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En France comme ailleurs, la question de la modernisation
de I'Etat est entierement dominée par celle de savoir quelies
valeurs, historiques, culturelles, éthiques, politiques, I'Etat est
chargé de promouvoir, quelle légitimité “sociétale” il peut faire
valoir pour faire accepter sa légalité.

L'expérience francaise récemment engagée a ce sujet a ce-
pendant evité de reposer ¢ cetle guestion dans toute sa dimension;
et cela tout a fait & dessein, comme le montrent en particulier le
ram:&s i de la Commission © gﬁlfdm > de Etat” du Xeme Plan (1)

et le texte de la circulaire du Premier Ministre M. Michel Rocard,
en date du 23 Février 1989 qui engagealt 'action gouvernemen-
tale de modernisation publique. En effet, le débat d'idées est
engagé depuis longtemps en France sur ce que doit &tre I'Ftat,
Et il convenait de quitter la discussion de principe pour metire a
!eprew@ dans le concret de P'action des services publics, des
interrogations et des orientations souvent trop contrastées par la
logique des oppositions politiques. “Plus d’Etal”, “moins d’Etat”,
“mieux d’Etat”, ces alternatives explosent sous le poids des faits
et des probiémw des citoyens (2). Le parti a donc éié d’examiner
Paction méme de I"’Administration et de prendre des décisions
agissant directement sur le comportement des services et des
fonctionnaires, quitte a faire le bilan de la maniére dont les prin-
cipes reviennent, enrichis e transformés, & travers le détour des
faits.

(") Président de I'Association des services publics. France.
(1) “Le pari de la responsabilité”, Documentation Francaise, 1989.

(2) Par exemple, les partisans du “moins d’'Etat”, I'histoire le montre, ont été
souvent ceux dont, au contraire, la pratique en exigeait plus (inverse n'étant
malheureusement pas exact).

(43)



Engagé par le gouvernement de M. Rocard en 1989 (1) aprés
plusieurs tentatives et initlatives des gouvernements précédents
au cours de la décennie écoulée, le processus en cours dans
Padministration francaise comporte de multiples implications. Au
niveau symboligue, it touche a I'image de I'Etat ot a I'éthique du
service public. A celui de Pimaginaire, il suscite a la fois des
espoirs et des fantasmes d’insécurite chez les fonctionnaires. Et,
a celui du réel, il n'est jarmais exactement ce qu'il dit étre : si ses
animateurs politiques et administratifs volent progresser jour
aprés jour les décisions publiques a son sujet, administration
dans sa masse et dans son étendue nen sent certes pas encore
organiguement les effets. Mais pour la premiére fois depuis long-
temps, quelque chose bouge, par endroits, dans les profondeurs
de 'Etat. Tout le probleme est de savoir ce que sera la vitesse
d’extension et sl la course sera gagnée contre la digestion lente
des novations dont les bureaux ont la longue habitude.On ne
change pas Padministration par décret, on ne la change pas non
plus en trois ans @ le temps des transformations de Pappareil
public (trois millions d’agents pour le seul Etat) est un temps long.
Llimportant est que le mouvement se poursuive et que certains
gestes soient accomplis qui le rendent irréversible.

Les fonctionnaires, sur qui reposent les mesures prises,
éprouvaient depuis au moins une décennie un mal de vivre au
quotidien ; pourtant, en France, I'Etat central était demeure trés
abrité des changements de la société et de 'environnement inter-
national ; sans doute était- ce 13, en fait, lorigine profonde de
leur malaise. On ne refera pas ici a ce propos 'analyse effectuée
par la Commission “Efficacité de 'Etat” du Xéme Plan (2). Au
demeurant, remarquons que tous les pays eurcpéens sont en
méme temps amenés a moderniser leur appareil public. Mais fa
France, en raison du poids historique de son Etat centralisé e,
aussi, du fait que c’est I'Etat qui v a fait la nation et non 'inverse,
rencontre des problémes spécifiques:

(1) Aux termes de la circulaire précitée.

(2) On pourra lire aussi les cuvrages de Jean-Bodiguel et Luc Rouban intitulé “Le
fonctionnaire détrbné” (1991, Presses de la FNSP), ainsi que, de Evelyne
Pisier et Pierre Bouretz, “Le paradoxe du fonctionnaire”(1888, Calmann-
lévy), etla Revue Projet N de décembre 1989, “Réinventer le service public”
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a partir du milisu des anndes soixante-dix, suile a arrét de
ia crolssance aconomigue et de celle des budgets grmbi;cq, les
services publics, qz,‘ i avalent pris 'habiiude de se moderniser en
aioutant des missions nouvelles sans jamais en supprimer d’an-
ciennes devenant moins prioritaires, doivent soudain paurgu;vm

leur effort d’adaptation a budget constant, ou parfois décroissant:
ils ne sont préparés a cela, ni fonctionneliement, ni moralement;

Pouverture des frontieres de la France a la compétition éco-

OITH qu@ mondiale valorise tout naturellement les a va?e‘s de,a
rm«w ises performantes, peu a peu internationalisées et qui

viennent en queslgue %G?”“i des herauts de i”:id; ntite nationale 2

e

e ieur ; $t~> se public s’en muw valorisé simplement
Dle faur jonnaire appare ;jam comme le principal

w(:;;i blique

le mouvement de déceniralisation,
cde 1982, commence a redistribuer une pa
PEtat au profit des collectivités territoriales, ;egz@m, @epa rte-
ments, communes, ce qui a ;;:y elle une profonde redéfinition du
Sle de ses propres services teritoriaux, préfeciures, dirsctions
ministérielles départementales;

z‘a par dea lois

o5

les transferts progressifs de compétences de 'Etal central
au profit de linstifution communautaire suropgenne jetfent un
fou sur la teneur subsistanie des missions de PEtat. Or, & partir
de la mise en oeuvre de 'Acte unique, les différences structurslles
aui demeureront entre nations européennes porteront largement
sur fes fonctionnements publics et les spécificités étatiques. Mais
le "differentiel de ba reﬂum’aﬁ@” pourrait b;m étre plus penalisant
Dour un pays que le différentiel d'inflation ...

engageées plus tard dans 'administration publigue gue dans
es @i’zir@g}mc&, les modernisations liées aux techniques nouvelles
dinformation et de communication ont commencé a susciter de
trés vastes novations dans I'organisation des services et la défi-
nition des postes de travall, conduites parfois au départ sans
réflexion suffisante sur leurs effets sociaux, comme sur les frans-
?Gf*ma'ééms; 0“gani‘?'ﬁiazme§§es ultérieures gu’elles rendent néces-

aires ou possibles (1);

(1) ce point a fait Pobjet de nombreuses réflexions des syndicats de fonctionnaires,
at en particulier de la CFDT. 4z
(")



les citoyens, usagers des services publics, sont devenus de
plus en plus habiles & jouer de la concurrence accrue des services
marchands; ils exigent une plus grande personnalisation du ser-
vice. En méme temps ils trouvent en face d’eux un Etat tres
segmenté, dont I'unité se fait au centre et non pas sur la personne
du citoyen, et qui trop souvent répond, sur le terrain, en ordre
dispersé, d’'une maniére peu adaptée aux nouveaux problemes
de la société civile, et en particulier & ceux des populations en
difficulté qui se trouvent ballotées sans utilité de service en ser-
vice.

Siratégie de changement

Devant les directives gouvernementales émises depuis 1989,
beaucoup de fonctionnaires étaient tentés de dire @ "ily a déja
eu la rationalisation des choix budgétaires, les tentatives de direc-
tion par objectifs, les cercles de qualité: c’est une mode de plus,
baissons la téte et attendons que ¢a passe”. En méme temps, la
conviction est de plus en plus largement partagée, y compris
chez les syndicats de fonctionnaires, que des changements sont
indispensables. Mais quelles voies emprunter ?

Une premiére question posée a été celle de savoir si I'admi-
nistration peut se réformer elle-méme. La logique "néo-libérale”,
assez répandue, estime que I'administration ne changera que
sous P'effet de pressions externes fortes. La concurrence du prive,
la réduction forfaitaire des budgets seraient des moyens sars :
Pinsécurité, la pénurie obligent a l'intelligence. Cette méthode a
ses vertus, mais aussi ses limites. Elle peut conduire & des bloca-
ges frontaux, et ne va guére dans le sens d’'une remotivation des
fonctionnaires.

La logique “culturaliste”, au contraire, est interne : elle fait
appel a la prise de conscience des problémes du service public
chez les agents publics eux-mémes. Des mouvements tels que
ceux des cercles de qualité, des groupes de progres, en sont un
bon témoignage. Cette logique peut soutenir une démarche de
rénovation patiente & long terme. Toutefois, elle est souventvenue
s’ajouter & la logique précédente, ce quia soulevé quelques con-
tradictions. Elle sous-estime, en outre, les données structurelles
fondamentales, juridiques et institutionnelles, du changement ad-
ministratif ce qui limite sa portée.
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L’action gouvernementale définie par la circulaire du Premier
Ministre du 23 Février 1988 tend a instaurer une stratégie de
changement plus élaborée :

- Pour éviter les échecs de projets de réformes antérieurs,
on ne commence pas par modifier par decret des principes cen-
fraux : on misg sur une valorisation, a la base, du rble concret
des services et des fonctionnaires;

- c’est donc dans les services eux—mémes que doit débuter
une dynamique de changemerit, ce sont eux qui doivent déceler
ce qui ne va pas et proposer des solutions - a I'image de ce qui
est pratiqué dans les projets d’entreprise, mais en tenant compte
du fait que le systéme d’objectifs et la culture des services publics
sont tres différents de ceux de I'entreprise;

- en accompagnement, on modifie juste ce qu’il faut des
regles de fonctionnement administratif et financier susceptibles
d'entraver I'initiative attendue des services. Ce qui peut conduire
assez loin dans la révision de la gestion publique, comme le
monirent les décisions gouvernementales arrétées au cours de
trois séminaires ayant réuni 'ensemble des ministres autour du
Premier d’entre eux entre 1989 et 1991, et reprises depuis juin
1991 par son successeur.

'’y a donc pas au départ de grande décision de réforme :
ce sont d’abord des initiatives qui doivent étre conduites, avec
un droit a 'erreur, ainsi qu’une évaluation des résultats qui doit
substituer aux jugements de conformité des jugements d’effica-
cité. L'efficacité de I'Etat au service des citoyens devient désor-
mais une valeur aussi centrale que celle de son autorité de puis-
sance publique.

On dit souvent qu'il s’agit 1a d’une véritable révolution cultu-
relle et organisationnelle qui devrait progressivement toucher tou-
te 'Administration. C’est en tout cas un objectif trés profond de
transformation de la culture et de structures administratives qui
est visé. Et c’est pourquoi il doit &tre soigneusement négocié
avec les personnels et leurs organisations représentatives.

(47)
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déja constitués, avec la perspective de leur généralisation, a ter-
me, a toute 'administration aprés une période expérimentale; un
intérét de cette démarche est d’éviter d’avoir recours trop fré-
guemment, pour assurer une gestion plus responsable, a la créa-
tion d’etablissements publics administratifs, procédure lourde et
peu réversible alors qu’une qualité du service public repose dans
adaptabilité de ses structures.

En second lieu, est soumis au Parlement un texte legislatif
accompagne d’un projet de décret réformant ladministration ter-
ritoriale, qui visent & renforcer les compétences et la capacité de
décision des services territoriaux vis-a-vis des administrations
centrales - auxquelles est ainsi appliqué le principe de subsidiarité
- et a conférer aux préfets un réle d’interlocuteur d’Etat unique,
coordonnant les divers services territoriaux des ministéres, au-
prés des pouvoirs régionaux et locaux élus aux termes des lois
de décentralisation de 1982.

Responsabilisation. Une responsabilisation collective des
fonctionnaires dans la modernisation administrative est recher-
chée par le lancement de “projets de service”; analogue mais
non identique au projet d’entreprise, un projet de service est
Poccasion pour les responsables et le personnel de réfléchir en-
semble sur 'exercice des missions et le fonctionnement de 'unité
administrative concernée. Cing cents projets de service sont en
gestation; les projets aboutis sont susceptibles de déboucher sur
la création de centres de responsabilité, car ils donnent & lautorité
de tutelle la garantie morale que le service est capable de gérer
ses objectifs et sa modernisation. La déconcentration est une
nécessité pour la responsabilisation.

La responsabilisation individuelle des fonctionnaires est éga-
lement un point-clef du mouvement engagé. Sans aller pour P'ins-
tant jusgu’a l'intéressement aux résultats, qui sont souvent diffi-
ciles a mesurer quantitativement dans un service public (seul un
interessement collectif parait possible), les dispositions prises ou
envisagées visent principalement a accentuer les formations, pro-
motions et progressions de carriére pour les fonctionnaires les
plus engagés dans les progrés de leur activité.
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Evaluation. Il n’y a pas de responsabilisation possible sans
connaissance des résultats de 'activité, dés lors qu'on vise a
remplacer en partie la contrainte hiérarchique par la sanction des
faits (positive ou négative). En outre, il ne peut exister de décon-
centration maitrisée sans évaluation des effets de I'action de
services devenus plus autonomes ; car, a défaut, la déconcentra-
tion pourrait conduire a un morcellement de P"action publigue
contraire a son principe d’unite, et a un arbitraire local tel gu'il
enfreindrait les principes de neutraliteé et d’égalité. Il est donc
prévu de développer I'évaluation de Paction administrative, ceci
a trois niveaux.

Au niveau national tout d'abord, le Commissariat Général du
Plan s’est vu confier animation d’'un comité interministériel
consacre a 'évaluation des politiques publiques {le C.L.M.E.). Un
fonds de développement de I'évaluation et un Conzeil scientifique
de I"évaluation (C.S.E.) qui en assure l'indépendance, ont été
simultanément créés. Treize politiques publiques naticnales sont
déja soumises a évaluation. (On assiste simultanément a un début
d’évaluation des politiques publiques locales). Ce dispositif vient
pour l'instant se glisser dans 'Etat tel qu’il est, au sein de I'exé-
cutif, sans remaniement des instances de controle existantes et
sans appel au Parlement (1). Il n’a pas pour objet d’évaluer les
organisations publigues elles-mémes, mais les résultats de leurs
actions concernant une politigue déterminée. Les différences ont
été nettement marquées avec l'inspection, le conirdle et 'audit
(2) (il reste a en faire jouer la complémentarité): 'évaluation, dont
les conclusions sont publigues, implique seulement, mais pleine-
ment, la sanction des faits. Les corps d’inspection administratifs,
qui disaient tous pratiquer I'evaluation depuis longtemps, ont
procedeé a une sorte d’examen de conscience collectif et se sont
demandés si ¢’était vraiment le cas. De ce point de vue, la situation
est différente selon qu’il s’agit de ministeres technigues conduits

(1) mais il est ouvert a la saisine par le Conseil Econamique et Social, le Consell
d’Ftat, la Cour des Comptes, le Médiateur de la République.

(2)cf. débats du “Club Cambon” - Revue "Politiques et Management publics”,
mars 1990
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La modernisation, vers quel renouveau du service public 7

Selon les secteurs - I'Equipement, engagé depuis un certain
temps dans I'effort de modernisation, les P.T.T. ot une réforme
d’ensemble a donné un horizon aux changements et séparé la
Poste des Télécommunications, I'Education, cas traité a part et
voulu comme tel par les acteurs du systéme éducatif, les Hopitaux
dont les réformes de la gestion visent & responsabiliser chacun
dans son rble, acteurs médicaux, personnels infirmiers, person-
nels administratifs, dans des conseils de service ol ces réles ont
besoin de s’ajuster, la Police, etc.- le mouvement lancé prend
des accents particuliers, liés aux cultures spécifiques des profes-
sionnels.

L'acteur gouvernemental quant 2 lui, au fil des décisions qui
s’accumulent, apparait comme le porteur attentif d’une réforme
de longue haleine, mais aussi comme ayant besoin de relais dans
une démarche dont il est évidemment normal qu’il soit le leader.
Les partenaires, les appuis internes ou externes a Padministration,
commencent a exister, mais ils sont dans I'ensemble encore peu
visibles.

En outre, il subsiste des compléments a apporter, dans la
logigque méme du processus engagé.

Ainsi, renforcer le rble des préfets ne pourra se faire gu’en
modifiant le contenu du contrdle des ministéres centraux sur leurs
services extérieurs; il s’agira d’affirmer la légitimité des cohéren-
ces locales de Paction publique en face de sa cohérence nationa-
le. Dans des domaines comme I'éducation, I'action sociale, I'ur-
banisme, le besoin est criant. L’enjeu est en fait de recomposer,
voire de reconstruire au niveau local un acteur “Etat” plus unifié,
moins tutélaire et plus animateur, dans une relation cohérente
avec les autres partenaires publics locaux.

Ceci appelle une réflexion sur le rdle que doivent jouer a
Pavenir les administrations centrales : si I'on met en place une
régulation par la périphérie de I'Etat complétant sa régulation
parisienne, c¢’est bien tout le “systéme nerveux central” qui doit
étre revu. Ii faut réduire le détail et le nombre des directives du
centre, modifier leur nature et les structures qui les émettent.
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D’un point de vue organisationnel, il faut passer du “hierarchique-

bureaucratique” au “fonctionnel-finalisé”. Il s’agit désormais de

gérer un réseau d’unités opérationnelles communiquant en temps

réel. Dans ce coniexte, le rble des centrales devra se porter es-

sentiellement vers la prospective, la normation nationale, la “veil-
le” de'la mise en oeuvre, le contrdle a postériori et I’évaluation.

Cela aménera a examiner de maniére prospective, secteur
par secteur mais aussi pour I'Etat en général, lateneur de missions
de service public qui ne sont plus toujours claires ou dont les
priorités ont changé (1). Devraient étre inventoriées celles de ces
missions qui seront a conserver ou a modifier, celles qui doivent
(ou peuvent) &tre abandonnées ou confiées a d'autres acteurs
publics ou privés, des nouvelles missions, enfin, qui se révéleront
a développer a I'échelle nationale, entre le niveau européen et
celui des collectivités territoriales.

De ce point de vue, il faudra s’interroger plus gu’on ne l'a
fait jusqu’ici, sur les attentes des “usagers de I'Etat” dont Pierre
Laroque écrivait qu’ils sont au centre de la notion de service
public. Il ne s’agit pas tant de se demander quels sont leurs
“hesoins” (par nature ilimités), que d’écouter leurs préférences
entre types de services et entre modalités d’action publique, afin
de parvenir & une activité future de I'’Administration qui soit un
peu plus codéfinie et, en tout cas, coproduite avec ses destina-
taires-par-dela I'attention que le début de I'action entreprise a
accordé, a juste titre, aux problémes des fonctionnaires. Cet élar-
gissement devrait d’ailleurs renouveler les arguments de la négo-
ciation avec les partenaires syndicaux.

(1) Comme le montrent par exemple des débats que suscitent les projets de
service. ‘

(%)



Cela conduira enfin & renouveler la conception du métier de
fonctionnaire. Lorsque les agentis publics sont placés en présence
de ces perspectives de changement, les différentes “cultures”
de la fonction publique réagissent diversement - et souvent se
heurtent sans s'agencer trés bien - : culture d’obéissance, de
production, d’expertise, de controle, d’animation ... Gette diver-
sité subsistera certainement, & cause de la variété méme des
missions. Mais en tout état de cause, le fonctionnaire sera a
Pavenir de moins en moins un simple exécutant, de plus en plus
un “capteur” des probiémes de la société dans son domaine de
compétence. ll faudra redéfinir sa responsabilité. Quelgu’un com-
me Simon Nora dit souvent que le fonctionnaire demeure inévita-
blement un "clerc” de PEtat. J'ai tendance & penser qu’il sera de
plus en plus une sorte de “veilleur de I'espace public” oblige a
se situer au milieu des autres acteurs et non plus au-dessus, au
nom méme de ce qui le qualifie : le souci de l'intérét géeneral
concret, que ses interloculeurs ne sont pas autant que lui en
position d'aveoir (“ en position” car, bien s0r, ce n'est pas une
guestion de valeur personnelle : les fonctionnaires ne sont pas
“meilleurs” que le reste des citoyens - méme s’ll est [égitime qu’ils
veuillent “&tre les meilleurs” et cultiver les valeurs de leur métier,
ielles Vintégrité et I'équité).

Conclusion : Ia gestion du temps.

Le mouvement amorcé par les gouvernements actuels parait
&tre irréversible par dela ses promoteurs politiques. Ce serait 1a
d’ailleurs la preuve la plus certaine de son succés. Ce qui a
commencé a grande échelle dans le secteur des postes et télé-
communications, de éguipement n'a aucune raison de ne pas
s’élendre également dans les autres, dés lors que les cultures
propres a chacun de ces secteurs, enseignement, secteur hospi-
talier, police, magistrature, diplomatie... trouvent a s’y employer.
En particulier, il y a peu de chances que 'on revienne sur le sens
d’évolution des mécanismes juridiques et financiers de déconcen-
tration. Mais la difficulté est celle de la vilesse de cette évolution
. le temps administratif est un temps long, et cependant les adap-
tations engagées sont a bien des égards urgentes au regard du
contexte, intérieur comme extérieur.
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Les suites vont dépendre bien entendu du mode de traite-
ment de chaque directive gouvernementale dans chaque ministé-
re et dans les services extérieurs. A 'évidence, une vision exclu-
sivement administrative des changements a conduire et qui ne
serait pas, en méme temps, managériale et stratégique serait
vougée a I'échec (1). Mais ces suites dépendront également d’élé-
ments de contexte trés importants : les marges données par la
conjoncture economique ; la nature de P'effort de communication;
celle du soutien du public; P'attitude des syndicats dans les ser-
vices; la vitesse d’évolution de la culture des agents publics; le
rble des nouvelles générations de fonctionnaires; la préservation
urgente, d’un nombre suffisant de trés bons cadres supérieurs a
'enconire de leur départ dans Uentreprise - voire le retour de
certains d’entre eux - et les moyens qui seront pris pour former
rapidement une nouvelle génération de cadres préparés 4 la ma-
niere moderne de gérer...

“l.e modele traditionnel de I’ Administration ne saurait &tre ni rétabli
ni restauré” (2) C’est dans une image d’eux-mémes et de I'Etat
plus efficace, moins isolée dans une superbe qui n'a plus lieu
d’étre, c’est dans un rble redéfini (3), rapproché des destinataires
de leur action, que ces fonctionnaires puiseront le ressort néces- -
saire a leur adaptation. C'est bien la, comme a travers 'adaptation
des missions publigues dans une nation ouverte sur 'Europe et
sur le monde et qui doit chercher de nouvelles voies de sa cohé-
sion et de son unité, gue réside I'impératif d'un “renouveau” du
service public.

(1) cf Michel Crozier dans la postface a la nouvelle édition de Pouvrage “Etat
moderne, Etat modeste”, Fayard, 1991.

(2) Jean-Louis Quermonne - L'appareil administratif de 'Etat (Seuil, 02 - 1991).
{3) cf.Alain Supiot - La crise de I'esprit du service public - Droit Social, 12 - 1989,
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Débat

Question:

Sur la définition de la notion du service public, M.
Fraisse nous propose une définition négative du servi-
ce public. Dans le débat qui se situe aujourd’hui avec
la construction de 'Europe ou les theses sur la priva-
tisation &t les conceptions anglo-saxones du service
public semblent heurter I'approche francaise, ol en
est la discussion dans le cadre de la construction eu-
ropéenng?

Guestion:
En France, comment avez-vous procedé pour ame-
ner cette idée d’audit et de contrdle a postériori, car
la c’est la perte du pouvoir absolu du fonctionnaire?

Guestion:

La notion de contrble a postériori va poser au niveau
de Phéritage juridique et comptable frangais beaucoup
de problemes. Est-ce que le contrdle a postériori
s’éxerce également au niveau budgétaire, les regles
de la comptabilité publique étant ce qu’elles sont avec
les contraintes que cela suppose, comment ce controle
serait exercé a postériori?

Réponse,

Je ne crois pas gue le débat théorique sur le service
public apporte guoi que ce soit d’'utile a la réflexion
sur la réforme. Mais il ne faut pas oublier qu’il y a des
notions précises, historiquement constituees, juridi-
quement constituées qu’il s’agit de transformer dans

. d’autres notions adaptées a l'époque et qui seront
également précises. Car, ce qui fait 'objet d’un profit,
I'expérience montre gu’il faut le laisser au profit et ce
n'est qu’aprés que le juriste intervient. Ensuite, quand
il y a conflit, lorsque le profit a fait son oeuvre parfois
socialement utile ou socialement indifférente ou nuisi-
ble dans la régulation de I'équilibre social d’une socié-
té, la collectivité publique intervient et agit de fagon
correctrice, complémentaire, prospective, anticipatri-
ce.
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d’integration sont importants que I'entreprise n’est pas
faite pour résoudre, méme quand I'entreprise fonction-
ne bien et que le marché mondial est porteur, le fait
qu’il y ait plus d’emplois aide & resoudre tous les pro-
blemes et diminue une partie des problémes de 'Etat.
En effet, le débat notionel est vain, le débat pratique
est constant, on peut le regarder, au niveau de la po-
litigue macrogconomique, ou macro—sociale, surle ter-
rain, dans des services et on regarde comment il fonc-
tionne, sans méme parler d’évaluation. On parle d’en-
quétes effectuéss par des universitaires, des sociolo-
gues, des économistes qui étudient comment le servi-
ce public fonctionne. Et ¢’est a ceux la que se pose
le pouvoir absolu du fonctionnaire, parce que le pouvoir
absolu du fonctionnaire, ¢’est le pouvoir du prince par-
tagé en autant de personnes qu'ily a de fonctionnaires.
Je crois gu’un élément fondamental de la modernisa-
tion du service public, ¢’est la connaissance du résultat
du travail et aussi la connaissance des modes de tra-
vall, des processus de travail. Lorsque vous avez des
enquétes sociologiques sur les pratiques de gestion
de directions départementales de 'équipement ou de
directions départementales de Paction sociale, et que
vous constatez que ces directions ne se comportent
pas de la méme manigre, on commence & se demander
comment mieux gerer quand on voit différents modes
de gestion de service public. En effet, méme s'il ne
faut pas oublier le debat général, je suis tout & fait
partisan d’un travail qui commence par le terrain; et le
contrdle a postériori commence par la. Personne ne
peut nier avjourd’hui que la connaissance de ce qui
se fait des resultats de P'action est utile. La seule facon
de le nier c’est de faire acte d’autorité. Mais il est
difficile de faire de I'obscurantisme face a la connais-
sance.
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Quand je parlais de ia définition du c“zamm de
c i

m;\!’m ;:;ubi comme un solde par rapport au mar-
hand, ce r'élalt pas un solde mau’f Tais ¢'est tout

dm;ﬁ@ nen i >tion positive de PEtat ou de n'imports
fg% e collectivité publique qui @qi en regardant ce
orofit falt et ne fait pas.

Effectivernent la not on de service public change,

ce R"es::i g::i;,;a la bonne notion, ¢’est praticue de parler
de cela ;’:w’f“@ gue la notlon o’ Ad ministration est trop
restreinte. Je ne m’étends pas sur les aspects notio-

¥it

nels, ce qui z%a sar, cest gt v a gaeif ue chose qul
est different de la puissance publique; si on veut faire
de la puissance p ak%%qu@ Pensemble d'une commu-
nauté nationale par exemple ou méme locale, eile ne
passe plus par les fc;(mf-;as de la puissance publique
comme mode d’exercice légitime de la violence. On
est dans tous les pays dans des sociétes plus moder-
nes ne serail-ce gu'a cause de Vinternationalisation,
de Pinformation et de Pactivité. Certains chercheurs
en France souliennent ce paradoxe que la puiss 8“1{38
publique passe aujourd’hui par le service public. C'est
une visfon cynigue {:% service public

tyanp ue“;mf '3 voias pour refléchir a Pavenir du
service public dans un pays. I v a la vole réflexive au
sens de Pidentité de E& nation et de P'Etat. “”“} France,
nous ne savons pas ce que la nation francaise va de-
venir daﬁsi’&m@p Nous avons donc un pmb ame de
définitio “g mﬂ@ de ce que se '"i le r if? de VEiat pas
par subsidiarité par 1 '“:wow; a la communauté, et la
role des échelons territoriaux par subsidiarité par rap-
port & Etat.

Ly
8

£t fous ces problemes de maintien d'une identité
et de maintien d’'une entité d'une collectivité nationale,
y compris du point de vue des éthnies el des cultures.
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Comment organiser un contréle a postériori effica-
ce 7 En gardant un contrdle a priori plus élémentaire,
simplifie, mais en introduisant dans les mécanismes
de la comptabilité publique des fonds non pas sur
objectifs, mais aprés realisation des objectifs ou emploi
des fonds. Ce simple descriptif devrait étre la régle de
tous les services. Cela n'enléve rien au contrdle a priori,
mais il faut Palléger, une partie des contrdleurs finan-
ciers deviendront des conseillers financiers des collec-
tivites publiques et des observateurs a postériori. fl y
a des conversions de fonctionnaires. Je dirai enfin que
le probléme de savoir devant une situation dans laguel-
le le service public est dans un état trés délicat du fait
de son passe, je crois que toutes les stratégies & adop-
ter ne doivent jamais oublier que le temps est long, on
ne peut pas ne pas s’appuyer sur les functionnaires &
moins de les licencier massivement, mais cala desta-
bilise les experiences. Il faut donc gérer la conversion
des ressources humaines a des taches adapiées a
Pepogue. Ce probléeme ne pourrait pas étre géré selon
des principes, il dolt élre géré selon une observation
des ressources humaines telles qu'elles sont avec leur
culture et leur compétence ou leur incompétence. Je
crois qu’ il faut jouer du temps, il faut en effet a coté
des débats de principe, étre présent sur ce terrain. Je
dirai dans la transformation des administrations cen-
trales puisqu’il ’agira de donner plus de pouvoirs aux
administrations déconcentrées, il Taudra diminuer le
pouvoir ou changer la nature du pouvoir des centrales.
It faul des administrations centrales qui soient plus des
contrbleurs, des informateurs, des garants, des pros-
pectivistes que des gestionnaires impuissants. ll y a
une nouvelle logigue que nous cherchons a trouver,
mais nous allons nous heurter aux fonctionnaires des
centrales qui résisteront.
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