. 101 .

RECRUTEMENT ET SELECTION DU PERSONNEL

26 juillet 1966

Les modes de recrutement et de geélection du per
sonnel sont etroitement liés a la conception que l'on se

. - 3 ] e
fait du fonctionnaire et de sa carriere.

Aux Etats Unis ef dans les pays quifée ratta-
chent a 1la conception américaine, la fonction publique
est.conque comme un ensemble de taches spécialisées,com-
me un ensemble de postes de travail. Le reerutément .se
fait en fonction des qualités requises pour chaque poste
de travail. Le fonctionnaire est spécialisé; il doit ac
quérir une nouvelle spécialisation pour changer de pos-
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te de travail. Il n'existe pas de carriere au sens ou

4 e o, Y
nous l'avons vu dans une conference precedenté.

Dans le -gysteme frangais enrevancghée,la brmcfion
publique est constituée par un ensemble de corps, ayanf
chacun une vocation distincte, mais recouvrant des :em;
plois assez variés. Le fonctionnaire peut donc etre af
fecté a des postes de travail assez differents, tout au
" cours de sa carriére, sans changer de corps; il devra e-
tre relativement polyvalent et sera rec;uté selon des
procédés de caractére plus général que dans le systeme

[4 s .
americalne.
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La definition des qualités requises pour en-
trer dans la fonction publique se fait donc au niveau
du poste de travail aux Etats-Unis et du corps en Fran-

ce.

Par ailleurs, la tradition culturelle joue un
role important dans les systémes de recrutement. Dans
les pays eurOpéens, 1'attachehent a la culture générale
a plutot conduit a vérifier un niveau de formation et
de connaissances de bases plutot que la possession d'u-
ne technique. En France, le recrutement est étroite-
ment lié au systéme d'éducation. Les fonctionnaires
sont classés en quatre groupes A, B, C et D, correspon-
dant respectivement aux fonctions de direction et con-
ception, d'application, d'exécution spécialisée et d'e-
xecution non specialisée., ALchaque groupe correspond
un diplome universitaire ou scolaire sanctionnant un
cycle d'études, par exemple, ﬁne licence d'universite
pour les fonctionnaires de catégorie A, le baccalaureat
de l'enseigmement secondaire por la catégorie B. La pos
session d'un diplome est, en principe, une condition
pour entrer dans un corps de la fonction publique fran-
caise. Les connaissances qui correspondent a chaque di
plome et a chaque niveau d'education servent de base a
la definition des épreuves de sélection qui ont ainsi

L3 - . .
un caractere assez universitaire.
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Enfin, le systéme frangais de recrutement et de
sélection est dominé par le principe du concours qui est
strictement appliqué a tous les niveaux, sauf pour cer-
tains corps de catégorie D ou, au contraire, pour cer-
tains corps superieurs pour “lesquels la nomination est
a la discretion du Gouvernement (corps préfectoral, am-

bassadeurs).

D'une fagon générale le recrutement et la séleg
tion des fonctionnaires se font en France a un age moyen
de 20-25 ans, c'est-a-dire, au début de la vie professio
nelle du fonctionnaire qui arrive ainsi directement, a-

~ », . - L4
pres concours, de l'ecole ou de l'universite.

Cependant une partie des postes de chaque corps
est réservee a un recrutement interne a 1'Administration.
Par voie de concours spécial ou par la procédure d'avan-
cement, les fonctionnaires remplissant certaines condi-
tions d'anciennete notamment peuvent acceder aux corps

[ . ’ -
de categorie superieure.

Plan: I - Le recrutement et la sélection externes é]JAg

ministration

IT - La sélection interne a 1'Administration.
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I - Le recrutement et la selection externes a 1'Adminis

tration

Le concours, qui est le mode d'acces normal a
. . . ’ B
1'Administration, presente un caractere assez
scolaire ou universitaire et joue surtout le
A td ’ . . . I »’
role d'epreuve de selection. Mais il est gene
ralement suivi par un enseignement de caracte-
. ’ ’ .
re professionnel, donne dans une ecole specia-

. ’
lisee.

A - Le concours

Chaque concours est adapté aux caractéris-
tiques du corps auquel il pourvoie. Par exem-
ple on entre dans un corps technique (d'ingé -
nieurs par exemple) en passant un concours a
base d'épreuves de mathematiques et de physi-
que; les concours d'acces aux administrations
financieres comportent des épreuves de 1égisl§
tion financiere. Ces epreuves sont largement
fonction d'un programme d'enseignement scolai-
re ou universitaire. FElles ont surtout pour
but ge verifier que le candidat a bien assimi-
le l'enseignement regu et qu'il est capable,

[N . . .
a partir des connaissances acquises, de cons-
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truire un raisonnement sur un probleme determi-

’

ne.

Les concours sont organises par minis-
tere et par corps. Ils sont donc tres nombreux.
Cependant certains concours ont un caractere in
terministériel car ils pourvoient a des corps
de meme caractere existant dans tous les minis-
teres ou dans plusieurs. C'est le cas du con-
cours d'entrée a 1'Ecole Nationale d'Administra
tion ou du concours "d'attaché d'administration
centrale". Le concours d'entrée a.1'ENA qui
fournit les cadres supérieurs de l'administra
tion sera tout spécialement etudie ici. Ce con

cours comprend quatre phases:

1 - L'établissement de la liste des candidats -

les candidats se font inscrire au siége de
1'Ecole ou l'on verifie qu'ils remplissent

les conditions requises; dans la categorie

"étudiants" il faut avaoir moins de 26 ans
et etre titulaire d'une licence de l'enseig
nement supérieur ou d'un titre équivalent.
Puis le Ministre charge de la fonction pu-

blique arrete la liste des candidats admis
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a concourir., Il ne peut exclure un candi-

dat pour des motifs politiques, ce que con

trole avec rigueur le Conseil 4'Etat. I1
peut en revanche exclure de la liste des
candidats ceux qui, par leurs propos ou

leur comportement, auraient manqué a la ré
serve que doivent observer des candidats a
un poste superieur de l'Administration. Le
Juge administratif controle cette apprécii'

tion.

La designation du jury de concours -

le jury est désigné par le Ministre charge
de la fonction publique. Il comprend une
dizaine de membres choisis au sein de
1'Universite et de la haute administration.
Son président est toujours un homme - de
grand prestige - Ambassadeur, Conseiller
d'Etat,Conseiller a la Cour des Comptes,
etc. Le jury est entiérement independant
du Gouvernement dans son appreciation - de

la valeur des candidats.
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3 - Les epreuves du concours -

le concour: d'entrée a 1'ENA est, bien enten
du, une verification des connaissances des
candidats. Mais il a aussi pour objet de
verifier les qualités de raisonnement et
d'exposition et d'apprécier leur personnali
té - sens de l'humain, curiosite intellec-
tuelle, realisme, ésprit de répartie, carac
tere. Plusieurs épreuves permettent au ju-
ry de se former une opinion sur ces diffe-

rents points.

’ - R
- Les epreuves ecrites comprennent:

- une composition, rédigée en six heures,
portant sur "1'evolution genérale des
idées et des faits politiques depuis le
milieu du 182 siecle." C'est une epreu-
ve  de culture genérale, mais aussi une

épreuve de synthese et de composition.
- une composition, ‘redigee en quatre heu-
res, portant sur la politique economi =

que

- une composition portant sur les institu
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tions politiques, internationales ou

administratives

- une traduction en frangais d'un texte

L4
etranger.

- L'oral comporte également quatre épreu.=

ves:

- une conversation avec le jury a partir

d'un commentaire de texte

- une interrogation portant sur les ques

tions sociales

- une interrogation portant sur le droit
administratif ou 1la lééislation finan-

ciere

- une interrogation portant sur les ins-
titutions internationales ou sur la

4 . ’ . N >
geographie economigque et"humaine.

Des épreuves physiques s'ajoutent

a ses interrogations.
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4 - Les resultats

La liste des resultats est dressée par le
jury par ordre de mérite et affichée dans
les locaux de l'Ecole. L'ordre de classe-
ment s'impose au gouvernement qui ne peut
le modifier. Le Ministre charge de la fonc
tion publique publie, au journal officiel,
la liste des candidats admis a entrer a
1'ENA.

B - L'Ecole d'Application

Une fois admis a un concours d'entree dans
1'Administration, le jeune candidat fonc-
tionnaire n'est pas encore prépare a sa ta-
che. Il n'a gqu'une formation scolaire ou
universitaire plus ou moins spécialisée.AQ§
si a-t-on crée de nombreuses ecoles profes-
sionelles qui completent la formation uni-
versitaire ou scolaire. Certaines de ces
écoles forment les ingenieurs des aiffe-
rents corps techniques de 1'Etat; d'autres
preparent aux fonctions financieres (ecole
du Tresor, des Impots et des Douanes) ou

"aux taches administratives (ENA, Ecole de
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la Santé, Incstituts de préparation a 1'adminis
tration universitaire}. Certaines écoles sont
de niveau supérieur. L'exemple de 1'ENA qui
est 1'un des plus remarquacles, sera a nouveau

examine ci-apres. La scolarite a 1'ENA, qui

dure 28 mois, comprend treés peu de cours. Elle

a un caractere escsentiellemsst pratigue et
tend a preparer a l'action, & donner le sens
de la decision administrative. Diverses metho

des sont utilisees.

1 - Tout d'abord les stages - La scolarite com

mence par un stage d'un an aupres d'un pro

jet, dans un departement. Ce stage est u-
ne initiation a la vie administrative; 1l'e
léeve est confie a un préfet qui 1'associe
a son action et lui confie la préparation
de certaines décisions. Cette formule
s'est revelee excellente a 1'expérience.
Le jeune eéleve de 1'ENA voit agir un haut
fonctionnaire d'autorité et de synthesejle
préfet trouve dans l'éléve un collabora-
teur intelligent qui lui rend d'innombra-
bles services. Dans la seconde période de
la scolarite un autre stage est organisé.

C'est cette fok un '"stage d'entreprise',du
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ne duree de deux mois. L'eleve s'initie

pendant ce stage a la marche d'une entrepri
3 - ’

se publique ou privee.

Méme pendant la scolarité proprement dite,

la formation a un caractere pratique. L'e-
leve participe chaque semaine a deux ou
trois "conférences'" de deux heures chacune.
Ces conferences sont en fait des seminaires
au cours desquels sont etudies les grands
problemes d'actualite (politiques, adminis-
tratifs et juridiques, problemes ;economi-
ques et financiers, problemes sociaux, rela
tions internationales). Les é&leves eux-me
mes font 1'expose des differents points 'du
programme; le maitre de conference ouvre et
dirige la discussion puis donne son point
de vue sous forme de compléments d'informa-

tion ou de corrige.

Ce systeme des conférences donne aux
eleves une connaissance technique approfon-
die de la realité. Il leur apprend en ou-
tre a raisonner, a construire l'exposé
clair et logique d'une question, a accueil
lir la critique et a travailler en groupe.

Les travaux ecrits prennent generalement la
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forme de "notes administratives'" etablies
a partir de dossiers contenant les ele-
ments d'un probleme détermine. C'est ce
que l'on appelle en Amérigue Latine, comme
aux Etats-Unis, la méthode des cas. Mais a
1'ENA le cas est traite sous forme d'épreg
ve ecrite d'une durée de quatre a six heu-
res. La discussion de groupe sur un cas
est relativement peu utilisée. Par contre
les problémes d'actualité donnent lieu a
de constants échanges de vue au sein des

’
conferences.

L'enéeignement a 1'ENA tend a etre
synthetique. De plus en plus figurent au
programme de 1'Ecole des themes interes-
sant plusieurs domaines. L'éléve apprend
ainsi a faire la synthése de ées connais-
sances juridiques, economiques, financie —

res, sociales.

Les professeurs et les maitres de con
ference de l'ecole sont tres généralement
de hauts fonctionnaires placés a des 'pos-
tes de direction ou de conception dans
1'Administration frangaise. Ils apportent

’ ~ - -
aux eleves non seulement une information
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directe sur l'administration, mais aussi le

» ’ -
fruit de leurs recherches et de leur experi
ences- personnelles au sein de 1l'Administra-

tion.

A la fin des 28 mois d'école, les éele-
ves sont classeés par ordre de mérite, en
fonction des notes obtenues pendant la sco-
larité. Cet ordre de classement est fonda-
mental pour la carriere future du jeune
fonctionnaire. C'est en effet dans cet or-
dre que les eleves sont appeles a choisir
1eur.affectation, dans la limite des places
offertes par le Gouvernement dans chaque
corps et dans chaque ministére. Les eleves
les mieux classés choisissent evidemment
les affectations considérées comme les plus
interessantes ou les plus prestigieuses -
Conseil d'Etat, Direction des Finances,Cour
des Comptes, Affaires Etrangeres. Viennent
ensuite les administrations centrales - Mi-
nistere de 1'Intérieur, Ministere des Finan

ces, etc...

II - La sélection interne a 1'Administration

Jre place excessive faite aux diplomes dans le
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recrutement des fonctionnaires pourrait inter-
dire l'acces des eléments de valeur qui, pour
des raisons sociales ou de santé, n'cnt pu ter
miner leurs études secendaires ou ﬁniversitai—

res.

R . rd -’ . .
Aussi a-t-on prevu une selection interne
a 1'Administration elle-meme. Les fonctionnai
’ . . s 4
res des categories inferieures peuvent acceder
’ . ’ . . F3
aux categories superieures soit en pretant des
concours propres a 1'Administration, soit par

L4
la procedure normale de 1l'avancement.

A - Les concours internes a 1'Administration

Genéralement les concours internes a 1'Ad-
ministration se déroulent en méme temps que
les concours externes. Mais ils ne s'adresseat
pas aux memes candidats et par conséquent les
conditions d'inscription au concours et la na-
ture des epreuves sont différentes. Il n'est
pas exige de diplome, mais seulement une cer —
taine ancienneté de service dans 1'administra-
tion. Les épreuves du concours ont un caracté
re moins universitaire; elles font moins.appel
a des connaissances techniques et s'adressent

- ' d . ~ L4
davantage au bon sens, & l'experience, a la re
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flexion personnelle. Il s'agit souvent de la
redaction de notes administratives a partir d'un

dossier.

Dans les cas ou les concours de selection
sont suivis d'une formation spécialisee dans
une école d'application, 1le systéme des deux
concours, l'un externe, l'autre interne, presen
te la difficulte suivante: les eleves d'origine

. " . s - . ” 4
universitaire sont generalement mieux prepares

.que les eleves d'origine foncttionnaire avec les

.

quels ils sont meles au cours de la scolarite.

Les éleves '"fonctionnaires" risquent d'etre dé-
favorisés par rapport aux éleves "etudiants".Il
a donc fallu organiser une pré-sélection et une
preparation speciale au concours "fonctionnai
re" pour elever le niveau des candidats de cet-

s .
te categorie.

’ . .
La pre-selection, en ce qui concerne 1'ENA,

se fait par l'intermédiaire d'un "pre-concours"
qui n'a pour but que de verifier un minimum de
qualites intellectuelles chez le fonctionnaire
qui désire preparer 1'ENA. Les fonctionnaires
admis a ce pre-concours sont mis en congé de
quatre mois, s'ils appartiennet déja a la cate-

gorie A de la fonction publique, ou de deux ans,
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3 3 hd ’ 3
s'ils appartiennent a une autre categorie. Pen
4 3 3 . 3
dant cette periode ils regoivent leur traite-
3 3 ’ .
ment d'activite et se consacrent exclusivement

- ’ .
a la preparation du concours.

Ils sont aidés dans cette préparation par

un "Centre de Formation Professionelle du Mi-

L3 - 3 - [4
nistere des Finances'. Ce centre, qui prepare

d'ailleurs a de nombreux concours pour foncti-
onnaires, dispense une formation spéciale aux

candidats a 1'ENA. La préparation est donnée'
par correspondance, sous forme d'envoi de con-
‘seil, de directives de lecture et de recher-
ches, de notes d'information et de themes d'e-
xercice. Les exercices ecrits sont fréquents;
ils sont corrigés avec soin par un corps de

profedseurs important (pres de 300 personnes).

Toutefois, il s'agit d'une préparation de
caractere individuel qui suppose chez le candi
dat fonctionnaire un effort soutemu de volon-

o

te.

B ~ L'avancement

En dehors du concours, l'autre voie d'ac-
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ceés aux corps supérieurs de la fonction publi-
que est constituéce par la procédure d'avance-
ment. Meme dans le corps dans lesquels on en-
tre directement par concours, un certain pour-
centage des postes est toujours reserve aux
fonctionnaires du corps de 1la catégorie immédig
tement inferieure et béneficiaires d'une procé—
dure d'avancement. Par exemple sur 10 postes
"d'administrateurs civils" (administrateurs su-
perieurs des administrations centrales), 7 pos-
tes sont réserves aux anciens éleves de 1'ENA.
Les trois autres postes sont reserves aux fonc-
tionnaires du corps des "attachés d'administra-

. (4 ’
tion'" nommes par la procedure d'avancement.

L'avancement.est décide par 1l'autorite res-
ponsable de la nomination, en général le Minis-
tre. Mais les pouvoirs du Ministre sont limi-
tes par l'existence d'un "tableau d'avancement"
sur lequel sont inscrits, par ordre, tous les
fonctionnaires remplissant. les conditions pour
etre pourvus. L'éetablissement du tableau d'a-
vancement est subordonné a l'avis d'une "com-
mission paritaire", composé pour moitiée de re-
présentants de 1'Administration et pour moitie

de representants des fonctionnaires.
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Dans beaucouv de services on a pris 1'habitude,
en France, de tenir surtout compte de l'ancien
neté dans la procédure des tableaux d'avance-
ment. Pour reagir contre cette tendance, le
Gouvernement essaie d'instituer des examens de
qualification afin de selectionner, sur une au
tre base que celle de l'anciennete, les fonc-
tionnaires d'un. meme corps candidats a une
nomination dans un corps superieur. Mais cet-
te tentative du Gouvernement se heurte aux re-
sistances des fonctionnaires, Tostiles dans
leur majorité, aux examens internes et étta—
ches psychologiquement a la regle de 1l'ancien-
nete. Ce difficile probléme est en cours d'e-

volution.

Hormis le cas de la procedure d'avancement, le
recrutement des fonctionnaires en France se fait par
voie de concours. Le concours est entre dans les moaurg-
administratives = . et permet de sélectignner des ele-
ments d'un niveau intellectuel generalement satisfai-
sant. Le probleme est de donner aux fonctionnaires qui
entrent dans 1'administration le compléement de formatim
pratiqie qui est necessaire pour les préparer a leurs

~ 4 ~ LN d -
taches. Pour resoudre ce probleme on a cree en France
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des écoles d'application dont 1'ENA est la plus illustre.
Mais ces écoles n'existent pas encore dans tous les sec-
teurs et a tous les niveaux. Il en manque notamment
pour 1a formation des administrateurs de rang moyen a vo
cation generale. Toutefois la creation de centres de
formation de cette categorie de fonctionnaires est ac-

tuellement a 1l'etude.

Un autre probleme de la fonction publique fran-
gaise est celui du perfectionnement des fonctionnaires.
Jusqu'a ces dernieres années ce probleme n'a pas éte tra
te avec la meme attention que celui de la formation pro
prement dite des fonctionnaires. Il est vrai gqu'il n'a
pas la meme importance que dans d'autres pays dans la me
sure meme ou le recrutement, la selection et la  forma-
tion des fonctionnaires sont faits avec un soin particu-
lier. Toutefois, l'evolution des techniques scientifi —
ques appliquées a 1l'administration aussi bien que celles
des modes d'intervention de 1'Etat ont donne récemment a
ce probléme une nouvelle actualite. Il apparait neces-
saire de completer periodiquement les connaissances ac-

quises au moment de 1l'entree dans la fonction publique.

L'Institut Technique d'Administration Publique,
le Service Central d'Organisation et Methodes, le Centre
des Hautes Etudes Administratives se preéoccupent, de di-

3 . . ’ .
vers points de vue, d'organisation des cours et des semi
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. 3 . ~
naires de perfectionnement. Mais le probleme n'est pas
- ’ e ’ . . .
encore traite a une echelle suffisamment large; il doit

etre revu dans son ensamble.

La qualité des fonctionnaires est dans une lar
ge mesure la condition de l'efficacité de 1'Administra-
tion. C'est 1la une verite d'evidence. Cependant les
mutations profondes gque subit 1'Administration, notam~
ment en France, depuis une vingtaine d'années, impli-
quent chez le fonctionnaire de nouvelles qualités, sur-~
tout  1'esprit d'adaptation, l'esprit de synthese,la mai
trise des techniques de plus en plus complexes par les-
quelles 1'Etat intervient dans la vie economique et so-
ciale. Les procédés de recrutement, de sélection, de
formation et de perfectionnement doivent tenir compte
de ces aspects nouveaux. Ceci explique que meme dans
un pays de vieille tradition administrative comme la

~ - . ’ .
France tous ces problemes soient en pleine evolution.





