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<N° Spécial : La haute fonction publique

1. Editorial

Faire partie de la haute fonction publique n’est pas un privilége, c’est
une responsabilité, un engagement a servir son pays en placant au devant
de ses exigences le devoir de mettre tout son savoir faire au service de la
cause de son développement, dans le strict respect de I'intérét général.
Situés au contact direct des dirigeants politiques, aupres desquels ils jouent
le double role de conseil et de mise en ceuvre des politiques publiques, les
hauts fonctionnaires occupent différents niveaux décisionnels au sein des
administrations, centrales ou/et territoriales, dont ils assurent la direction
et le contrdle.

C’est dire que la haute fonction publique constitue un acteur clg,
stratégique et prépondérant du systéme de gouvernance d’un pays. C’est
assurément la raison pour laquelle tous les Etats modernes ont développé
une politique volontariste a I’égard de leur haute fonction publique, dans le
but de se doter d’une haute administration fondée sur le mérite, la
compétence et le loyalisme envers les tenants du pouvoir politique.

L’OMAP consacre ce numéro a la haute fonction publique de notre
pays pour souligner la nécessité, sinon ['urgence, d’une réflexion
approfondie sur son rdle actuel et surtout sur son devenir.

Brahim Zyani,
Président de POMAP

Comité de gestion de POMAP

Professeur a ’ENSA, président.

Professeur a I’ENSA, vice-président chargé de la publication, de la
recherche scientifique et de la coopération.

Ancien professeur a I’ENSA, expert en management public, vice-président
chargé de la communication, de la formation continue et de 1’expertise.
Chargé de mission auprés du PDG de la SNRT, vice-président trésorier,
chargé des relations avec le secteur privé.

Responsable de la formation a I’ISA, vice-présidente /secrétaire général.

L’Observatoire Marocain de I’Administration Publique, 1, avenue la Victoire,

Ecole Nationale Supérieure de I’Administration.



La haute Fonction Publique : Essai de définition*

La haute fonction publique n’est pas une notion/une catégorie juridique, aussi est-il difficile de
dégager une définition nette du concept dont le contenu et les contours sont extrémement malaisés a
déterminer. Néanmoins, en se placant d’un point de vue de science administrative, on peut se hasarder a
dire que, grosso modo, la haute fonction publique correspond a la frange supérieure de 1’appareil
administratif dont les membres exercent des responsabilités décisionnelles et stratégiques,
comparativement aux autres composantes de 1’administration.

Il s’agit donc d’un corps administratif disparate, d’une réalité fonctionnelle et sociologique
hétérogéne. Le concept de haute fonction publique englobe aujourd’hui au moins trois
composantes/groupes : les grands responsables ou les grands commis de 1’Etat, ou encore les grands
fonctionnaires, selon I’expression ancienne, mais toujours d’actualité, chére a Bernard Gournay,
représentés par le top management des ministeres, des administrations assimilées et des établissements
publics. Ce groupe représente le pallier supérieur de la haute fonction publique, ses membres ont une
proximité trés forte avec le niveau politique.

La seconde composante est la catégorie des hauts responsables qui détiennent les fonctions de
responsabilités intermédiaires, tant au niveau central que territorial, et dont le rapport aux tenants du
pouvoir politique, dépend de I’importance des attributions dont ils disposent ou des ressources et moyens
qu’ils controlent. Enfin, la troisiéme composante, comprenant le grand nombre de cadres supérieurs,
constitue en fait une sorte de pallier d’entrée a la catégorie de la haute fonction publique et, de ce fait, peut
étre considérée comme partie intégrante de celle-ci, dans son acception la plus large.

Bref, il est permis de dire que la notion de haute fonction publique dans notre administration
englobe, a la fois, celles ou ceux qu’on nomme « mouaddafoune assamoune », nos deux premieres
composantes, et celles et ceux, trés nombreux, qui aspirent un jour étre reconnu(e)s ainsi, notre troisieme
composante.

* Par Brahim Zyani,
Enseignant chercheur a PENSA

Regard sur ’évolution de la De I'indépendance 2 1973

haute Fonction publique Cette période a ét_é _cara(_:térisée par le départ
) du personnel administratif francais et leur
marocal ne* remplacement par des nationaux. Par insuffisance
.............................................................................. des effectifs lettrés parmi les nationaux, le plus
Quatre périodes ont marqué 1’évolution de la grand nombre de recrutés dans des postes de
haute fonction publique marocaine : responsabilité avaient un niveau scolaire
modeste. Les nominations se faisaient a la

- De I’indépendance a 1973, avec discrétion du Roi, en application des dispositions
I’institution du Service civil obligatoire. de la constitution de 1962 (article 30 le Roi est le

- de 1973 a 1997, avec la nomination du chef supréme des forces armées royales. |l
premier gouvernement d’alternance. nomme aux emplois civils et militaires et peut

- 1997 42011, avec I’avénement de la déléguer ce droit) Et du Statut Général de la
nouvelle constitution Fonction Publique (article 6 :....Toutefois est

- Depuis 2011, émergence d’un nouveau laissée a la décision de Notre Majesté, sur
paradigme proposition du ministre intéressé, la nomination

a certains emplois supérieurs. La liste de ces
emplois sera déterminée par dahir)

Durant cette période le principe de confiance
prenait le pas sur la notion de compétence.




De 1973 & 1997

L Etat a cherché, au cours de cette période,
a élargir la base de sa classe moyenne. Deux
grandes mesures attestent cette nouvelle
orientation de I’Etat . la marocanisation sur le
plan économique, le service civil sur le plan
administratif.  L’institution du service civil
obligatoire en 1973 a permis de fournir
l'administration en cadres universitaires de
hauts niveaux. Mais au fur et & mesure, le service
civil s’est avéré contreproductif, |’administration
publique  étant incapable d’absorber les
bataillons successifs livrés par les universités.
Finalement, I’Etat a du mettre fin a -cette
institution qui fut un grand pourvoyeur de la
haute fonction publique. Le fameux rapport de
la Banque Mondiale de 1995 a mis en exergue la
problématique du sureffectif de I’administration
et sa non rentabilité, soulignant ainsi
indirectement ['insuffisance du systeme de la
haute Fonction Publique, hérité des périodes
précédentes.

De 1997 a 2011

Avec le Gouvernement d’alternance, une
sorte de systeme des dépouilles a la marocaine
(spoil system) s’est mis en place dans la haute
fonction publique. Le nouveau gouvernement
s’efforce de nommer ses partisans, considérés
plus fideles a sa politique, dans les postes clés de
I’administration. Certes, le changement n’était
pas systématique, certains partis en ont profité
plus que d’autres, mais les mesures prises alors
ont posé le probleme du role de la haute fonction
publique dans les changements futurs que le pays
est appelé a connaitre.
Depuis 2011 : L’émergence d’un nouveau
paradigme

Pour la premiére fois dans [’histoire du

Maroc, le Roi a accepté de partager le pouvoir de
nomination a la haute fonction publique avec le
chef du gouvernement.

Ainsi le Roi a gardé la nomination en
conseil des ministres des : wali Bank al Maghrib,
walis et gouverneurs, ambassadeurs, directeurs
des entreprises et établissements publics
stratégiques, responsables des administrations
chargées de la sécurité intérieure (Art 49 de la
constitution).

Les nominations aux autres fonctions
supérieures relévent désormais de la compétence
du Conseil du gouvernement, en vertu de 1’article
92 de la constitution.

La loi organique n° 02-12 relative & la
nomination aux fonctions supérieures, prise en

application des dispositions des articles 49 et 92
de la Constitution, et le Décret n°® 2-12-412 du
11 octobre 2012, sont venus couronner
I’évolution inexorable de la haute fonction
publique vers un nouveau paradigme :

L’administration, dans sa globalité, les grands
fonctionnaires, en particulier, doivent observer des
régles strictes d'impartialité de facon a éviter tout
favoritisme ou conflit d'intéréts, en accord avec un
paradigme de gestion axé sur l'observation des
normes et sur la performance telle qu’elle est
définie dans la loi organique des finances.

Le pays a besoin d’une haute fonction
publique dont les éléments sont nommés sur la base
du meérite, loyaux envers [’Etat certes, mais
capables de répondre au mieux aux attentes de plus
en plus exigeantes, exprimées par les citoyens.

Dans quelle mesure le systéme politico-
administratif, post constitution 2011 en vigueur, a-
t-i vraiment réussi a reproduire le paradigme en
question ? Seules des études de terrain peuvent
répondre a cette importante question.

*Par Salah Bouassria,
consultant en GRH

.....................................................

Trois questions a
Abdelouahad Ourzik*

1. Quelle place le SGFP réserve-t-il a la
haute fonction publique ?

Réponse : Pour répondre a cette question, il
importe au préalable de définir le contenu et le
périmétre de ce qu’on entend par « Haute
fonction publique ».  Cette expression ne
correspond pas, il est vrai, a une définition
consacrée par les textes. Au sens strict, il
s’agit d’une expression générique qui couvre
les emplois supérieurs auxquels ’accés est
conditionné par un acte de nomination pris en
conseil des ministres ou en conseil de
gouvernement. Au sens large, cette expression
peut s’appliquer également au personnel
appartenant aux grands corps de I’Etat, tels
que I'IGF, 'IGAT, les Conseillers du SGG,
les Magistrats de la Cour des Comptes, les
ingénieurs et architectes généraux etc.

2. Peut-on considérer que les membres des
grands corps de I’Etat font tous partie
de la Haute administration ?

Réponse : Bien entendu, il s’agit d’une
catégorie de personnel de I’Etat dont le
mode de recrutement et les conditions



d’acces aux grands corps sont entourés de
garanties, de rigueur et de professionnalisme
en matiére de sélection et de préparation a la
prise de poste. C’est dans cette perspective
que I’Ecole Nationale Supérieure
d’ Administration (ENSA) a été créée.

3. Quels sont & votre avis les aspects
de réforme qui méritent d’étre
apportés a la haute administration
dans notre pays ?

Réponse : A mon avis, I’Etat gagnerait a
renforcer la formation des corps d’¢élite de
tres haut niveau. Cela est absolument
nécessaire pour répondre aux besoins
pressants d’encadrement des
administrations du Royaume qui doivent
connaitre de profondes transformations
dans les années a venir. Les réformes
engagées  couvrent  des  secteurs
stratégiques tels  que,  1’administration
territoriale, 1’éducation, la justice, les
finances publiques, etc.

Certaines de ces réformes ont un caractére
stratégique et appellent un
accompagnement  durable et  une
mobilisation sur le long terme, leur mise
en ceuvre constitue un véritable défi, non
seulement pour la classe politique, mais
également pour les cadres dirigeants des
administrations publiques. Ces réformes
portent en effet, sur un champ tres large et
peuvent avoir un effet en cascade sur
I’ensemble des services rendus au citoyen
dont il est nécessaire de prévoir et de gérer
les impacts.

De type transfonctionnel et intersectoriel,
ces réformes posent en des termes
nouveaux le profil et le rble des hauts
fonctionnaires et interpellent les pouvoirs
publics sur la stratégie a mener pour
développer une Haute Fonction Publique
performante qui possede le sens du
leadership et la capacité d’innover.

* Abdelouahad Ourzik est ex directeur de
la réforme administrative au Ministére de
la Fonction Publique, ex directeur des
affaires juridiques au Ministere de
DIntérieur et \ice-président de ’OMAP.
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Pour une gestion performante de
la haute fonction publique*

Par son positionnement en tant que Hub
vers I’Afrique, ses grands projets d’infrastructures
(les parcs solaire Noor, éolien de Tarfaya...) la
force de son engagement pour la lutte contre le
terrorisme etc. le Maroc se démarque par une
volonté affichée d’une économie libérale ancrée a
I’international. Pour faire face a ces défis, le pays
devait se doter d’une administration moderne,
structurée, performante et citoyenne. Autrement dit,


http://adala.justice.gov.ma/production/html/Ar/liens/180741.htm
http://adala.justice.gov.ma/production/html/Ar/liens/180741.htm

le Maroc a besoin de hauts responsables qui
combinent I’impartialité et le courage, amis aussi et
surtout [’excellence et la compétence.

La haute fonction publique est responsable
de la conception opérationnelle et du déploiement
de l’action publique sous [Dautorit¢ du
gouvernement. C’est que les défis a relever sont
vraiment nombreux et les moyens nécessaires ne
sont pas toujours disponibles ou sont carrément
limités. Comment peut-on alors soutenir, a ’aide
d’un  management des ressources humaines,
catalyseur de performance et d’efficience publique,
la haute fonction publique dans I’exercice de ses
fonctions comme dépositaire des aspirations
nationales ?

I ne s’agit pas de transformer
radicalement les modes de gestion existants, mais
de renouveler la maniére de faire, I’esprit dans
lequel les missions sont exercées. C’est une réforme
intellectuelle et morale dont il s’agit. Une haute
fonction publique efficace c’est celle qui n’hésite
pas a déléguer une partie de ses responsabilités, qui
cherche a mettre en place des procédures de
concertation, de participation et de mutualisation.
Les hauts responsables doivent dés lors avoir une
vision partagée, une stratégie commune, de fortes
compétences en leadership, de méme qu’une
connaissance de la politique et de 1’environnement.

La dépolitisation de la gestion de la haute
fonction publique permet de faire face aux aléas de
la vie politique et ce, en limitant tout recrutement
discrétionnaire, par la mise en place des dispositifs
de repérage des hauts potentiels. L ’objectif est de
garantir un équilibre entre la méritocratie et
I’indépendance et d’éviter toute intervention
politique dans le processus de désignation de
I’encadrement supérieur. En effet, lorsqu’il devient
impossible de faire la part du politique et de
I’administratif, le respect de la transparence dans la
gestion s’avére difficile car on se préoccupe plus du
choix des objectifs de performance que de leur mise
€n ccuvre.

C’est dire que, dans ce domaine la, la
sélection adéquate des hauts responsables, est la
premiere condition pour une meilleure performance
de la haute fonction publigue. Le perfectionnement,
le partage des compétences et des expériences
constituent le deuxieme facteur a prendre en
considération.

* Rachida Allali
PESA a PENCG de Casablanca

La parité dans la haute
fonction publique*

La parité et I’égalité constituent un vecteur
de bonne gouvernance publique, d’efficience
aussi bien pour les organisations qu’en matiére
de gestion des ressources humaines pour les
fonctionnaires des deux sexes permettant au
service public de tirer parti de tout son potentiel
et de contribuer au processus de la modernisation
et de développement de la fonction publique.

Le concept de parité est souvent réduit a sa
dimension quantitative qui se limite a la
représentativité des femmes alors qu’il a un sens
beaucoup plus large. C’est un moyen de garantir
aux femmes et aux hommes une participation et
une représentativité égalitaire dans les différents
domaines et aspects de la vie, y compris dans
I’acces aux instances de prise de décision dans le
secteur public, professionnel et politique. La
paritt est un fondement incontournable des
politiques publiques visant a combattre les
inégalités et les discriminations de nature directe
et indirecte entre les hommes et les femmes dans
les instances de prise de décision.

Au  Maroc, malgré les avancées
considérables du cadre juridique et des réformes
majeures entreprises, la parité comme I’égalité
restent loin d’étre réalisées dans 1’administration
publique en général et particuliérement dans la
haute fonction publique (HFP).

La parité une obligation instituée, loin d’&tre atteinte

La Constitution marocaine de 2011 consacre
et accorde une place prépondérante aux principes
d’égalité de genre, bannit toute forme de
discriminations dont celles basées sur le sexe et
instaure pour la premiére fois le paradigme de
parité imposant a I’Etat marocain 1’obligation
d’ceuvrer a sa réalisation entre les hommes et les
femmes et de créer, a cet effet, une autorité pour la
parit¢ et la lutte contre toutes les formes de
discrimination.( art 19).

Plusieurs dispositions de la loi supréme sont
en faveur de la consolidation et de la mise en ceuvre
effective de ces principes notamment au sein des
instances de décision publique et politique.
(Articles 19, 6, 30, 31, 154, 164...).

Le recours aux actions positives de nature a
favoriser 1’égal acces des citoyennes et des citoyens
aux fonctions électives est consacré expressément
par la loi supréme, notamment par les articles 30 et
146.

Le Statut Général de la Fonction publique, en
cours de refonte, dispose dans son article premier
que « Tout Marocain a droit d’accéder dans des
conditions d’égalité aux emplois publics » mais
reste, néanmoins, neutre par rapport aux entraves
rencontrées par les femmes pour accéder aux postes
de décision.



La loi organique N° 02.12.2012 relative aux
nominations aux hautes fonctions en application des
dispositions des articles 49 et 92 de la Constitution !
consacre sans équivoque dans son art 4 les
principes de et critéres de « parité entre les hommes
et les femmes, en tant que principe dont I’Etant
ccuvre a la réalisation conformément aux
dispositions du 2°™ alinéa de Darticle 19 de la
Constitution », « 1’ égalité des chances, le mérite, la
transparence et I’égalité a 1’égard de 1’ensemble des
candidates et candidats ainsi que «la non
discrimination, sous toutes ses formes, y compris en
raison du sexe...ou pour tout autre motif
incompatible avec les principes des droits de
I’Homme et les dispositions de la Constitution »

Néanmoins, ces avancées ne se sont pas
concrétisées sur le plan de la représentativité des
femmes dans les sphéres et postes de décision de la
HFP et ce en dépit des compétences managériales et
du leadership dont font preuve les femmes
fonctionnaires qui ont investi tous les champs de
responsabilité et secteurs et en dépit du
considérable potentiel féminin existant dans le
secteur public. Le taux de féminisation de
I’administration publique marocaine est de I’ordre
de 39,3%2 Bien que les femmes fonctionnaires
soient a 70% des cadres, elles restent sous
représentées dans les postes de responsabilité de la
HFP ou leur pourcentage n’excéde pas les 10%,
avec 10,7% pour les postes de secrétaires
généraux, 10,3 % de directeurs et 4%
d’inspecteurs généraux. La part des femmes dans
ces postes de responsabilité de la HFP cumulée a
ceux des chefs de service et des chefs de division
ou elles se concentrent le plus est de I’ordre de
19,09% dont 23,2 % sont des chefs de service et
10,7% sont des chefs de division.®

D’autre part, les femmes ne représentent que
7% des administrateurs au niveau des organes de
gouvernance des grands établissements publics.*

Bien loin de I’objectif de parité et
d’égalité de chances consacré
constitutionnellement et repris notamment par la
loi organique relative & la nomination a la HFP et
dans les établissements  stratégiques de
I’administration centrale et territoriale , en 2013,
38 femmes seulement sur 300 nominations ont
été enregistrées, soit 12,6%.5 En 2014, une

! Loi organique n° 02-12 relative a la nomination aux fonctions
supérieures en application des dispositions des articles 49 et 92
de la Constitution. Promulguée par le Dahir n° 1-12-20 du 27
chaabane 1433 (17 juillet 2012).

2 Rapport sur les ressources humaines dans la fonction publique,
MFPMA, 2014 paru en octobre 2015(en arabe) page 47.

3 Rapport sur les ressources humaines dans la fonction publique,
MFPMA, 2014 p 43.

4 Etude relative & " La représentativité des femmes dans les
organes de gouvernance des grandes entreprises publiques et
privées ", MAGG, 2013.

SCNDH, Rapport sur "Etat des lieux de la parité femme-homme
au Maroc. ", avril 2016 p 22

femme wali de région pour la premiére fois et 2
femmes gouverneures ont été nommées. Quant au
corps diplomatique, la part des femmes dans le
corps des ambassadeurs est de 14,63%°
seulement.

Par rapport & leurs homologues
masculins et au-dela des chiffres, les femmes
doivent souvent faire face au défi de prouver leurs
capacités et leurs performances, méme quand
elles remplissent les conditions de mérite et de
compétences requises. Elles continuent a se
heurter aux stéréotypes, d’ordre comportemental
et/ou organisationnel, les empéchant d’avancer
dans leur carriére et leur organisation, en dépit de
leur qualification.

Cet ¢état de choses démontre 1’énorme
disparité entre le cadre normatif instaurant la
parité et 1’égalité des chances et la réalit¢ de la
HFP, en rupture avec les instruments
internationaux ratifiés par le Maroc dont la
(CEDEF)’, les dispositions constitutionnelles, la
loi organique et en déphasage avec la volonté
déclarée de les mettre en ceuvre.

Eléments pour consolider la parité dans la HFP

Sachant que la parité vise principalement a
corriger les discriminations directes et indirectes
basées sur le genre, a recourir a des mécanismes
institutionnels et contraignants pour contrecarrer
ces discriminations et a aboutir a une représentation
paritaire et équilibrée des femmes et des hommes
dans la HFP, il importe notamment de : Harmoniser
les textes législatifs et réglementaires avec la
Constitution et adopter et mettre en cuvre les
mécanismes et mesures sensibles a la parité, a
l’égalité des chances et de genre dont les actions
positives « temporaires et spéciales », et celles de
nature préventives et coercitives afin de réaliser la
parité et la non discrimination et de favoriser
I’égalité de maniere effective.

De telles mesures doivent étre consacrées
notamment par la refonte en cours du Statut
Général de la Fonction Publique afin de
promouvoir 1’accés des femmes fonctionnaires
aux emplois publics et aux postes de décision a la
HFP et de contrecarrer la neutralité de la loi qui
permet les discriminations indirectes.

= Veiller a I’application effective des principes et
critéres constitutionnels de bonne gouvernance,
de responsabilité, de reddition des comptes, de
mérite, de performance et de gestion axée sur
les résultats, car I’arsenal juridique aussi
performant soit-il ne vaut que par I’application
juste, équitable et effective qui en est faite.

6 Rapport sur le budget axé sur les résultats tenant compte de
I’aspect genre accompagnant la loi de finances 2016 p 52

" Convention sur I’Elimination de toutes les formes de
Discrimination a I’Egard des Femmes (CEDEF), ratifiée par le
Maroc en 1993



»  Revoir le critére d’ancienneté qui constitue
une mesure de discrimination indirecte a
I’encontre des femmes contribuant a renforcer
les disparités d’origine historique au lieu de les
réduire vu la faible représentativité des femmes
fonctionnaires  dans les  postes  de
responsabilité.

= Combattre les facteurs de blocage et les
contraintes d’ordre juridique, institutionnels,
politique et socio- culturel qui se dressent
devant les femmes dans leurs parcours
professionnels et dans ’accés aux postes de
décision en général et dans la HFP.

= Opérationnaliser et mettre en ceuvre la stratégie
d’institutionnalisation de 1’égalité CIES) entre
les sexes dans la fonction publique (2016-
2020) adoptée par le ministere de la fonction
publique et la modernisation de
I’administration (MFPMA) et mettre en place
au sein des différents départements ministériels
les outils et les mécanismes proposés pour la
mise en ceuvre, le suivi et 1’évaluation de ladite
Stratégie et pour generaliser et renforcer de
maniéere coordonnée et transversale la mise en
place du processus d’IES entamé dans
plusieurs départements ministériels.

= Doter la fonction publique de mécanismes
adéquats destinés a permettre aux femmes et
aux hommes fonctionnaires la conciliation
entre la vie privée et la vie professionnelle.®

=  Tenir compte de la parité et de 1’égalité entre les
sexes, dans le processus des appels a candidature
pour les postes de responsabilité vacants et de
I’approche genre dans la formation des
commissions d’examen et de sélection des
candidatures pour la promotion des fonctionnaires
et pour le déroulement des sélections.

*Par Khadija Mosleh
Professeure chercheure, ENSA
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A propos de ’apolitisme des
hauts fonctionnaires
marocains®.

L’apolitisme des hauts fonctionnaires peut se
définir comme la tendance de ces derniers a se
mettre en marge de la réalité politique, ou, plus
précisément, a se placer dans une position de
neutralité par rapport au domaine politique,
notamment les institutions intermédiaires actrices
dans ce domaine, a savoir : les partis politiques.

Le phénomene d’apolitisme, ancré dans la
culture administrative marocaine, constitue une
conséquence directe de la politique de
dépolitisation de la fonction publique menée,

16 www.encyclopedie_universelle.fracademic.com.

pendant plusieurs décennies, par le pouvoir
central en vue de construire une administration
moderne et indépendante par rapport aux
diverses forces sociales! et politiques nationales.

La persistance de ce phénoméne au sein de
la haute fonction publique comme constante de la
vie administrative au Maroc, malgré 1’ouverture
de DI’Etat sur les différentes contingences
politiques et partisanes au cours des derniéres
décennies, trouve sa justification a la fois au
niveau des facteurs inhérents aux spécificités des
partis politiques et de ceux liés aux normes et
aux valeurs professionnels de notre élite
administrative.

A T’heure de " la fin du politique ", au
niveau international, tel qu’il a été prédit par Karl
Marx et Auguste Compte!8, et étant donné que la
réussite des organisations partisanes, dans le
contexte politigue marocain, dépend de leurs
capacités de mobilisation et de recrutement des
notables et non de la qualité de leurs projets
sociétaux ou de leurs programmes électoraux, le
recrutement des hauts fonctionnaires en tant
qu’élite technocrate n’est pas considérée comme
un facteur indispensable a la conquéte et a
I’exercice du pouvoir au Maroc. A cet effet, le
non recours des partis politiques aux services du
corps de la haute fonction publique a engendré
une séparation de 1I’administratif du politique et
un isolement des hauts fonctionnaires de la scene
politique.

La balkanisation de la scéne politique et
le redéploiement des notables, comme stratégie
partisane, pour la conquéte du pouvoir a la fois
au niveau central (la chambre des représentants)
et local (les collectivités territoriales), ainsi que
I’incapacité éprouvée par les différents partis
politiques a se réformer, & se démocratiser et a
produire une élite capable de mieux gérer les
affaires publiques constituent les principaux
facteurs encourageant 1’¢élite de la haute fonction
publigue a se maintenir hors de la sphéere
politique.

Dans ce sens, avec la faillite des
mécanismes traditionnels de sélection et de
production des élites partisanes et afin de faire
face aux besoins en personnel politique qualifié
qui puisse porter les couleurs d’un nouveau

7Redouane BOUJEMAA, Le fonctionnaire
marocain, édition AL MADARISS, Casablanca, 1983,
p:184.

18 Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, L’acteur
et le systéeme, édition du Seuil, 1977, p : 26.



leadership®®, les  organisations  partisanes
(notamment le parti du RNI) ont opté pour la
cooptation d’une élite technocrate formée au sein
des grandes écoles étrangéres aux dépens des
services de 1’élite administrative, formée
localement, et habituée aux rouages de 1’appareil
bureaucratique. Dans ces conditions, cette
derniere se trouve peu valorisée et marginalisée
des cercles de prise de décision.

La conception durkheimienne de 1’Etat,
basée sur ’apolitisme des fonctionnaires, adoptée
par le Maréchal Lyautey?® et maintenue par le
pouvoir central du Maroc indépendant, consideére
le fonctionnaire comme le fidéle serviteur de
I’Etat dépourvu de toute caractéristique sociale,
n’appartenant a aucune "classe" ou "caste" et qui
s’identifierait uniquement a sa fonction? qu’il
exerce au nom de I’intérét général.

La culture étatique qui attribue aux hauts
fonctionnaires, en tant que représentants de 1’Etat
et non du gouvernement, le réle de la satisfaction
de Dintérét public, conditionne leur succeés
professionnel par le degré de leur loyalisme au
pouvoir central qui constitue le noyau dur du
systeme politique??, et favorise le phénomeéne de
I’apolitisme au sein de la classe dirigeante de
I’appareil administratif, a tel point que la loyauté
et la fidélité sont devenues les principaux critéres
de sélection et de promotion des élites
administratives.

La démocratisation de la haute fonction
publique, basée sur 1’adoption du "merit system"
comme mode de recrutement et d’avancement
des élites de la fonction publique?®, a renforcé
I’indépendance des hauts cadres administratifs
vis-a-vis du champ politique et de ses différents
acteurs. De ce fait, les hauts fonctionnaires
parient sur leur extériorité au systeme électif pour
asseoir leur autorité au sein des organisations
administratives ; inversant le rapport traditionnel
au politique, ils tendent a forger leur Iégitimité,
non plus sur, ou par, le politique, mais contre
lui®4, surtout que les chefs des administrations,

1% Mohammed Tozy, Crise des élites et restructuration du champ
politique par le haut, cas : le parti Authenticité et Modernité, les
cahiers bleus, n° 13, le cercle d’analyse politique, 2009, p : 16.
Redouane BOUJEMAA, Le fonctionnaire marocain, op.cit, p :
16.
2 Pierre Birnbaum, La conception durkheimienne de I’Etat :
L’apolitisme des fonctionnaires, Revue frangaise de sociologie,
1976.
http://www.persée.fr/doc/rfsoc.
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2L ’adoption de la loi organique n° 02.12 relative a la
nomination aux fonctions supérieures (B.O n° 6070 du
02/08/2012) a constitué un mécanisme juridique de
consolidation du" mérita system" dans la haute fonction publique
au Maroc.
2Jacques Chevallier, Sciences administratives, 2002, PUF,
Collection Thémis.
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qu’ils soient politiciens ou technocrates préférent
coopérer avec une élite administrative apolitique
et ce, pour plusieurs raisons: loyauté,
impartialité, professionnalisme, connaissance et
maitrise des grands dossiers.

Le souci élémentaire de préserver leurs
"fiefs" administratifs et leur désir de survie au
sein de I’administration, selon I’expression de
Bernard  Gournay?®, pousse les  hauts
fonctionnaires a adopter des comportements
professionnels révélateurs de leur apolitisme a la
fois vis-a-vis de leurs supérieurs hiérarchiques et
de leurs subalternes. Dans ce sens, et afin de
maintenir leurs positions de force au sein de
I’administration, les responsables administratifs
doivent oublier leurs valeurs, leurs idées et leurs
préférences politiques et adhérer aux dogmes
bureaucratiques.

En définitive, on peut dire que
I’apolitisme  constitue pour notre  élite
administrative une source de légitimité, un choix
stratégique et une réponse techniciste a
I’opportunisme et a la précarit¢é du politique
illustré par la fameuse expression "‘les ministres
passent et les grands fonctionnaires restent"26.

*Par MOHAMMED ZAOUAQ
Lauréat du cycle supérieur de ’ENA,
Cadre au Ministére de I’Education Nationale

One of the outstanding characteristics
of senior civil service management has to do
with the principal of neutrality. Literature is
full of evidence about the existence of two
controversial tendencies and models of senior
civil service. One has to do with politicizing
the senior civil service and the other opts for
keeping its political neutrality.

The neutrality of civil servants,
therefore, means that the latter are called to
serve different regimes and parties with the
same professionalism and enthusiasm, staying
away from any political affiliation.

Actually, we can distinguish between
two types of senior civil servants neutrality.
The first one is passive. It means that civil

Voir : http://fr.wikipedia.org/wiki/Technocrate.

Bernard Gournay, un groupe dirigeant de la société francaise :
Les grands fonctionnaires, Revue frangaise de sciences
politiques, 14éme année, n° 2, 1964, p : 226.

% 1dem, p : 232.



servants can do anything that the political
executive can order. However, this may lead to
violating some legal provisions, a fact which
makes of this kind of neutrality an undesired
one.

The second one is active. It means that
civil servants  can undertake  their
administrative duties and tasks in full respect
of constitution, rules, laws and office
procedures.

The principle of neutrality has many
advantages. It plays a major role in keeping
public confidence in civil services as well as it
reinforces confidence and trust of political
executives in civil services.

Moreover, the political neutrality
ensures permanence in civil service, which
requires that senior civil servants be able to
serve governments of any political party with
the same commitment, without making any
partisan advising or undertaking any activity
that can be of some benefit to one party.

Furthermore, neutrality is a safety
valve against corruption as it provides in-depth
expertise and institutional memory. It can
finally serve as a very positive analytical
challenge to the enthusiasm of politicians.

Such neutrality, however, remains very
difficult to achieve due to many reasons. One
of them is that senior civil servants, whowant
to be more effective in their performance, often
tend to take into consideration the political
effects of their advice because they work in a
purely political environment. Moreover, the
social and educational backgrounds can easily
affect the civil servants’ attitudes.

One more factor that threatens to
weaken the principal of neutrality is the
increasing process of politicizing which rests
on the claim that policymaking has become a
very complex matter particularly in such fields
as foreign and economic policy, a fact that
urges politicians to make appointments for
mere political reasons.

The United Kingdom and Denmark
figure among the countries that are famous for
senior civil service political neutrality. The
appointment of senior civil servants in these
countries is highly merit-based that is the
choice of candidates is done according to a
competitive institutionalized procedure, is in
contrast to the political appointment, which is
often done on the basis of trust.
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*By Jawad SADIQ, chef de service au Ministére
de la modernisation des secteurs publics

La neutralité de la haute
fonction publique

L'une des caractéristiques remarquables de
la gestion de la haute fonction publique porte sur le
principe de neutralité. La littérature est pleine de
preuves de I'existence de deux tendances et modéles
controversés de la haute fonction publique. La
premiére concerne la politisation de la haute
fonction publique et l'autre le maintien de sa
neutralité politique.

La neutralité des fonctionnaires signifie
que ces derniers sont appelés a servir différents
régimes et partis avec le méme niveau de
professionnalisme et enthousiasme, ainsi que de
rester loin de toute affiliation politique.

En fait, on peut distinguer entre deux types
de neutralité de la haute fonction publique. Le
premier est passif. Il signifie que les fonctionnaires
peuvent faire tout ce que I'exécutif politique peut
commander. Cependant, cela peut conduire & violer
certaines dispositions légales, ce qui rend ce genre
de neutralité indésirable.

Le second est actif. Il signifie que les
fonctionnaires peuvent exercer leurs fonctions
administratives et taches dans le plein respect de la
Constitution, des regles, des lois et des procédures
administratives.

Le principe de neutralité présente de
nombreux avantages. Il joue un r6le majeur dans le
maintien de la confiance du public dans les services
publics comme il renforce la confiance des
dirigeants politiques dans les services publics.

En outre, la neutralité politique assure la
permanence dans la fonction publique, ce qui exige
que les hauts fonctionnaires soient en mesure de
servir les gouvernements de tout parti politique
avec le méme engagement, sans présenter de
conseils tout partisans ou d'entreprendre toute
activité qui peut étre d'un certain avantage a un
parti.

En outre, la neutralité est une soupape de
sécurité contre la corruption, car elle fournit une
expertise en profondeur comme elle aide a
préserver la mémoire institutionnelle. Elle peut
enfin servir de défi analytique trés positif a
I'enthousiasme des politiciens.

Une telle neutralité, cependant, reste tres
difficile a réaliser pour de nombreuses raisons. L'un
d'eux est que les hauts fonctionnaires, qui veulent
étre plus efficaces dans leur performance, ont



souvent tendance a prendre en considération les
effets politiques de leurs conseils parce qu'ils
travaillent dans un environnement purement
politique. En outre, les milieux sociaux et éducatifs
peuvent facilement affecter les attitudes des
fonctionnaires.

Un autre facteur qui menace d'affaiblir le
principe de neutralité est le processus croissant de
politisation qui repose sur [l'affirmation que
I'élaboration des politiques est devenue une
question trés complexe en particulier dans des

Le Royaume-Uni et le Danemark figurent
parmi les pays qui sont tres reconnus pour la
neutralité politique de la haute fonction publique.
La nomination des hauts fonctionnaires dans ces
pays s’explique par le fait que le choix des
candidats se fait selon une procédure
institutionnalisée concurrentiel hautement fondée
sur le mérite, en contraste avec la nomination
politique, qui est souvent faite sur la base de la
confiance.

domaines tels que la politiqgue étrangere et
économique, ce qui incite les politiciens a faire des
nominations tout simplement sur la base des raisons
politiques.
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» Déja parus :

N°5 : Encadrement
N°6 : Contractualisation
N° 7 : Externalisation

> Les prochains bulletins d’information
porteront sur les thématiques suivantes :

N°9 : Evaluation des politiques publiques
N°10 : Inter ministérialité
N°11 : l’accueil dans I’administration
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