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RESUME

La gestion axée sur les résultats (GAR) est unénadét de gestion propice au

management des collectivités locales face aux bgseans cesse croissants de leurs
populations. Elle appelle a une dynamique de gestitaquelle nos administrations ne sont
pas encore adaptées dans la mesure ou elle reguerigualité d’outils de gestion, de
ressources matérielles, de ressources financiéresreut de ressources humaines dont ne
disposent pas encore nos collectivités localesgides efforts de réformes qui sont faits, la
gouvernance, l'organisation et le fonctionnemeninds Mairies portent en eux les germes
des difficultés liees a la mise en ceuvre de la GB& méme, les avanceées institutionnelles
observées au niveau National de 1999 a ce jour&apeine perceptibles dans les communes
en raison de l'inexistence des dispositions léglsobligeant a migrer vers la GAR. Enfin,
une étude fait ressortir dans les causes majeiméarit la mise en ceuvre de la GAR dans
I’Administration publique au Bénin et au sein dedlectivités locales que nous avons une
administration d’activités, de procédures et desoommation de moyens, une culture
organisationnelle marquée par une forte politisatime logique de prédateur et une absence
notoire de transparence, d’imputabilité et de rgaidide comptes. Or la mise en ceuvre de la
GAR favorise le passage a une administration cergt@ sa mission, une administration
responsable basée sur la créativité et 'imaginaoune administration de résultats et a une

administration horizontale c'est-a-dire un serauaeservice de l'autre.

Mots Clés :

1 —Gestion axée sur les résultats
2 —Cadre institutionnel

3 —Planification

4 —Collectivité Locale

5 —Ressources Humaines
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ABSTRACT

Managing for results (RBM) is management approackesducive to the

management of local authorities face the ever-gigwieeds of their populations. It calls for a
dynamic management that our governments are n@dggited to the extent that it requires a
guality management tool, material resources, firmesources, especially human resources
do not yet have our local communities. Despitertéferm efforts being made, governance,
organization and operation of our town halls cavithin them the seeds of difficulties related
to the implementation of RBM. Similarly, the instibnal advances seen at the National level
in 1999 to date are hardly noticeable in publicause of the lack of legal provisions
requiring them to migrate to RBM. Finally, a stuslyows in the major causes limiting the
implementation of RBM in the public administrationBenin and in local communities that
we have an administration activities, proceduresl ameans of consumption, culture
organizational marked by strong politicization logpredator and a notable lack of
transparency, accountability and accountabilityt Bie implementation of RBM promotes
the transition to an administration focused omitssion; a responsible administration based
on creativity and imagination, administration aedults in a horizontal administration that is

to say a service in the service of another.

Key Word :

1 - Management for results
2 - Institutional -Frameworks
3 - Planning

4 - Local Collectivity

5 —Human Resources
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LISTE DES ABREVIATIONS
GAR : Gestion Axée sur les Résultats

PNUD : Programme des Nations Unies pour le Dévelopmmt
PADL : Programme d’Appui au Développement Local
PDC : Plan de Développement Communal

PAI : Plan d’Investissement Annuel

PTA : Plan de Travail Annuel

SDAC : Schéma Directeur d’Aménagement de la Commune
PHAC : Plan d’'Hygiene et d’Assainissement de la @Gunme
ONG : Organisation Non Gouvernementale

SG : Secrétaire Général

SAG : Service des Affaires Générales

SAF : Service des Affaires Financiéres

SAEM : Service des Affaires Economiques et Marcleand
SPDL : Service de la Planification et du DéveloppetriLocal
SECP : Service de I'Etat Civil et de la Population

ST : Service Technique

SADE : Service des Affaires Domaniales et Enviranestales
SICAD : Service de [IInformation, de la Communicetj des Archives et de la
Documentation

SA : Secrétaire d’Arrondissement

RH : Ressources Humaines

ACDI : Agence Canadienne de Développement Inteynati

ONU : Organisation des Nations Unies
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- INTRODUCTION
L’'une des alternatives pour relancer le développeree Afrique et notamment dans

les pays ayant été confrontés a la crise éconongitjseciale de la période 1980 - 1990 et que
n'est pas parvenu a résorber les programmes Eagstts structurels proposés par les
Institutions de la Banque Mondiale, a été l'instaion de régimes politiques de types
démocratiques intervenus a l'issue de plusieunsdige politico-sociales. Cette alternative de
gouvernance propose comme avancée significativeeuraj le renforcement de la
participation des populations a la gestion de éapublique. Le principe de participation des
populations est en effet percu par plusieurs unstihs et Organismes d’Appui au
développement comme la principale garantie powehament d’'un développement durable
au niveau des Pays.

Dans ce registre, le Rapport Mondial du PNUD, suDEveloppement Humain,
(PNUD ; 2003) fait remarquer a cet effet que «pdaticipation des populations devient le
probléme central de notre époque ». En relatiojptws avec ce défi de participation des
populations, le PNUD estime que la pauvreté n’'dgs gsimplement considérée comme
'absence ou la privation de ressources matériedkesle revenus mais qu’elle implique
également de la part des populations, lI'impuissafi@@possibilité de s’exprimer, la
vulnérabilité, I'exclusion sociale (PNUD, 2002).

Ces différentes positions soulignent toute I'impode du principe de participation
des populations dans le contexte de gouvernancenttétisée qui suppose également « le
transfert réel des compétences, des pouvoirs aedssurces financieres du niveau central au
niveau local, en vue de permettre a la populatiempatticiper activement a la gestion de sa
localité et de promouvoir un développement locdl) (DEHOUMON, 1999), qui est percu
par le PNUD, comme étant le résultat « d’'un prageesdialectique entre les politiques
nationales et les dynamiques locales » (PNUD ; R003is également « basé sur une bonne
volonté politique d'origine locale et un engagemelst la part des acteurs locaux a se
mobiliser pour changer au mieux la situation de tetritoire »(>) (ADJAHOUINOU ; 1999).
ADJAHO R, développe un point de vue similaire sar duestion, lorsqu’il percoit la
décentralisation comme « impliquant un nouveauagarides pouvoirs au sein de la nation,

offrant ainsi au citoyer(®), grace & une participation éclairée d'assurerelstign de leurs

'DEHOUMON P, Apercu sur le projet de décentralisation territlerien cours au Bénin ; 1999

2ADJAHOUINOU D, La Décentralisation entre risques et Espoirs, pasuEditions COPEF en 2006.

3KPOGNON S, dans son Ouvrage, Décentralisation et Exigenceis|ligts, 2002, définit en substance le citoyen, cendtant la
personne physique ou morale sujet de droits etedleid, exercant des libertés constitutionnelleaisnégalement astreinte a des
exigences éthiques dans le cadre de sa partigipat® gestion des affaires publiques.
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propres affaires locales ... en vue du développelfipnt C'est ce que semble corroborer
'idée que GBEGNONVI se fait également de la questiorsqu’il dit de la décentralisation,
« gu’elle est raffinement et excellence de la dématoe et qu’elle a besoin d’'une société civile
de qualité pour s'établir et se renforcdm(

Pour se conformer aux exigences de développemeld participation effective des
populations, le gouvernement du Bénin a, en 19@ftadla mise en place d’'un systeme de
gouvernance décentralisée. Cette réforme de goameenterritoriale et d'approche de
développement qui rend les communautés actricepriatipales bénéficiaires de leur
orientation de développement est devenue effe@iva faveur d’'une part, des élections
communales et municipales de décembre 2002 etng@ja2003 mais également de la prise
de fonction des soixante-dix-sept (77) premiers rdf&ai Le besoin d’accélérer le
développement a la base tout en prenant en coegpsespirations du mieux-étre individuel et
collectif du plus grand nombre, est donc resté edotti trés présent dans les objectifs de
réformes voulues par les gouvernements béninoisessifs. Car déja en 1999, dans la
perspective de rendre plus performante son admatic, le Bénin s’est engagé a mettre en
ceuvre un systeme de gouvernance centré sur laoGeskée sur les Résultats (GAR).
Quelques cing Ministeres (5 ministeres pilotes) seitvi de base d’expérimentation a ce
nouveau systéeme de gouvernance dont I'effectistéirtervenu en décembre 2005 par la
prise du Décret N°2005-789 du 29 décembre 2005apbCadre de Réforme de la Gestion
Budgétaire Axée sur les Résultats (CaR-GBAR). Rauite, en 2006, dans une perspective
de généralisation progressive de la méthode GARua tes niveaux de I'administration
béninoise, les Ministeres sectoriels dans leur rebke se sont engagés dans une réforme
budgétaire globale, en I'occurrence I'approche letighgir programmes.

La nécessité et 'urgence donc d’'une généralisatmta mise en ceuvre de la GAR
appréhendée et percue par les dirigeants béninomsme vecteur et catalyseur du
développement a la base est surtout sous-tendue par

. des demandes accrues de services de la part dpslagans dans tous les
secteurs sociaux (santé, éducation, infrastruc{gresssance rapide des dépenses) ;

. la précarité des finances publiques — stagnati@enreeenus (besoin d’établir

des priorités) ;

4ADJAHO R, Comprendre la réforme de I'administration terréte en 45 questions, Mai 1999.

5GBEGNONVI, dans une communication déroulée dans le cadre sfminaire de formation organisé par 'ONG Nouvelle
Ethique en 1996.
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. 'exigence plus grande des populations du sectaiblipp en matiere de
transparence et de reddition de comptes ;

. la complexité de la gestion publique (transformaiorapides politiques,
économiques, sociales et culturelles) et I'inteshémnce accrue des Etats et mondialisation
des marchés et de la production (compétitivitérimatttonale et productivité accrue) ;

Concomitamment donc a cette généralisation de ¢e em ceuvre de la GAR, et pour
lui donner les chances de produire les résultatenggstes, il s’est avéré indispensable de
coupler a cette réforme de gestion stratégiqu@@tationnelle des actions de développement,
une réforme de territorialisation du développemaut, a la faveur de la décentralisation a vu
le Bénin se découper en soixante-dix-sept ( 77) igones.

C’est dans le sens de la poursuite des perspece/égveloppement sus annoncées
et la matérialisation des actions en vue de ceenbbt, qu’en 2013 puis en avril 2014, les
cadres des Mairies, graces au Programme d’Appubéreloppement Local (PADL), ont
bénéficié des sessions de formations sur la méttledgestion Axée sur les Résultats (GAR).
Pour le Compte de la Mairie de Natitingou, instdntfaisant I'objet de la présente étude,
nous pouvons citer le Secrétaire Geénéral (SG), lefCService Planification et
Développement Local (C/SPDL) et le Chef Servicealkéfs Financieres (C/SAF). L’existence
d’'un Plan de Développement Communal (PDC) sur (@3 ans, adopté en 2011, d'un plan
de formation du personnel, des Plans Annuels ddtissements (PAIl), d'un Schéma
Directeur d’Aménagement de la Commune (SDAC) etnd®lan d'Hygiene et
d’Assainissement de la Commune (PHAC). Par comtogis notons l'inexistence d'arrété
communal portant mise en ceuvre de la méthode GARvaau de la commune de Natitingou
; la politisation & outrance de I'administratiortramant des difficultés de gestion des
ressources humaines ; la méconnaissance par ceéais des textes de la décentralisation
(surtout leurs roles et responsabilités) ; I'inadopn de certains profils-postes ; la faiblesse
des ressources financiéres ; I'absence d'outilsgq@até de mobilisation des ressources ;
'absence de texte régissant le statut des agestmdiries au Bénin.

Eu égard a tout ce qui précéde, des questionnemrentient d’étre soulevés : étant
donné que la création, I'organisation et le fonutie@ment de la commune sont prévus par la
loi, le cadre institutionnel et lIégal actuel quidesst dévolu, favorise-t-il I'application d’'une
méthode de gestion axée sur les résultats ? Egteedes documents actuels de planification
(stratégique — opérationnel) usités permettent celéhe de gestion ? Le personnel des
collectivités dans son état actuel est-il qualgaur la mise en ceuvre de cette méthode de

gestion ? C’est donc ces différents guestionnemguitsrous conduisent a réfléchir sur le
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theme «Etude des conditions de la pratique de la Gestionx&e sur les Résultats dans
une Collectivité Locale : Cas de la Mairie de Natihgous.

Pour ce faire, nous fixerons les objectifs et lggpadtheses liés a cette étude,
énoncerons la méthodologie a suivre afin d’attends résultats, puis, nous menerons une

discussion et analyses de ces résultats et enfis cunclurons I'étude.
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[I-  OBJECTIFS ET HYPOTHESES DE L'ETUDE

Il s’agira dans un premier temps de fixer I'objegbrincipal et les objectifs

spécifigues a atteindre et de poser ensuite lesthgpes sur lesquelles va se fonder la
présente étude.

2.1- Objectif de I'étude
L’objectif principal de notre recherche est d’éerrdies conditions de la pratique de

la gestion axée sur les résultats au niveau denitadtration de la commune de Natitingou.

De facgon spécifique I'étude consistera a :
- Analyser le cadre institutionnel et légal actuel ;
- Analyser les documents actuels de planification ;

- Analyser le potentiel des ressources humaines qiisies.

2.2- Hypothese de I'étude

Les principales hypotheses sur lesquelles repdte&eade sont les suivantes :

- Hypothése 1 :les difficultés de mise en ceuvre de la méthode GAR liées
au cadre institutionnel et I1égal actuel

- Hypothese 2 :le manque de rigueur dans la manipulation des dentsnde

planification en cours constitue un frein a la méseceuvre de la GAR ;

- Hypothese 3 :I'inadéquation, le faible niveau de qualificatiorofessionnelle

et I'insuffisance du personnel constituent uneamra la mise en ceuvre de la GAR
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Etude des conditions de la pratique de la Gestixgesur les Résultats dans une Collectivité
Locale : Cas de la Mairie de Natitingou

Tableau n° 1 : Tableau de bord de I'étude

Eléments | Question de recherche Objectifs Hypothéses
Etudier les conditions de
La GAR comme mise en ceuvre d’un systeme
Princioale meéthode de gestion | de gestion axée sur les
b dans une collectivité |résultats au niveau de
locale 'administration de la
commune de Natitingou
Le cadre institutionnel les difficultés de mise en
Spécifique et Iégal comme source| Analyser le cadre ceuvre de la méthode GAR
N°1 de mise en ceuvre de lainstitutionnel et Iégal actuelsont liées au cadre
GAR institutionnel et Iégal actuel
le manque de rigueur dans
Concordance entre les ) i
e manipulation des document
Spécifique | documents de Analyser les documents T
: e e de planification en cours
N°2 planifications en cours | actuels de planification : N .
. constitue un frein a la mise
et les outils de la GAR
en ceuvre de la GAR
'inadéquation, le faible
Les ressources . niveau de qualification
L g . ... |Analyser le potentiel des )
Spécifique humaines de qualité . professionnelle et
5 ressources humaines - .
N°3 comme moteur de la l'insuffisance du personnel

GAR

disponibles

constituent une entrave a la
mise en ceuvre de la GAR

Source : Réalisé par nous-mémes
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-  MATERIELS ET METHODES

Notre démarche consistera en deux étapes: la rodeheexploratoire ou

documentaire et la recherche internet.

3.1- La Recherche Exploratoire ou Documentaire

Dans ce cadre, nous aurons a faire des recherahedes bibliotheques et consulter
des mémoires allant dans le méme sens que notreetbetraitant de la méthode de Gestion
Axées sur les Reésultats. A cette étape, nous pyeadconnaissances de tous les arrétés
organisant la vie des collectivités locales au BéRuis nous ferons un diagnostic de la
gouvernance locale en lien avec I'adoption de léhode de gestion axée sur les résultats.
Enfin, cette étape nous permettra de définir :

. La Population denquéte; elle sera constituée par les cadres de
'administration communale et les élus locaux. austration du questionnaire s’effectuera
dans les locaux de la Mairie de Natitingou. Le tjoegaire est anonyme et sera distribué aux
personnes volontaires. Chaque enquéte devra éVatukems proposeés dans le questionnaire.
Ainsi, pour le personnel cadre, il remplira diresént le questionnaire, pour les autres de

niveaux inférieurs, on le leur remplira selon lauis.

. Le groupe cible; ce sont les cadres de I'administration commureldes

conseillers communaux.

. La Techniques d’échantillonnage en fonction de la cible en présence, elle se

fera suivant_un choix raisonr@our les groupes, structures organisés et élgsiieant_un

choix aléatoirdorsqu’il s’agira de la population.

. La Taille de I'échantillon ; la taille de I'échantillon et sa proportion par
rapport a la population totale de la commune né pas tellement liées ; elle ne résulte que
de l'addition mathématique du nombre de personetesiues pour chacun des groupes cibles
de 'Etude.
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Tableaun °2 : Détermination du nombre d’enquétés

Les Groupes cibles de I'étude Nombre total de sujgpar catégorie

40 soit tout le personnel de I’Administration de

Administration mmunal o
d stration Co unale la Mairie

Elus locaux(conseillers communaux) 19personnes dont la seule femme élue

TOTAL 59

. Collecte des donnéeselle se fera sur la base d’'un guide questionreidéun

guide d’entretien ;
. Les instruments d’analyse
Entretiens, focus groupes, Tableaux d’analyseslogapon documentaire, Grille

d’évaluation SEPO (succés — échecs — potentialitdsstacles).

3.2 La recherche Internet

La recherche Internet permet de faire connaissdl@@ntage sur la Gestion Axée
sur les Résultats. Ce moyen nous permettra égatedeeonnaitre plusieurs ouvrages et

auteurs ayant travaillé sur le sujet faisant I'tbje cette étude.
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V- RESULTATS

Dans cette section, nous présenterons les résiggts de I'état diagnostic de la

Mairie en lien avec nos objectifs et les hypothdeasulées.

4.1- Diagnostic du cadre institutionnel 1égal et \d#ication de I'’hypothese 1

4.1.1-Diagnostic du cadre institutionnel légal

La commune de Natitingou est située au Nord-ouesBénin et au centre du
département de I'Atacora, elle couvre une superélei 3.045 km2, soit 12,8% de la superficie
totale du département. Avec une population estitnd®4 509 habitants,ele partage ses
limites avec les communes voisines du départenmarigmment : Toucountouna au Nord,
Kouandé au Sud-Est, Copargo au Sud-Ouest et Boukanii®uest. Elle compte 65 villages
et quartiers de ville répartis dans neuf (09) atrssements, dont : trois (03) urbains, a savoir
Natitingou 1, Natitingou 2 et Natitingou 3 et si@6] ruraux a savoir Perma, Kouandata,
Tchoumi-Tchoumi, Kotopounga, Péporiyakou et Kouaba.

Le cadre institutionnel et Iégal des communes gpuRligue du Bénin est organisé
en particulier par les 03 lois ci-apres :

0 La loi N°97 — 028 du 15 janvier 1999 portant ofigation de I'administration
territoriale de la République du Bénin ;

0 La loi N°97-029 du 15 Janvier 1999 portant orgaimsades communes en
République du Bénin ;

0 La loi N° 98-007 du 15 janvier 1999 portant régifimancier des communes.

Ces différentes lois subdivisent institutionnellemia gestion de la Commune en 03
composantes a savoir : Le Conseil Communal — Leinéaltlu Maire et ses Adjoints —
L’administration communale. Le Conseil Communal Matitingou est composé de 19
membres présidé par le Maire qui est assisté p&dp@nts. Ainsi, conformément a l'arrété
communal Année 2013 N°61-3/.../MCN-SG-SAG-SA Portantation, organisation et
attributions des Services de la Mairie de Natitingo, I'administration communale, quant a
elle, est organisée en huit (08) services et uméEmtat Particulier le tout coordonné par un
Secrétaire Géneéral et animé par un effectif de ¢0nds. Ces 08 services sont subdivisés en
20 divisions dont 07 ne sont pas pourvus d’ag€#s.services et divisions sont :
1- Service des Affaires Générales (SAG) ;
DSA : Division Secrétariat Administratif

DRH : Division des Ressources Humaines

® Source : PDC%*génération (Projection démographique 2012 réapisédR-Sud a partir des données du RGPH 3)
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DASSCL : Division des Affaires Sociales, Sporti@sturelles et Loisirs

2- Service des Affaires Financieres (SAF) ;

DSM : Division du Suivi et du Matériel

DFC : Division des Finances et de la Comptabilité

3- Service des Affaires Economiques et Marchandes (&M) ;

DRR : Division du Recouvrement des Recettes

DPEL : Division de la Promotion de 'Economie LogélPas d’agents)

4- Service du Développement Local et de la Planificatn (SDLP) ;

DPSE : Division de la Planification et du Suivi-Hivation

DCD : Division du Développement Local et des Itities Communautairg®as d’agents)
5- Service de I'Etat Civil et de la Population (SECP)

DCIAM : Division des Cartes d’'ldentité et des Afési Militaires.

DLAEC : Division de la Légalisation des Actes dist&ivils

6- Service Technique (ST) ;

DETT : Division des Etudes Techniques et des Tra{Ras d’agents)

DGl : Division de la Gestion des Infrastructuresdes Equipemen{®as d’'agents)
DEHA : Division Eau, Hygiéne et Assainissem@ats d’agents)

7- Service des Affaires Domaniales EnvironnementaleSADE) ;

DAE : Division des Affaires Environnementales

DAF : Division des Affaires FoncieréBas d’agents)

DRFU : Division du Registre Foncier Urbain

8- Service de [IInformation, de la Communication, des Archives et de la
Documentation (SICAD).

DICI : Division de l'information de la Communicaticet de I'InformatiquéPas d’agents)
DAD : Division des Archives et de la Documentation

DCTR : Division des Chiffres et des Transmissioagdi®

Par ailleurs, aux termes des articles 48, 63, 6568 et 83 la loi 97 — 029 du 15
janvier 1999 portant organisation des Communes @uBlique du Bénin, qui confirment
l'article 24 de la loi 97 — 028, et complétés particle 2 du décret 2002 — 293 du 05 juillet,
le Maire a lui seul représente '« organe exécutife la Commune dont il est également le
« Chef ». Il est assisté par 02 Adjoints. Nous nstque, le rdle des adjoints est réduit a sa

plus simple expression ; celui d’assurer la ligtimlades affaires courantes dans les périodes
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d’absences ou d’empéchement du Maire, tel que prévierme de l'article 59 de la loi 97 -
029.

Quant & l'article 29 de la loi N°97 — 028 du 15vj@n 1999 portant organisation de
'administration territoriale de la République dérBn, il dispose que le « Comptable de la
commune est un comptable du trésor nommé par lestm@rchargé des finances. Il tient la
comptabilité de la Commune conformément a la lag@h en vigueur. Cet article a été érigé
en vertu du principe de la séparation des pouwwitee I'ordonnateur et le comptable. Cela
place donc le comptable de la commune dans urfdigtionnel et non hiérarchique avec le
Maire. Nous notons que dans les communes ou ilisieexpas de bureau du Receveur
Percepteur ces communes ont d’office pour comptdbleReceveur des Finances du
Département. Cela induit donc des pertes de tempsatiére de gestion de certaines
opérations. Aussi, le Receveur des Imp6ts qui leatge de I'établissement des roles et du
recouvrement des taxes communales ne releve pemdhiguement du Maire. Ce méme
receveur couvre aussi parfois plusieurs communesé&ne temps avec un personnel réduit.
Ce qui entraine comme conséquence le ralentissedeeid politigue de mobilisation des
ressources de la commune.

De maniere générale, nous remarquons ici qu'agré®te du budget, au cours de
I'exercice, il n'est toujours pas facile d’obterdes autorisations de mise en ceuvre des
activités de la part du Conseil Communal. L’électotu Maire de la commune au suffrage
indirect en est un des fondements et la méconmaisspar certains €lus des lois sur la
décentralisation, de leurs droits et surtout lelegoirs et 'absence de charge des adjoints au
Maire constituent autant de goulots d’étranglemeena bonne marche de I'administration
communale. L’inexistence d’'un systeme clair et béabli d’évaluation du personnel et de
suivi des carriéres, la grande masse d’agents ciixé (32/40) qui limite la délégation de
responsabilité sont autant de difficultés a la nmese ceuvre de la GAR a la Mairie de
Natitingou.

Nous notons tout de méme l'existence d'une régieradmttes créée par arrété
communal 2009 N°61-3/...MCN-SG-SAFE portant créatide la régie de recettes
communales au Service des Affaires Financierexehd@mniques de la Mairie de Natitingou
chargée de la centralisation des recette communailes que l'arrété N°61-3/..../MCN-SG-
SAFE portant nomination d'un régisseur de déperGesimunales au Service Affaires
Financiéres ce dernier est chargé de la liquidadi®rioutes les dépenses communales. Ces

deux (02) régisseurs rendent compte au Receveaepteur, Comptable de la Commune. De
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méme, nous avons noté l'existence au Service ABaiFinancieres d’'une comptabilité
matiere favorisant la gestion efficace du patrirea@ommunal.

Au niveau national, depuis 1999 — 2000, périodegomamt I'introduction du Public
Expenditure Reform Credit (PERC) ou Crédit de Réfrdes Dépenses Publiques avec
'appui de la Banque Mondiale et 'adhésion du Béaila réforme de Gestion Axée sur les
Résultats (GAR), beaucoup d'outils et de décrets &@ pris jusqu'en 2012 dotant des
ministéres d’'une structure-type prenant en congaeekigences de la GAR le 03 juillet 2012.
Toutes ces réformes et exigences ne tiennent paersiocompte du mode de fonctionnement
des collectivités locales. Ce qui limite la migoatide ces collectivités vers ce modele de
gestion pourtant rendu presque obligatoire powselNu que les budgets communaux sont
établis en conformité avec la loi de finance dedtE

4.1.2- Vérification de I'hypothese 1

Rappel : L'inapplication de la méthode GAR est due au cadsétutionnel et légal
en cours.

Au regard de toutes les observations ci-dessugéaede nous pouvons conclure que :

Résultat : L’hypothése 1 est confirmée

Le cadre institutionnel constitue un élément nonnsmiagmportant dans le dispositif
de migration vers la méthode de gestion axée surekultats. Il est complété par 'ensemble

des documents de gestions et planifications ersala Mairie de Natitingou.

4.2- Diagnostic des documents actuels de planifitat et vérification de
I'hypothése 2
4.2.1-Diagnostic des documents actuels de planift@n
La vie de I'administration communale de Natitingau,instar des autres communes
du Bénin, est organisée autour des différents deatsrde planification ci-apres :
0 Le Plan de Développement de la Commune (PDC) ;
Le Plan d’Hygiéne et d’Assainissements de la Comen(tfHAC) ;
Le Schéma Directeur d Aménagement de la Commun@&SD
Le Plan Stratégique de Mobilisation des RessoyR8MR) ;
Le Plan de Contingence (pour les catastropheseiksir;
Etc...

O O O O o

De ces documents, il est tiré et élaboré périoditgre les documents suivants :

0 Le Budget de la Commune ;
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Le Plan Annuel d’Investissement (PAI) ;
Le Plan de Travail Annuel (PTA) ;
Le Plan d’Urbanisation ;

Le Plan Eau ;

o O O O o

Le Plan Education ;

Notre étude se focalisera sur le PDC, le PAI, leldgat et le PTA. Ces documents
présentent un intérét particulier a la mise en esderla GAR.

En effet, l'article 84 de la loi N°97 — 028 du Exyier 1999 portant organisation de
'administration territoriale de la République dérBn dispose que la commune élabore et
adopte son plan de développement (PDC). Elle vaild®n exécution en harmonie avec les
orientations nationales en vue d’assurer les nueéke conditions de vie a I'ensemble de la
population. La commune de Natitingou dispose d'@Radopté en 2011 pour une durée de
05 ans qui n’est pas congu ni traduit selon la iteologie adapté a la méthode GAR. Cette
terminologie est constituée par la définition : dR&ssultats de développement, des Intrants,
des Activités, des Extrants, du Résultat immédiaut terme), du Résultat intermédiaire
(moyen terme) et du Résultat ultime (long terme).d® document émane chaque année les
Plans d’Investissements Annuels, les Budgets ecesat les PTA. Pour étre valable, le PAI
et le Budget doivent étre votés en conseil commuwetale budget doit requérir aussi
'approbation de la tutelle avant son exécutiontdldeau ci-aprés présente I'état d’existence
et d’approbation du Budget, du Plan Annuel d’Inissetment (PAI) et le Plan de Travall
Annuel (PTA) :
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Tableau n® 3 : Situation des actes délibérants du BudyjeBAl et du PTA

2011 2012 2013 2014 2015

N° Document Existence | Approuvé Existence | Approuvé Existence | Approuvé Existence | Approuvé Existence | Approuvé

OUI [ NON | OUI [ NON | OUI | NON | OUI [ NON | OUI [ NON | OUI | NON | OUI [ NON [ OUI | NON | OUI | NON | OUI | NON
1 | BUDGET X X X X X X X X X X

Plan Annuel
2 | d'nvestissement (PAI) X X X X| X X| X X

Plan de Travail
3 Annuel (PTA) X X X

Source: SAF/SAG/SPDL/Mairie /2015

Commentaire

A la lecture de ce tableau, il ressort qu’il exides PAI sur la période de 2011 a 2015 qui ontesougteé élaborés en atelier mais dont
le processus d’autorisation ne va pas au boul céxiste pas d’acte de délibération du Consein@wnal de ces documents. Cet état de chose
ne rend pas valide ledit document. Cela signifi@ d@ commune n’a pas une politique annuelle d’iisesment valide qui doit étre
impérativement reprise par le budget de I'année.

Quant aux budgets sur la méme période d’analysel(2®015), il ressort qu'il existe des actes dibéations du conseil communal et
des autorisations de la tutelle. En effet, apresote du budget par le conseil communal, celuiait cequérir I'approbation de la Préfecture a
travers le comité d’étude de la légalité des aptespar les communes, installé par I'autorité utelte qu’est le Préfet avant d’étre exécutoire.
C’est donc cet acte qui exprime de maniere défimita validité du budget. Par contre, une analyswadondie des différents budgets fait
remarquer au niveau de la section investissementegudifférents PAI ne sont pas souvent pris enpte dans leur intégralité ni dans toutes
leurs expressions de besoins. Il n’existe donaupasparfaite corrélation entre le PAI et le Bud§etBudget qui est I'expression chiffrée de la
volonté et des orientations de la commune, ne tiemic plus compte dans son entiereté de tous lesinsequi sont exprimés en termes

d’investissement. A la fin de chaque gestion, ilé@abli un compte administratif par le Chef dalftanistration communale (Le Maire) et un
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Compte de gestion par le Receveur Percepteur, Ginbepde la Commune.

Méme s'il ne requiert pas un acte de délibératiorpatalable, le Plan de Travail
Annuel (PTA) est un document administratif qui exy@ la maniére dont les activités seront
menées et suivant une certaine chronologie todbrag de 'année. Ce document constitue
donc un outil majeur d’aide a la gestion. Nos itigegions ont révélé que ce document n’est
pas congu tenant compte de tous le sérieux gwitaiterevétir. En 2015 il n'’a méme pas

existé.

4.2.2-Vérification de I'hypothése 2

Rappel : La Iégereté dans la manipulation des documentdaiefipation en cours
constitue un frein a la mise en ceuvre de la GAR.

L’état d’absence de corrélation entre les difféseatitils de planifications et le

manque de rigueur dans la tenue de certains exigsant, nous renvoi au résultat suivant :

Résultat : L’hypothése 2 est confirmée.

La méthode GAR est une méthode qui est basée suahdgpulation de beaucoup
d’outils suivant des délais et des procédures rigggireuses. Elle ne peut donc se réaliser
dans un milieu ou il manque de rigueur a certaimsaux. Ce résultat nous amene a nous

intéresser a la qualité des ressources humaingiaes

4.3 — Diagnostic des ressources humaines et Vér#imn de I'hypothése 3
4.3.1- Diagnostic des ressources humaines
Ce diagnostic se fera sur 02 plans: Sur le plachfiigue et des compétences

professionnelles et sur le plan financier.

0 Sur le plan Technique et des compétences professitins
La Mairie de Natitingou compte 55 agents au tatahéyeant au budget communal et
répartis entre I'administration communale, les adissements, les services déconcentrés de

I'Etat et la maison TV5 de la maniere suivante :
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Tableau n°4 : Répartition des agents par unité administeati

STRUCTURES FEMMES | Hommes | Total

Administration Communale 13 27 40
Arrondissements 04 04 08
Maison Huy (TV5) 0C 02 02
Services déconcentrés de I'Etat 02 03 05
Total 21 34 55

Nous remarquons que la commune a 5 agents quiilleawadans les services
déconcentrés de I'Etat et 02 a la Maison TV5 dansadre de la coopération décentralisée
avec la Ville de Huy en Belgique. Notons aussi quidaveau des arrondissements on
dénombre 08 agents au lieu de 09 a cause du désesetrétaire d’arrondissement qui n'a
pas encore été remplacé.

Notre étude se focalisera sur le personnel qui arliadministration communale
seulement. Au nombre de 40, le personnel de I'adtnétion communale est composé et

réparti de la maniere suivante par catégorie.
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Tableau n°5 : Répartition et composition des emplois derfaustration communale de Natitingou

TITULAIRES
EMPLOIS ADMWL#Q'}E?AST'VES Nom Prénoms g Date Qu.alifications - Statut Observations
embauche Formation Expérience
CATEGORIE A
C/SAEM Mairie SAYO Viviane 10/11/2003 Economisiestionnaire 12ans APC
C/SAF Mairie ASSAN A.SALIFOU 01/10/2003 Adminiateur des Finances 12ans APC
CISECP Mairie PON'GOUH Charles 01/09/20Q%CNce Prof en Informatique | - g APC
C/SDLP Mairie KASSA B. Serges 19/09/20Q %gzlngte dzrgéri?aﬂsgteigonppemem 12ans APC
C/SICAD Mairie BEHANZIN A. Lavenir 15/11/2003 gﬂtzsgi;n?paﬁfggé%ppemem logal 12ans APC
C/DES Mairie N'KANA T. Nadége 01/01/2014 Economi&estionnaire 6ans ACC
CATEGORIE B
7 | C/ISADE Mairie DOUAKOUTCHE Joél 20/09/2008 BACD 2dns APC
8 | C/ISAG/SG Pi Mairie KOUAGOU K.P. Noél 01/07/2005 AB A 10ans APC
9 |C/ST Mairie TCHOROPA S. Faustin 15/11/2003 DTI adg APC
CATEGORIE C
10 | C/DRH Mairie OLOU Félicité 10/11/2004 BEPC 1lans APC
11 | C/DASSCL Mairie YARIGO Dieudonné 01/07/20056 CAER- 10ans APC
12 | C/DFC Mairie TAKPARA Ousmane 01/02/2008 CAP-AC ang APC
13 | C/DAFATC Mairie DOKO Cyril 09/11/2005] BEPC 10ans APC
14 | C/DMR Mairie NAHA Rodrigue 01/06/2011 BEPC 04ans APC
15 | Appui session CIN Mairie DOCKO B. Assiatou 07104 | BEPC 1llans APC
16 | C/DSA Mairie OWENRI Didier 07/01/2004 BEPC 1lans APC
17 | C/DSM Mairie N'KOUEI Clarisse 01/01/2014 CAP-AC 6ans APC
18 | C/DRFU Mairie DASSAKATE K. Maurice 14/02/2000 BE 15 ans APC
19 |Agentde soutien Mairie KASSA Dokotoro 14/02/2000 BEPC 15 ans APC
session CIN
20 | SA/SAEM Mairie BEMOU S. Rachel 01/01/2014 BEPC 2afs APC
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21 | RFU Mairie N'TCHA Kouagou 10/11/2014 BEPC 02ans$ APC

22 | C/DCIN Mairie \égggg\au Valérie épse 01/01/1982 | CEP+Dactylo 33ans Collectivitg

23 | C/D Légalisation Mairie N'TCHA M'PO Laurent 01/@976 | CEP + Dactylo 39 ans Collectivite

24 | C/DAD Mairie NANTEKOUA W. Victorine 01/05/1981] EP+Dactylo 34ans Collectivité

25 ﬁgﬁgﬁnﬁzg:gn Mairie MANDOPA Stanislas 01/07/2015 BEPC 06Mois ACC

26 | Secr SAF Mairie YACOUBOU K. Azalia 03/10/1984 ER Dactylo 31 ans Collectivité
CATEGORIE D

27 | Agent d'Appui ST Mairie KOUAGOUPE Georges 172007 | CEP 8ans APC

28 | Gérante guichet unique Mairie YANTO G. Célestine 01/01/2008 | CEFEB 7 ans APC

29 | Tractoriste Mairie N'KOUETEBORE Rodric 02/01/200 Permis de conduire 8 ans APC

30 | Chauffeur Maire Mairie KPEGOUNOU A. Ousmane a12004 | Permis de conduire 11 ang APC

31 | Adent ransmission Mairie YOKOSSI Vivien 01/07/2015| CEP 07Mois ACC

32 | SECP Légalisation Mairie DAKOUTCHA E. Juliette 1/06/1998 | CEP+ Dactylo 17 ans Collectivitg

33 | Chauffeur SAEM Mairie SABROPA Marcelin 01/06/201 Permis de conduire 4ans APC

34 | SP/Maire Mairie TCHAKOUEGA Dorothée 01/01/20Q03 ERZ+Opératrice saisie 12ans APC

35 | Cabinet Mairie BORIKAPEI K. Dominique 03/03/20065CEP 10ans APC

36 | SECP Légalisation Mairie MOUYATE Thérése 01/@PA | CEP+Dactylo 20 ans Collectivite

37 | Planton Mairie BIFE Konti N. 01/01/1978 Néant 85 Collectivité
CATEGORIE E

38 | Gardien Mairie KOUTITCHA K. Michel 01/01/2002  Hét 13 ans APC

39 | Gardien Mairie KOUAGOU André 19/10/2008 Néant ang APC

40 | Agent d'entretien Mairie YOTTO Fibie 01/06/201Néant 4ans APC

Source : SAG/Mairie /2015
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Commentaire :

A la lecture de ce tableau nous remarquons qudesuf8 services, 5 chefs de

services sont de catégories A ou cadres supéme@¥3 de catégorie B ou cadres moyens et

les responsabilités de coordonnateur des serviedadministration communale c’est a dire

du Secrétaire Général sont assumés par un cadrenmOgt état de chose peut étre a la base

de la détérioration du climat social et d’'un manglee performance de I'administration

communale. Aussi, observons nous qu’au niveau ducsedu développement local et de la

planification qu’'il y a une chef de division de égbrie A. Rappelons que sur les 20 divisions

gue compte la structure de I'administration comnheinseuls 13 disposent de chefs divisions.

Sur les 13 chefs divisions, 01 est de catégorig¢ A2ede catégorie C. Cela signifie que les

divisions sont dirigées en majorité par des age'eteecution.

Nous notons aussi la présence de 08 agents detootés c'est-a-dire hérités de I'ex

circonscription urbaine. Ces agents par catégoné grésentés dans le tableau suivant :

Tableau n®6 : Agents des collectivités

TITULAIRES
Unités .
N°| EMPLOIS g ! ualifications
Administratives | Nom Prénoms| _, Date Q : — Statut | Observations
d’embauche| Formation |Expérience
CATEGORIE C
VODONOU
1 | C/DCIN Mairie Valérie épse 01/01/1982| CEP+Dactylp 33ans Collectivité
CODJOVI
2 | C/Légalisation Mairie N'TCHA MPO 01/01/1976 CEP + 39 ans Collectivite
Laurent Dactylo
3 | C/DAD Mairie NANTEK.OUA 01/05/1981| CEP+Dactylo 34ans Collectivite
W. Victorine
4 | Secr SAF Mairie YACOL.JBOU 03/10/1984 CEP + 31 ans collectivitg
K. Azalia Dactylo
CATEGORIE D
5 S,ECF.) . Mairie DAKQUTCHA 01/06/1998 CEP+ 17 ans Collectivite
Légalisation E. Juliette Dactylo
6 SI,ECP. . Mairie MO,U\YATE 01/01/1995| CEP+Dactylp 20 ans collectivité
Légalisation Théréese
7 | Gardien Mairie DIKIMA Sotir§ 01/01/1984| Menuisier 3lans collectivité
8 | Planton Mairie BIFE Konti N.| 01/01/1978 Néant 33 an| Collectivité

Sources : SAG/Mairie/2015

Nous remarquons que 06 agents ont en moyenne déas3de services et ne sont

pas mis a la retraite au regard de la loi qui pitéd® ans d’age pour étre admis a faire valoir
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ses droits a la retraite pour les agents régisap@NSS. Cela témoigne de I'état vieillissant de
cette catégorie de personnel. En plus, sur leggéats, 06 ont le niveau CEP + Dactylo, un
menuisier et un sans qualification.

Par ailleurs, nous avons constaté que I'adéquatiofil — poste n’est pas toujours
respecté au niveau des chefs services ou par exdmpmhef de service état civil a une
Licence professionnel en informatique de gestioslaG’observe aussi a plusieurs niveaux
des chefs de divisions qui assument des respoitéaliont ils n’ont pas la formation, le
profil voire parfois la compétence.

De I'état diagnostic nous pouvons ressortir auabsence de logiciel de gestion des
carrieres ; I'absence d’'un systéme d’auto-évalnatio personnel ; I'absence d’'un systeme
d’évaluation et de rendement clairement définicgtnu de tous ;la non application du plan de
formation par manque de moyen et du dysfonctionmeishe Centre de Formation des Agents
des collectivités Locales (CEFAL) ; I'inexistence dolitique de recrutement du personnel ;
la non application de la procédure de gestion eféeltif ; I'absence d’outils formels d’aide a
la prise de décision en termes de gestion du peetat des carrieres ; I'absence d’une
procédure de gestion previsionnelle des carriel@sgcessité de renforcement de capacité
technique du responsable chargée de la gestiommormmel et I'inexistence d’une politique
de motivation du personnel clairement définie etgupgte par tous.

Dans le cadre de la mise en ceuvre de la GAR entt@oanpte de ces principes, le
Maire de la commune adresse une lettre de misgiosexrétaire Général de la Mairie,
coordonnateur des services de I'administrationaggbn tour signe des contrats d’objectifs
avec les chefs de services. Dans le cas d’espgamoadrdonnateur des services est moins
gradé que cing (05) chefs de services sur les (B8 et aussi moins expérimenté tenant
compte du nombre d’année d’expérience. La grandesend’agents d’exécution dans une
administration de services peut rendre I'adminigtra peu innovante et pas créative et
I'orienter continuellement dans la mise en ceuvreale prérogatives régaliennes. L'absence
d’'une gestion prévisionnelle des carrieres, l'ifisahce du personnel pour animer certaines
divisions rendent inefficace certains chefs deisesva cause de la masse de travail qui les

submerge quotidiennement et de fagcon continuelle.

0  Sur le plan financier
Le tableau suivant nous donne sur les 05 dernarrées I'évolution des recettes et

des charges de personnel de la Mairie de Natitingou
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Tableaun® 7: Evolution des recettes et des charges dmpeel sur les 05 derniéres années.

, . . 2010 2011 2012 2013 2014
N° | Désignation - - - - - TOTAL Moyenne
Montant Ratio| Montant Ratio Montant Ratio Montant Ratio| Montant Ratio
1 | Recette 110 651 071 101 474 490 172 612 684 148 283 993 162 305 485 695 327 723
48%
2 gg’r‘fogﬁel 66 973784 61%| 59565514 59%| 65248 150 38%| 75287 129 51%| 65251049 40%| 332 325 628

Source : SAF/2015

Soit :

Graphigue n°1 :Evolution des recettes et des charges de personnel

sur les 05 derniéres années.
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Commentaire :

Selon la norme nationale, le taux normal de la ghade
personnel se situe entre 30 et 35% du montant tEsl ressources
propres mobilisées par la commune. A la lectureceldableau nous
remarquons qu’en 2010 et 2011 ce ratio s’est étalBil% et 59%. Ce
qui est au-dessus de la norme. En 2012, nous reomsqune
augmentation des recettes qui a fait baisser le d& la charge de
personnel a 38%. Nous observons une reprise en @ir3finalement
s’établir a 40% en 2014.

Dans tous les cas, la charge de personnel a teupomsommé

en moyenne sur la période 48% des recettes comesur@zet état (

choses peut limiter les ambitions de I'administiatcommunale en matiére de recrutement du personaertjuant et du personnel qualifié

nécessaire en vue de la dynamisation de ses astatitservices rendus a la population.
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4.3.2- Vérification de I'hypothése 3

Rappel: L'inadéquation, le faible niveau de qualificatigorofessionnelle et
l'insuffisance du personnel constitue une entraggenre a la mise en ceuvre de la GAR au
niveau de la Commune de Natitingou.

Apres le diagnostic des ressources humaines dmibféstration communale, nous
avons relevé beaucoup de difficultés liées a l'éradation profil-poste, au nombre insuffisant
de cadres supérieurs et de cadres moyens, au nphebrerique des agents d’exécution, a la
qualification professionnelle de certains agents/absence d'un statut des agents des
collectivités, a l'insuffisance de personnel et'iasuffisance des ressources propres de la

commune qui nous amene a conclure que :

Résultat : L’hypothése 3 est confirmée.

La politique « ressources humaihes est au coeur des transformations des
organisations et des dynamiques managérialesfdgiikite I'ajustement du facteur humain a
son environnement. Elle doit étre lisible et appiém par 'ensemble des parties prenantes.
Mettre en place un pilotage structuré et efficemta fonction Ressource Humaine permet de

concilier ces deux enjeux.

"MILLET Marianne, Directrice adjointe des ressourbamaines, Conseil général du Bas-Rhin damsiotage de la
fonction « Ressources humaines » : ses enjeaxfaas, ses outils. Modifié le 01/07/2013
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V- DISCUSSION ET ANALYSES
La Gestion Axée sur les Résultats (GAR) est uneaahe de gestion fondée sur des

résultats mesurables répondant aux objectifs etcéni@s définis préalablement en fonction

des services a fournir. Elle s’exerce dans un soatdetransparence deresponsabilisation

et de flexibilité quant aux moyens utilisés pour atteindre les tatsulvisés. La
responsabilisation et la transparence font pasie grincipes fondamentaux de la méthode
GAR. La gestion de la performance de I'administragpublique repose principalement sur le
principe deresponsabilit¢ c’est la conditiorsine qua norde sa réussite qui touche tous les
niveaux de l'organisation et toutes les personedfdganisation

Ainsi, le cycle de gestidrans une méthode GAR est un exercice administyatif
se vit comme un cycle continuel au sein de 'organ@. Ce cycle comporte quatre fonctions
distinctes : Planifier — Organiser — Diriger — Q0igr.

La planification permet d’analyser la situatiordetdéterminer ce que I'on veut faire
c'est-a-dire fixer les résultats visés et étalhie programmation. C’est donc une démarche
structurée et cohérente permettant d’établir I'dest lieux de I'organisation puis la nature des
actions susceptibles de I'améliorer, un processusétlexion et d’introspection qui permet
d’anticiper les changements de I'organisation ettaneen évidence d’'une part, les menaces
et les opportunités et d’autre part les forcesadildsses de I'organisation, d’identifier des
objectifs et des résultats ainsi que des indicateler mesure qui permettront d’améliorer
I'organisation, de formuler des stratégies poufifmodes opportunités et des forces, atténuer
les menaces et les faiblesses et atteindre le#tatsspuis enfin d’identifier les ressources
nécessaires, tant humaines que matérielles etcfgras, en tenant compte des ressources
enveloppes disponibles. Dans le mode de gestiareléeides collectivités locales béninoises,
le PDC constitue le document par excellence defpation Stratégique. Ce PDC devra étre
concu selon I'esprit de la méthode GAR en s’addpala terminologie qui y est approprié

afin de passer d’unlegigue de moyen3c'est-a-dire : Nous disposons de ressources n&ixo

nos objectifs dans la limite des ressources - Evalde taux d'utilisation des crédits et le

respect des procédures ; a logigue de résultatsc'est-a-dire : Fixons des objectifs et des

BN

résultats a partir des besoins et des prioritésobildons les ressources nécessaires pour
réaliser les objectif et atteindre les résultafvaluons le taux de réalisation des objectifs et
des résultats et leurs impacts sur la populatioansDnotre diagnostic des outils de

® Guide GAR de Lyne Bouchard révisé par Claire Mazuhdtrs 2005 : page 7 ; Centraide, Manuel de lenrice

et du formateur, L'évaluation-volume 12, Progranit#eMarche, 1990.

®Programme d’Appui au Développement Local (PADL), AD14, Formation des Collectivités locales sur la
méthode GAR, Module 1 : Introduction a la GAR : diafcet 20
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planification actuels usités par I'administratioa & commune de Natitingou, nous avons
aussi mis en exergue l'insuffisance liée a la maaipn des outils existants. Le PDC qui
situe les objectifs et les orientations de la comengur 05 ans n’est pas suffisamment
exploité dans la conception des différents documdatplanification qui sont élaborés par la
suite. Puis, le budget, malgré la loi n° 98-00718yanvier 1999 portant régime financier des
communes qui dispose en son article 4 que " le dtuelgf établi sur une base annuelle tenant
compte des PDC ", ne tient pas toujours compteunPBC ni du PAI de I'année dans son
entiereté pourtant censé étre I'orientation anewglie la Mairie s’est donnée. Il est important
de relever que le budget est l'instrument le phapdrtant a la disposition de la Commune
pour atteindre ses objectifs et ses résultats delaigpement. Il constitue une traduction
fidele des orientations de la Commune et refletgpa#ique économique et sociale, ses
priorités et I'effort financier consenti pour I'exdtion des politiques sectorielles. A ce stade,
nous constatons que depuis I'engagement du Béma tianplantation de la méthode de
gestion dite de la GAR avec I'expérimentation delques ministéeres (5 ministeres pilotes)
puis I'adoption par Décret N°2005-789 du 29 décem®d05 du Cadre de Réforme de la
Gestion Budgétaire Axée sur les Résultats (CaR-GBAR2006 son élargissement a tous les
ministeres sectoriels et enfin en 2012 la dotaéioxn ministeres d’'une structure-type prenant
en compte les exigences de la GAR le 03 juillet220due ces différentes réformes ne
définissent pas le cadre dimplantation de cettethote dans les communes. Elles
s’expriment dans le cadre général de gestion datl& ne s’adapte pas souvent a celui de la
Commune. Mieux, sur ce plan national, une étuderéaisortir, en 2013, de I'expérience du
Bénin, cing (05) causESmajeures limitant la mise en ceuvre de la GAR dladsinistration
publique, en se référant a différents cadres cdanetpou modeles d’analyse, a savoir :

- 1°* cause: une insuffisance d’orientation client c’est-aedite pression en faveur
d’'une prise en compte prioritaire de l'intérét g@meéde celui du citoyen/client/usager y
compris des entreprises qui sont la source esHerdie création des richesses et donc des
recettes de |'Etat ;

- 2°™ cause : un sous-management notoire caractérisé, entree,ap@r un
encadrement qui n’exerce pas assez le leaderripntation, la supervision et encore moins
le contrble et la sanction avec pour résultat aitdd efficacité (faire les bonnes choses), une
faible efficience (bien faire les choses), tres peupertinence (faire ce qui doit étre fait)

beaucoup de gaspillages et pas d’obligation ddta¢suni de reddition des comptes ;

19 séminaire de Haut niveau a I'intention des décislpotitiques et des administrateurs dur la GAR :é&emce du
Bénin en matiére de GAR, Maroc, Janvier 2013
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cause: une faible orientation stratégique, conséquemsediux insuffisances
ci-dessus et qui s’exprime par le non alignemestatieictures, des processus, de l'allocation
des ressources et des décisions sur les chobégtyaes, le manque d’anticipation, le
gaspillage du temps et la lenteur administratigeelgne de I'improvisation, I'incohérence et
le peu d’'intégration des politiques, des programrdes projets et des pratiques ;

- 4°™ cause: une Administration d’activités, de procéduresietconsommation de
moyens la ou on a besoin d’'une Administration dsultét, de création de valeurs et de
développement ;

- 5°™ cause: une culture organisationnelle marquée par unte foolitisation, une
logique de prédateur et une absence notoire dep@aence, d'imputabilité et de reddition des
comptes.

Ces cinq (05) causes identifiees se retrouvent dbebien dans le mode de
fonctionnement et d’organisation actuelle de ndfectivités locales. Par le simple fait que
les collectivités locales sont des ramifications ghuvoir central. C’'est donc dans cette
logique que le cadre institutionnel Iégal des abilgtés a été élaboré érigeant le Maire
comme seul détenteur du pouvoir exécutif et relegas adjoints a la seule dimension de
liquidateur des affaires courantes lorsque celeastiabsent.

Organiser signifie structurer et répartir les ré¢des taches. Cette étape permet de
structurer et de répartir les ressources finangjdremaines et matérielles en vue de réaliser
les stratégies et les activités. Diriger signifienar et coordonner I'action vers la réussite.
Diriger une programmation implique de coordonnexdcution des activités en vue de
réaliser le ou les résultats visés avec les reseewen place. Puis enfin Contréler correspond
a : avant : établir les normes d’évaluation (inthoas de rendement) - pendant : vérifier les
opérations et apporter des correctifs - apres luéwd’atteinte des résultats. Il s’agit de
vérifier et d’évaluer I'atteinte des résultats pabiais des indicateurs de rendement (fixés a
I'étape de planification) et des ressources aféect projet ou a la programmation.

La mise en ceuvre de ces trois (03) derniers cosaepdépend pas seulement des
outils mais aussi des ressources humaines (RH) lace.pOr, au cceur de quatre
problématiques stratégiques que sont 1- 'adéqualiol’offre et de la demande sur le marché
de I'emploi, 2- la marges de manceuvre limitées edascutifs locaux, 3- I'arbitrage entre
dépenses d’investissement et de fonctionnementagproche quantitative / qualitative ; la
politique RH constitue l'ajustement permanent dessources humaines internes de la
collectivité a son environnement immédiat. Elle p&t essence dynamique. La fonction RH

décrit 'ensemble des dispositifs et acteurs im@gidans la politique Rldt integre ainsi une
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vision systémique. Dans ce cadre, le pilotage derlation RH s’articule autour de plusieurs
dimensions :

0 La stratégie de la collectivité qui se définit pipalement autour des
orientations politiques données, et se traduitlles pouvent par la démarche de Gestion
Prévisionnelle des Emplois et Compétences (GPEQpgée localement ;

0 Le levier budgétaire et financier ;

0 L’organisation et le management de linstitution ;

0 Le dialogue social.

Au sens strict qui est retenu ici, le pilotage @ddnction RH mesure I'efficience de
ces différents aspects, au sens ou il vérifie lankautilisation des ressources disponibles. Le
pilotage de la fonction RH estune responsabilitértggée par plusieurs niveaux
décisionnaires :

0 L’élu, Maire, qui définit les orientations strat§ges en matiere d’emploi et de
ressources humaines, au regard d’exigences sivdawnet le périmétre des services publics
rendus par la collectivité ;

0 La coordination des services, le SG, qui impudspdlitique managériale qui
sera relayée dans I'ensemble de I'organisation ;

0 La direction des ressources humaines, qui met eweodiensemble des
processus métiers RH ;

0 Les services et directions, qui fournissent uniserpublic en mobilisant une
partie des ressources humaines de |'organisation.

Le pilotage RH peut constituer également un ohjedlidlogue social, plus ou moins
formalisé et récurrent selon les collectivités t{@ees collectivités ont ainsi fait le choix de
présenter un bilan social annuel, permettant uatd&gulier avec les partenaires sociaux sur
les grands agrégats). Le pilotage RH répond ainspastie au besoin de développer une
vision stratégigue a ce sujet en partageant unereldommune.

Il ressort de nos investigations que la gestionrdssources humaines a la Mairie de
Natitingou est logé dans le Service Affaire Génétatructuré en division. Cette division est
gérée par un personnel réduit a une personne n'ayemle niveau BEPC. La fonction RH
n'est pas portée au rang de service malgré sonrtemqme au sein de I'administration
communale. Pourtant, en 2011, M. YOKOSSI Sotfmauggéré a la Mairie, I'adoption d’'une

stratégie de gestion prévisionnelle des emploisoetpétences permettant d’établir et de

1 YOKOSSI Sotima, Mémoire de Master en ManagemesitRisssources Humaines, 2011, page 87, Théme :
Gestion prévisionnelle des emplois et compétenaas th Mairie de Natitingou
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mettre en ceuvre, dans le cadre de budgets plue&)nun plan de recrutement progressif des
cadres qualifiés a identifier sur la base des poatgourvoir bien définis au niveau des
services techniques et de développement qui appel&jourd’hui des compétences
spécifique de pointe.

Ainsi, la GAR s’offre comme une nouvelle fagon denger en gestion publique.
C'est le passage d'une administration centrée sur gropre fonctionnement a une
administration centrée sur la mission ; de procgsldrune administration responsable, basée
sur la créativité et I'imagination ; de dépensesm@ administration de résultats ; verticale — un
service au service de lniéme — a une administration horizontale — un seraic service de
l'autre. Ces changements devront passer par lelghigp des gestionnaires et la mobilisation

des employés.
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VI- CONCLUSION
Dans cette étude, nous avons appréhendé l'appgsdimn axée sur les résultats

comme un des déterminants de la performance demiathations dans leur organisation et
leur fonctionnement. En substance, il ressort die cmvestigation que I'administration
communale de Natitingou, a l'instar des autres cames, souffre de certaines dispositions
des lois et décrets qui régissent sa création,asganisation et son fonctionnement. Ces
dispositions qui organisent et confient, entreggutie maniére exclusive, le pouvoir exécutif
de la commune au Maire. Ce dernier, €lu au suffragjeect, est tres souvent ralenti dans son
action par les conseillers dissidents ou il se veoparfois obligé de prendre certaines
décisions partisanes pour plaire a ceux grace d gudbtenu son poste. Aussi, les avancées
réalisées au niveau National dans la mise en caderrla GAR depuis 1999 ne sont pas
toujours adaptables au mode d’organisation et detimnement des communes.

Ensuite, I'étude révele que I'administration commlenmobilise différents outils de
planification constitués que l'on pourrait capiali dans la mise en ceuvre de la GAR.
Seulement, le manque de rigueur dans leurs temués les actions conduisant a la GAR.
Ces outils nécessitent aussi une reformulatiortignne compte des exigences en matiére de
terminologie et de succession d’outils qui fondamhéthode propre a la GAR.

Nos entretiens ont permis de constater que certhiefs de services ont été formeés
sur la GAR. Mais cela n’est pas suffisant car ctest le personnel qui devrait I'étre. Par ce
que, comme le rapporte I'ACDI (2006'%)d'aprés plusieurs analystes de la GARa «
réussite de la mise en ceuvre de la Gestion AxéesuRésultats dépend de la capacité de
I'organisation de se doter d'une culture de gestijoin insiste sur les résultats Pour cela,
elle a certainement besoin de mettre sur piedysiérse de formation axée sur une maitrise
de lI'approche GAR par I'ensemble de son persommaianme le notent Gibson et Boisvert,
«la formation permet aux gestionnaires, aux memlahespersonnel et aux intervenants
majeurs d'acquérir les connaissances et les compésedont ils ont besoin pour traiter les
données, les comprendre et les utiliser d'une mamjgi stimule I'efficacit® (ACDI ; 2006 :

5).

En définitive, il est souhaité qu’un service a paatiere soit chargé au niveau de la
commune, de la mise en ceuvre de la GAR. Car unngiexcide Synthése du rapport en trois
parties sur la Gestion Axée sur les Résultats taSysteme des Nations Uni@d04 :11),

12 NGUEYANOUBA Emmanuel. (2007)yiémoire de Master professionnel en Développentefiaeagement
des Projets en Afrique
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reconnait lI'importance de linternalisation de lARGet propose les mesures suivantes que
nous trouvons pertinentes a relever dans cette eiuglagit :

« a) de charger clairement une entité précisegaude I'organisme pour faciliter et
coordonner l'introduction systématique de la GARIetveiller a ce qu'elle soit appliquée de
fagon cohérente dans toute la maison ;

b) de mettre au point une stratégie de formatianfaporise I'adaptation dans tous
les secteurs et qui permette aux cadres et aunpeisa tous les niveaux de bien comprendre
les principes et les exigences de la GAR, ainsisggancidences sur leur travail ;

c) de vérifier systématiquement que les outilscststbrs de formation sont utilisés a
tous les niveaux et offrir une formation « surde b, s'il y a lieu ;

d) de revoir et d’adapter les regles de l'orgamiratégissant les divers aspects du
travail et de gestion ;

e) d'adopter une politique du personnel proprecawager la recherche de travail ;

f) de vérifier, notamment en faisant des enquéiele, personnel et les cadres a tous
les niveaux comprennent et appliquent la Gestioéefsur les Résultats. »

Quoigu'il en soit, la GAR comme les autres appredie gestion nécessite qu’'on y
consacre du temps et des efforts et la mettre paieli®e afin de la peaufiner et de la
maitriser. Il semble indiquer de prendre le temyg faut et maintenir une force d'impulsion
de sa mise en ceuvre car, comme le reconnait I'ACO06 : 2) da mise en ceuvre de la
Gestion Axée sur les Résultats constitue un prasegdong terme. Il en découle que les
résultats ne sont pas toujours immédiatement oaBky dans la plupart des domaines de
développement. Et Poate (1997 : 54) signale méraexgans le cas d'organisatidn.] dont
le cyclel...] de mise en ceuvre s'échelonne sur cing ans, lakatsspourraient n'apparaitre
qu'apres une décennie Il reste finalement qu'une mise en ceuvre réussi¢ Approche
Gestion Axée sur les Résultats représente potiemient une possibilité de tirer efficacement
partie de la gestion d’'une collectivité locale.

De cette étude en général il ressort une questimciate : I'’Administration
communale a-t-elle les moyens financiers et huma@tessaires a 'adoption de la méthode

de Gestion Axée sur les Résultats ?
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Légendes

1- Service des Affaires Générales (SAG) ;

DSA : Division Secrétariat Administratif

DRH : Division des Ressources Humaines

DASSCL : Division des Affaires Sociales, Sporti@sturelles et Loisirs

2- Service des Affaires Financieres (SAF) ;

DSM : Division du Suivi et du Matériel

DFC : Division des Finances et de la Comptabilité

3- Service des Affaires Economiques et Marchandes (&M) ;

DRR : Division du Recouvrement des Recettes

DPEL : Division de la Promotion de 'Economie LogéiPas d’agents)

4- Service du Développement Local et de la Planificath (SDLP) ;

DPSE : Division de la Planification et du Suivi-Hvation

DCD : Division du Développement Local et des Inites Communautairg®as d’agents)
5- Service de I'Etat Civil et de la Population (SECP)

DCIAM : Division des Cartes d’ldentité et des Afégi Militaires.

DLAEC : Division de la Légalisation des Actes dtst&ivils

6- Service Technique (ST);

DETT : Division des Etudes Techniques et des Trafaas d’agents)

DGl : Division de la Gestion des Infrastructuresdes Equipement{®as d’agents)
DEHA : Division Eau, Hygiene et Assainissenm@&as d’'agents)

7- Service des Affaires Domaniales EnvironnementaleSADE) ;

DAE : Division des Affaires Environnementales

DAF : Division des Affaires FoncieréBas d’agents)

DRFU : Division du Registre Foncier Urbain

8- Service de [IInformation, de la Communication, des Archives et de la
Documentation (SICAD).

DICI : Division de I'information de la Communicahcet de I'InformatiqugPas d’agents)
DAD : Division des Archives et de la Documentation

DCTR : Division des Chiffres et des Transmissioadi®
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Annexe 2 : Exemple de Contrat d’objectif

REPUBLIQUE DU BENIN

DEPARTEMENTS DE L’ATACORA ET DE|
LA DONGA

CONTRAT D'OBJECTIF
ANNEE 2013 N°61-03/......./MCN/SG/SAG

Entre les soussignés :

Monsieur......... , ayant la qualité de Maire de la Commune de Magiitii, BP : 07 Natitingou Tél : 23 82 00 89,
D’une part, et

Madame..........occevveviieeennnn, , (Profil) ayant la qualité de Secrétaire Particalidu Maire.

D’autre part,

Il a été convenu et arrété ce qui suit :

CHAPITRE | : NATURE DU CONTRAT ET TEXTES APPLICABLES

Article 1°: Le présent contrat d’objectifs est un acte d’'gegaent et de responsabilité au poste de Secrétaire
Particuliére du Maire occupé par Madame...........ccoeeveeiiiviiiininnnnnnn

Article 2 : Ce contrat est régi par les textes ci-apres :

> la loi n° 86 - 013 du 26 février 1986, portanttstagénéral des Agents Permanents de I'Etat et les
textes modificatifs subséquents ;

> le décret n° 2001- 412 du 15 octobre 2001 poatiut du Secrétaire Général de la Mairie ;

> l'arrété N°6/079/ P-SG-STCCD-DCLC du 05 Juin 2@@8tant constatation du résultat de I'élection du
Maire, des Adjoints au Maire et des Chefs d’Arr@séiments de la commune de Natitingou ;

> l'arrété 2013 N° 61-3/017/MCN-SG-SAG-SA Portargation, organisation et attributions des Services
de la Mairie de Natitingou

> I'arrété 2013 N° 61-3/22/MCN-SG-SAG-SA du 03 jif13 portant nomination des Chefs Services
de la Mairie de Natitingou

> la délibération N° 003/MCN-SG-SAG du 18 févrierl20portant adoption du manuel de procédures

techniques, administratives et financiéres de farnane de Natitingou

> le contrat de travail ou I'acte du dernier avaneahde Madame.............ocovviviiiiiieeiiine e,
CHAPITRE Il : DUREE DU CONTRAT

Article 3 : La durée de validité du présent contrat estrdis {3) mois et court d’Octobre a décembre 2013,
période de référence pour le bilan professionnale Madame ................cccoviiiien. par rapport a
I'exécution correcte et totale des taches qui médu Secrétariat Particulier.

CHAPITRE Ill_: ATTRIBUTIONS
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Articled : Madame ..............cocoiiii i, exercera, sous le contrdle hiérarchique du M&sefonctions de
secrétaire Particuliere du Maire, ce titre, eflara pour taches principales de veiller a I'exécutiorrecte des
activités relevant de ce service et contenues dansPlanning Individuel pour la période d’exercic&arrété
2013 N° 61-3/ 017 / MCN-SG-SAG-SA Portant créatiorganisation et attributions des Services dddaie
de Natitingou

Missions Générale

Placé sous l'autorité directe du Maire, Madame.....................c..on.. , Secrétaire Particuliere du Maire a
pour missions d’'assurer la Gestion de I'agenda diré, la coordination de toutes les activités dairk] de
garantir la circulation du courrier ordinaire etrthivage des courriers confidentiels.

A cet effet, Elle est chargée de :

> d’enregistrer a I'arrivée et au départ le courcenfidentiel ou secret du Maire ;

de traiter le courrier personnel du Maire ;

d’exécuter les travaux de secrétariat a caracténédentiel et/ou secret de la Mairie ;

de programmer et de gérer les audiences et rerulezdu Maire ;

d’exécuter toutes les taches a lui confiées phtdie ;

YV V V V V

de rédiger les rapports mensuel, trimestriel etiehdes activités du service.

Missions permanentes :

Gestion de I'agenda du Maire

v Gérer tous les appels téléphoniques du Maire

v Recevoir tout visiteur & I'endroit du Maire

v Organiser les rendez vous du Maire

. Coordonner toutes les activités du Maire

v Assurer la préparation logistique des réunions évguelles du Maire

v Veuillez a la signature de tout document confidengil en partance de la Mairie

. Garantir la circulation et I'archivage des courriers confidentiels

v Mettre a jour les chrono, classeurs, et tout autrelocument permettant de conserver et de garantir

la tragabilité de tout document arrivé ou parti dusecrétariat particulier ;

v Rendre compte périodiguement de ses activités au lita

En dehors des activités ci-dessus spécifiées, Madam ........................... exécutera toute autre tache que

les autorités hiérarchiques pourraient lui confier.
Article 5: Madame................coev v, s'engage a accomplir ses attributions avec conseien
professionnelle, dans un esprit d’équipe, avecodigilité et diligence. Elle accepte d’exercer setivités

conformément a la déontologie administrative dangs$pect des instructions de la hiérarchie.

CHAPITRE IV_: COMPTES RENDUS ET RAPPORTS
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Article 6 : Madame......................... est tenue de rendre compte et de produire deontappériodiques
(mensuel, trimestriel, semestriel et annuel) adesa) Maire de la Commune de Natitingou. Ces @iffisr

rapports sont déposés en versions papier au aegatétadministratif et numérique a [I'adresse

mairie_natitingou@yahoo.flChaque rapport est déposé au plus tard le 05aitsi suivant la période du rapport

concerneé.

Article 7 : Madame..............cccoveveviine e, sera évaluée chaque lundi (par le Maire) et finlale chaque

mois (réunion mensuelle) sur la base des indicatellappréciation du tableau ci-apres :

CHAPITRE V : DISPOSITIONS DIVERSES
Article 8 : Périodicité des évaluations
Il est organisé un suivi trimestriel de méme quWilan professionnel a la fin de I'année.
Article 9 : Soutien
En cas de difficulté dans I'accomplissement de feestions, le Chef de Service de I'Information, e
Communication, des Archives et de la Documentgpieut saisir le SG ou consulter des personnesurEssd
apres avis du SG.
Article 10 : Motivation
Il est affecté au Chef de Service de I'Informatide,la Communication, des Archives et de la Docuat&m,

une prime annuelle d’encouragement et de rendepagmatle comme suit :

1. Tout résultat en dessous de 50% de la moyenneraieatpas de prime de rendement ;

2. 50% a 70% de la moyenne correspondent a un encauedg et a 50% de la prime de rendement ;
3. 70% a 90% de la moyenne correspondent a une &iaritet a 75% de la prime de rendement ;

4, 90% a 100% de la moyenne correspondent a un hoehaut00% de la prime de rendement

Article 11 : Appréciation

Le Chef de Service de I'lnformation, de la Commatimn, des Archives et de la Documentation seraémip
en fonction du niveau de réalisation des objectimme suit :

- Rappel a I'ordre : réalisation des résultats iefiérs a 50% ;

- Lettre d’encouragement : réalisation des résuttaispris entre 50 et 75% :

- Félicitation : réalisation des résultats compriseii5 et 90% :

- Tableau d’honneur : réalisation des résultats cangmtre 90 et 100% :

Article 12 : Les résultats du bilan professionnel serviront deebpour lattribution de la prime annuelle de

rendement pour I'année 2013. Le Planning Annuel ldepériode fait partie intégrante du présent m@int

d’'objectifs.
Fait a Natitingou, le..........................
Le Maire La secrétaire Particuliére Du Maire
Prénom NOM Prénom NOM

VU, pour le suivi
Le Secrétaire Général
Prénom NOM
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Annexe 3 : Guide questionnaire
QUESTIONNAIRE

1-ldentification de I'enquété

Quels sont VOS NOMS € PrENOIMS ?......viiiicceeeeeeeeeieeee e e s stieeeeesstbe e e e e seraeeeeennes

2-A quel statut d'agent appartenez-vous ?
Agent Permanent des Collectivitd ] Contractuel des Collectivité[ ]

Agent des Ex-Collectivités Locald |
Provenant de I'appui des Partenaires techniqufsagtciers I:I

3-Quelle est votre catégorie professionnelf@

Catégorie A 1 t€yorie B ]
Catégorie C[__] Catégorie O]
4- La Mairie dispose-t-elle d'un plan de formationde son personnel ?
oul [ 1] NO [ ]
5- Etes vous satisfait des prestations de la Mairie
oul [ ] NO [ ]
6- Avez-vous jamais entendu parler de la Gestion Ae sur les Résultats ?
oul [ ] NO [ ]
7- Avez-vous déja recu une formation sur Gestion Aée sur les Résultats ?
oul [ ] NO [ ]
8- Travaliller a la Mairie de Natitingou vous plait-l ?
our 1] NONL__]
Pourquoi ?

9- Quelle est votre appréciation du systéme de gist du personnel de la Mairie ?

BONNE |:| PASSABLE|:| MAUVAISE |:|

Pourquoi ?

10- Etes-vous satisfait de la gestion de votre cagre ?

oul ] NON [ ]

11- Que proposez-vous a la Mairie pour améliorer sporganisation et son fonctionnement ?
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Annexe 4 :Tableau récapitulatif des réponses du questionnaire

Tableau n° 8 :Récapitulatif des réponses aux questionnaires

N° D'ORDRE REPONSES RECUEILLIES AUPRES DU
PERSONNEL
QUESTIONS
Agent Permanent Collectivités ...... 30
01 A quel statut d’agents appartenez-vous ? Contractuel des Collectivités ........... 03
Agent ex-collectivités............cc....... 07
Agent Partenaires ........................ 00
02 Quelle est votre catégorie professionnelle ? AB63;C:17;D:11;E:3
03 La Mairie dispose-t-elle d'un plan de formation ? ui 045 Non : 14
04 Etes-vous satisfait des prestations de la Mairie Oui: 25 Non : 34
05 Avez-vous jamais entendu parler de la Gestion Ax&xui: 10 Non : 49
sur les Résultats ?
06 Avez-vous déja recu une formation sur Gestion Axé&ui:3 Non: 56
sur les Résultats ?
07 Travailler a la Mairie de Natitingou vous plait?il Oui : 45 Non: 14
08 Quelle est votre appréciation du systéme de gedtionBonne : 23 Passable : 26  Mauvaise : 10
personnel de la Mairie ?
09 Etes-vous satisfait de la gestion de votre carf?ére | Oui: 5 Non : 54
10 Que proposez-vous a la Mairie pour améliorer sdde maniére geénéral il ressort la nécessité| de
organisation et son fonctionnement ? moins politisé 'administration communale et
de faire valoir les compétences. Besoins|de
d’'informer tout le personnel et les élus qur
'importance de la GAR
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Annexe 5 :Guide d’entretien a I'endroit du personnel et desE

Guide d’entretien a I'endroit du personnel et des kis

1) Connaissance des notions sur la Gestion Axée siRdsultats
2) Connaissance des lois de la décentralisation
3) Existence d’'un systeme d’évaluation des ressoulrgemines

4) Appréciations de I'importance du PDC, Budget, PAPEA

5) Essai d’explication des manques de performancés deammune
6) Appréciation de I'importance de la planificatiorsdecrutements
7 Existence d’un plan de formation du personnel

8) Appréciation de la prestation du personnel
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