauté du
droit et d’exercer leurs  fonctions
conformément aux lois, aux politiques et aux
directives de facon non partisane et
impartiale » ; d’ « exécuter avec loyauté les
décisions prises par leurs dirigeants
conformément a la loi»; et de
« communiquer aux décideurs 1’information,
les analyses et les conseils nécessaires en
s’efforgant d’étre toujours ouverts, francs et
impartiaux ».

En ce qui concerne les comportements
attendus des fonctionnaires compte tenu de la
valeur de respect des personnes, le Code
canadien leur circonscrit des devoirs
consistant a « traiter chaque personne avec
respect et équité ; valoriser la diversité et
favoriser 1’établissement et le maintien de
milieux de travail sOrs et sains, exempts de
harcélement et de discrimination ».
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Dans leur conduite professionnelle, les
fonctionnaires fédéraux canadiens sont dans
le devoir de faire preuve d’intégrit¢é en
«n’utilisant jamais leur role officiel en vue
d’obtenir de facon inappropriée un avantage
pour eux-mémes ou autrui; et en prenant
toutes les mesures possibles pour prévenir et
résoudre, dans I’intérét public, tout conflit
d’intéréts réel, apparent ou potentiel entre
leurs responsabilités officielles et leurs
affaires personnelles ».

Au regard de I’observance des valeurs
d’intendance et d’excellence, les
fonctionnaires  fédéraux canadiens sont
obligés de « veiller a I’utilisation efficace et
efficiente des fonds, des biens et des

ressources publics dont ils ont la
responsabilité » ; de «fournir des services
équitables, opportuns, efficients, tout en

tachant d’améliorer continuellement la qualité
des politiques, des programmes et des
services qu’ils fournissent ».

I1- L’application et le contréle des
valeurs éthiques dans P’administration
publique fédérale au Canada

Eu égard a leur importance et fort
impact sur la gestion des administrations
publiques, les valeurs éthiques se doivent
d’étre observées par les fonctionnaires
fédéraux. Or, pour veiller au respect de ces
exigences éthiques, 1’Etat canadien s’est doté
d’un Commissariat aux conflits d’intéréts et a
I’é¢thique, dont I’'indépendance et les
compétences lui permettent de jouer un role
prédominant dans la mise en ceuvre de
1’¢éthique dans le service public.

A- Les missions générales dévolues a
la Commission de la fonction publique, le
Bureau du dirigeant principal des
ressources humaines (BDPRH) et les
agents supérieurs chargés des divulgations
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Le systeme administratif canadien se
distingue par la multiplicité des parties qui
operent un contréle général de 1’éthique dans
la fonction publique. Il s’agit notamment
de la Commission de la fonction publique, du
Bureau du dirigeant principal des ressources
humaines (BDPRH), et des agents supérieurs
chargés des divulgations.

Dans ce cadre, la Commission de la
fonction publique se charge d’entreprendre
des enquétes et de veiller a assurer 1’intégrité
dans I’administration publique, tandis que le
Bureau du dirigeant principal des ressources
humaines ceuvre a la promotion des
comportements éthiques dans le service
public, en établissant des directives, des
normes et des lignes directrices susceptibles
de contribuer a la mise en ceuvre des valeurs
éthiques contenues dans le Code canadien de
valeurs et d'éthique du secteur public.

De leur part, les agents supérieurs
chargés des divulgations se chargent,
conformément aux dispositions de la loi sur la
protection des fonctionnaires divulgateurs
d'actes répréhensibles, de «recueillir,
consigner et examiner les divulgations afin de
déterminer s’il existe des motifs suffisants
d’y donner suite; de diriger les enquétes
concernant les divulgations, d’entreprendre
une enquéte ou d’y mettre fin; de
communiquer par écrit aux divulgateurs le
résultat de tout examen et/ou de toute enquéte
se rapportant a la divulgation, ainsi que 1’état
d’avancement des mesures prises pour Yy
donner suite, le cas échéant™ ».

B- Les attributions spécifiques du
Commissariat aux conflits d’intéréts et a
I’éthique

2 https://www.tbs-sct.gc.ca/pol/doc-fra.aspx?id=25049
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Créé en 2004 en remplacement du
poste de conseiller en éthique qui existait
depuis 1994 et relevait de 1’autorité du
premier ministre, le Commissariat aux
conflits d’intéréts et a 1’¢thique s’est vu
octroyer un statut distinct en tant
qu’institution parlementaire indépendante, ne
relevant ni du gouvernement fédéral, ni de
I’autorit¢ d’un ministre, mais uniquement du
parlement.

Le Commissariat aux  conflits
d’intéréts et a 1’éthique dont le président (dit
Commissaire) jouit des mémes privileges et
immunités conférées a la Chambre des
communes et aux députés parlementaires
canadiens, tient une place centrale dans le
systtme administratif canadien, dans la
mesure ou il est pourvu d’une mission
spécifique de controle du respect des valeurs
éthiques par les titulaires des charges
publiques et des députés.

C’est ainsi que le Commissaire aux
conflits d’intéréts et a 1’éthique peut ouvrir
des enquétes officielles sur de possibles
contraventions a la loi sur les conflits
d’intéréts, voire imposer des penalités et
rendre des ordonnances. De méme et a la
conclusion d'une enquéte, «le commissaire
produit généralement un rapport qu'il
transmet au premier ministre et qui est
également rendu public® ».

Par ailleurs, le Commissariat aux
conflits d'intéréts et a I'ethique veille a
garantir la transparence en tenant un registre
public des documents de conformité exigés
en vertu de la loi sur les conflits d’intéréts et
du Code régissant les conflits d’intéréts des
députés. A ce titre, « en ce qui concerne les
titulaires de charge publique, le registre

2 https://ciec-ccie.parl.gc.ca/fr/About-
APropos/Pages/Enforcing-Appliquer.aspx
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contient des déclarations sommaires et des
déclarations publiques de cadeaux et d’autres
avantages, de voyages, de certains biens,
dettes et activités extérieures, ainsi que toute
autre déclaration au besoin. En ce qui
concerne les députés, il contient des
déclarations sommaires, des déclarations
publiques de cadeaux et d’autres avantages,
de déplacements parrainés et de changements
importants®* ».

Conclusion

En guise de conclusion, il y a lieu
d’affirmer que 1’éthique occupe une place
prépondérante dans 1’administration publique
fédérale au Canada compte tenu non
seulement de la pluralité des valeurs et des
comportements éthiques reconnues dans le
Code de valeurs et d'ethique du secteur
public, mais aussi au vu de la multiplicité des
parties intervenantes dans le champ de
I’éthique administrative.

24 https://ciec-ccie.parl.gc.ca/fr/About-
APropos/Pages/Transparency-Transparence.aspx
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