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Alors comment arriver aujourd’hui, devant (’expression'des
demandes du service public, & maitriser la complexite des situa-
tions et y répondre. Comment rehabiliter !’administratip'nlet k‘a
service public, organiser la reconciliation dans nos societes ou
souvent le divorce entre 'administration et 'usager est presque

consommeé.

Dans nos différentes actions sur 'administration et jes perfor-
mances du seivice public, on a parlé de modernisation, de ratio-
nalisation des choix, parfois méme de simplification tout en englo-
bant dans ces concepts I'action sur les procédures, les techni-
ques en reléguant 'élément humain en second plan. Alors au lieu
de gérer la complexité nous avons créé la complication qui a
eloigné un peu plus administration des administrés, en accen-
tuant la frustration des agents de I'Etat et des Collectivités Loca-
les.

Aujourd’hui, renover le service public ne peut se faire sans
miser d’abord sur les hommes. lls sont la véritable richesse de
I'Etat, sa force d’action et d’innovation. lls sont seuls en mesure
de donner a I'administration cette capacité permanente d’adap-
tation a une réalité en constante mutation. lls peuvent étre les
porteurs d’un nouveau sens du service public qui ne sera plus la
simple exécution d’un acte administratif performant, mais Gui
redéploierait son utilité sociale et culturelle.

A mon sens, renover le service public, ¢’est d’abord dévelop-
per au sein de I'administration une réelle politique de la gestion
des ressources humaines.

L’approche ressources humaines dans administration

Dans le domaine de la gestion des hommes, la fonction pu-
blique a évolué plus lentement que les autres secteurs. Dans la
logique d’obéissance et de hiérarchie qui caractérise notre admi-
nistration s’est développée la méfiance qui s’exprime par I'excés
de controle. L’administration n’a pas géré la ressource humaine,
mais a fait de la gestion des personnels, qui méme bien fait ne
peut donner qu’une série d’opérations cloisonnées, parfois sans
liaison entre elles, accordant de Pimportance au controle de léga-
lite, conformité et aux visas, dans I'esprit de la stricte application
de la réglementation. Cette vision a fait perdre & ’administration
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Ea perception de la motivation des agents, dans un contexie dy-

hamigue et cohérent. De ce *%ms ies fonctions “personnels” ont
géneré des “technic @ns ‘ayant plus aucune préro-
gative et soumis a line gié‘%m_.mam de la fonction
publique

Le concept “gestion de la ressource humaine” eei né dans

Pentreprise. Il a été introduit implicitement par deux aulres’
concepts: la rareté et la qualité. Son objectil: comi ”ﬂe”ii @6‘%’6? les
hommes pour arriver avec le minimum de m%’saﬁ nel a avoir le
résultat le plus performant en matiere de qualité, de productivité
et de colit. La ressource humaine est alors intégrée comme un
glément fondame ﬂ‘éai de la s*’wa‘iéa'@ gmm e de la gestion de
Pentreprise. De maniere assez simi , la rareté des moyens
humains notamment, et | ﬁmgmc& d’un Qe rvice public de qualité
favorisent Vintroduction de ce concept dans administration pu-
blique. Et les questions gue nous posons aujourd’hui sont les
sulvantes:

- Comment répondre aux attentes de 'usager sans niveler
la diversité et offrir une mailleure qualité de service public.

- Comment réaliser notre mission de service mb?gc an opli-
misant nos movens face aux contraintes budgétaires

- Comment, avec un discours sur la modernisation qu; suscite
d’une part la crainte de la réduction des effectifs et ¢’autre part
la crainte de la marginalisation des personnels non formés, com-
nent mobiliser le potentiel humain, et en faire le porteur des idées
novatrices et le catalyseur du changement dans Padministration.

Nécessairement d’abord par Vintroduction de gestion des
ressources humaines dans I'administration publique qui sera le
développement d’une dynamique nouvelle qui fait partager un
projet collectif, dépassant 'objectif fonctionnel et qui répond &
des préoccupations sociales et politiques.

Les axes porteurs de cette politique de ressource humaine
dans Padministration publique sont:

Le deva%aagwmcgs{ de la participation
- La gestion dynamigue entre les missions et les moyens.
{1 7 9



- Une politique de formation
- Un appareil réglementaire qui prend en charge les motiva-
tions.

i- LE DEVELOPPEMENT DE LA PARTICIPATION

D'une administration de procédure qui est la ndtre, nous
devons passer a une administration de responsabilité. La gestion
participative en faisant intervenir les différents partenaires dans
le processus de décision permet de faire passer 'administration
d'une attitude autocratique qui est la sienne aujourd’hui & une
attitude plus déemocratique.

Cetle gestion participative se situe & deux niveaux:
La pavticipation a Vintérieur de ¥ administration:

L’administration tant dans ses services centraux que territo-
riaux doit développer la participation a I'élaboration des objectifs
a réaliser et des normes a respecter.

Dans ce cas la premiére démarche est le passage d’un pou-
voir hiérarchique a une relation contractualisée qui va développer
ta participation et la négociation entre les différents niveaux de
Fadministration. Elle permet de responsabliser 'agent X ou la
structure Y sur le produit d’un travail relatif; '

1) & un objectif de “production” clairement assigné et défini.
2) une guantité de dossiers ou de procédures a traiter.
3} une qualité de service public & maintenir, puis a améliorer.

La deuxiéme démarche complémentaire est 'aboutissement
de larefation contractualisée & la jouissance de I'attitude décision-
nelle au profit des responsables. Cetle jouissance ne peul s'opé-
rer que si Madministration possede des normes indicatives per-
mettant au responsable d'avoir des termes de référence pour sa
prise de deécision. Alors il pourra engager sa responsablité propre
pour apporter les reponses appropriées en fonction de la diversité
des besoins et des sensibilites du public.
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Et comme nous avons évoqué au début, a une stratégie de
Poffre de service public succédera la stratégie “de la demande
S.P. parce que les usagers ne seront plus considerés comme
une masse homogéne, cohérente et unique mais un ensemble
plural et stratifié, porteur de besoins différenciés et nouveaux.

l.a participation extérieurs:

L’administration doit développer le dialogue avec 'usager
en le faisant passer d’'une attitude passive ou contestataire gui
est la sienne aujourd’hui a une attitude critique. L'efficacité d'une
action dépend de lefficacité de 'administration et sa capacité
de négocier avec les usagers et tous les parlenaires liégs a un
probléme. Les associations qui proliféerent aujourd’hui constituent
un cadre organise idéal pour développer ce dialogue. Cette dé-
marche doit aboutir a la création de cercles de qualité dans 'ad-
ministration. Ces groupes d’innovation qui regroupent tant les
fonctionnaires que les usagers peuvent a partir d’'une analyse
des situations déboucher sur les propositions a méme d’améliorer
la qualité du service public.

- LA GESTION DYNAMIQUE ENTRE LES MISSIONS ET LES
MOYENS

s

Le probleme de 'adéquation entre les missions de 'adminis-
tration el ses moyens notamment humains est un des problémes
majeurs de notre administration, et explique un certain nombre
de situations. A ce titre d’exemple, nous pouvons citer 'existence
d’une part de chémeurs dipldmes et d’autre part d’'un sous enca-
drement chronique de Padministration locale.

fl est donc important de développer en premier lisu les capa-
cités d’analyse prospective de 'administration enimaginant I'évo-
lution des métiers et qualifications en mesure de répondre aux
besoins et a la nécessalre évolution des missions du service
public.

En deuxiéme lieu, il faut metire en place une gestion prévi-
sionnelle des effectifs en rapport avec les profils de carriére.
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Alors nous pourrons aboutir a une cohérence entre 'évolution
de Padministration et la gestion de la ressource hurmaine.

i - LA POLITIQUE DE FORMATION.

Elle doit susciter la plus grande des attentions et de mobili-
sation parce-qu’elle n’est pas uniquement un outil de qualification;
elle reste 'élement moteur du développement et du changement
social.

Si la formation administrative initiale a de tout temps été plus
Ou moins prise en charge par les systemes éducatifs, la formation
continue n'est pas ancrée tant dans la pratique administrative
que P'édifice réglementaire de la fonction publique. Donc je ne
m’arréterais pas a la formation initiale, bien que les contenus ont
souvent besoin de s’adapter aux réalités nouvelles et a la mutation
de I'administration. LU’Ecole Nationale d’administration doit éire
a lavant-garde de ce processus et insister & travers le contenu
pédagogique a la consolidation d’une éthique de I'administration
pour former un commis de I'Etat respectueux de la chose publi-
que, de V'Etat de droit, de la neutralité, et devenant {"élément
stabilisateur dans le processus démocratique. Mais j'insiste sur
la formation continue, car elle constitue le levier essentiel d’une
politique de la ressource humaine.

En effet, il est vital pour Padministration que la carriére d'un
agent soit jalonnée d’action de formation qui corresponde a des
étapes précises dans sa carriére. La compétence détenue a 'en-
trée dans la vie administrative se périme irés vite si elle n’'est pas
entretenue, et la formation initiale ne peut valider a vie les aptitu-
des du fonctionnaire. Les rigidités qui existent dans notre admi-
nistration sont souvent dles a une absence de capacité d’analyse,
d’anticipation, des mutations et d’adaptation de la part du fonc-
tionnalre. Et celles-ci ne peuvent exister que si les homines sont
bousculés dans leur inertie bureaucratique par la formation qui
est une perpétuelle remise en cause qui change les modes de
raisonnement et les pratiques.
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La formation continue doit étre consacrée par les textes de
la fonction publique comme un droit du fonctionnaire et une obli-
gation de Iadministration et du fonctionnaire, parce qu'il est le
lieu commun vers lequel converge Pintérét des deux. Elle doit
s’exprimer en besoins constants et en besoins prioritaires:

— Les besoins constants sont toutes les actions de formation
réguliéres liées au recrutement, aux examens professionnels, a
Padaptation au poste, a avancement.

— Les besoins prioritaires sont toutes les actions particulieres
liées aux besoins spécifiques d'une administration.

Dans ce cadre, il serait judicieux d’imaginer la création d’un
crédit de formation ouvert pour tout cadre qui exerce depuis un
certain temps et qui a besoin de parfaire ses connaissances dans
son domaine d’intervention pour accroitre soit sa qualification,
soit sa compétence, soit son efficacité.

En effet, le cadre d’aujourd’hui se trouve dans un environne-
ment complexe soumis a 'exigence de 'usager et au développe-
ment des technologies, il est obligé de développer sa capacité
& mobiliser I'organisation. La formation continue doit alors I'impli-
quer dans un processus progressif et actif d’'intégation des diffé-
rentes dimensions de I'exercice de la responsabilite.

Dans ce contexte les grandes Ecoles de formation adminis-
trative (ENSAG - ENA) doivent développer le marketing-formation
pour analyser et devancer les besoins de 'administration en for-
mation continue pour étre a méme o’ offrir une «carte» qui répond
3 Pattente de 'administration. De nouvelles formes de pédagogie
doivent s’ancrer dans nos systémes éducatifs (notamment la pé-
dagogie active), et le management public qui balbutie chez nous
ne doit plus étre considéré comme une mode, mais un mouvement
dans la remie en cause des habitudes, de 'évaluation des perfor-
mances, et de la maitrise des systemes organisés complexes.
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en avant, son aptitude 4 apprendre 2 negocier avec les fonction-
naires; la société civile, son aptitude a faire un autre partage des
responsabilités en passant d’une attitude hiérarchique a une re-
lation contractualisée. Rénover e service public ¢’est d’abord
avec les hommes de I'administration quine seront plus les person-
nels disciplinés et figés mais des personnels motivés et créateurs.
Alors on pourra passer d’une administration autocrate a une ad-
ministration démocrate, qui renoue avec le fondement de sa legi-
mité : le service public.

Débat

Question:
Mme BENYELLES a parié de divorce entre le pouvoir
et le fonctionnaire, je dirai qul y a surtout divorce
entre le citoyen et 'administration.

Réponses:
|faut organiser la reconciliation dans nos sociétés
ol souvent le divorce entre Padministration et Pusager
est consommé. Je dirai qu’il Y arupture de confiance
entre le fonctionnaire et I'Etat et entre Padministration
et 'usager. En 1989, 92% du personnel des collectivi-
tés locales est un personnel d’exécution et plus de la
moitié du personnel n’a aucun niveau d’instruction.
Juridiquement, les deux tiers de ce personnel est va-
cataire, c'est a dire qu’it ne bénéfice méme pas du
statut de fonctionnaire, le reste dy personnel se répartit
comme suit:
~ 7 % de personnel de maitrise
- 1,4 % de personnel d'encadrement ( secrétaires
généraux de commune y compris) plus de 1 % de ce
personnel estissu de la promotion interne. Aujourd’hui,
dire qu’il faut renover le service public sans parler d’une
mise en place d’une politique de ressources humaines,
est une aberration. Si on ne met pas en place une
gestion prévisionnelle pour faire basculer ces chiffres,
une politique de formation on ne peut pas améliorer
le service public. Si on ne met pas en place un édifice
(12 6)



réglementaire qui prend en charge les motivations,
exemple du personnel des collectivités locales qui est
resté sans statut particulier jusqu’en 1990 et qui est
aujourd’hui soumis a l'alternance politique, ce n’est
pas un débat théorique . Dans les collectivités locales
50 % du personnel qui occupaient des emplois supé-
rieurs au niveau des communes sont renvoyés du fait
de Palternance politique. Aujourd’hui, si on ne met pas
en place une politique de ressources humaines basée
sur une dynamigque, une cohérence gui prend en char-
ge tous ces aspects, on n'aura jamais de renouveau
“de service public. La préoccupation aujour’hui nous
arrivons a Palternance politique avec une assemblée
populaire nationale qui va changer, avec un gouverne-
ment représentant de tendances politiques, est-ce que
nous allons bouleverser 'administration? Ce sont des
interrogations auxquelles il faut réfléchir en praticien
de Padministration publique.
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