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6) Le souaenir du temps, jusqu'en 1982, où, la radio et la téléuision
étaient rnonopoles d'Etat, ce qui confère aux agents d.u haut en bas de
I'écheIIe, une réaction de supériorité prolessïonnelle se traduisant par une
fierté ooyante.

Au lieu du monopole d'un office, nous anons aujouril'hui une situa-
tion concurrentielle entre trois chaînes, et une autre qui ua s'antorcer
aaec un secteur prtoé ou à com.portement tel - ce qui se produit d.éjà
arsec RTL ou Télé-Monte-Carlo, notatnment ilans Ie d,omaine publicitaire.

FRJ se situe entre : Lo un régime d,e hold,ing oir, Ie siège d.e Paris,
aurait essentiellement une lonction d,'impulsion et de coord,ination, ce qui
se serait produit si la loi il.e I9B2 atsait été appliquée par Ia création d,e
sociétés régionales d.e téléukion ;

2o Un régime de réseauo tant pour Ia production que pour la dilfusion
d,es émissions ;

3o Un régime centralisé en raison : de I'unïté du builget établi a
appliqué cornrne l'est le builget d.'une administration ; ile I'unité d.e Ia
trésorerie - particulartté cl'une société nationale ayant des ressoutces
propres, ce qui la d,istingue com.plètement d.'une administration publique ;
de l'unité des inrsestissem,ents immobiliers et techniques; de l'unité d,e
la gestion d,es personnels, résultant d,e Ia conuention collectiue unique,
des règles cornrnunes pour Ie recrutement, la promotïon, les changements
d.e catégorie d,es agents, la retraite; la lorrnation prolessionnelle est
elle-même unifiée.

Les gestions s'opèrent à Ia croisée de ces dilférentes ooies et em.ptuntent
chacune d,'elles quelques-uns de leurs éIéments constitutifs.

Robert FRAISSE, Commissartat Génëral au PIan, Présiilent ile l'Associa-
tion << Seruices Publics >>.

Nombre de seraices publics actuels ilatent encorq dans leurs fond.e-
nents essentiels, d'aaant ln second.e guefte mond.inle. Pendant les trente
années d,e la croissance, ces seroices ont beaucoup progressé mais surtout
par ertension, pour accotnpagner Ie déueloppement économique et pour
corrtger les effets sociaux inégalitaires d.e l'inilustrialisation.

A I'origine, Ies seroices publics ont souuent été conçus corntne des
inlrastructures élérnentaires d.e Ia société, et, en tant que tels, sont ilotés
d.'une grande stabilité. C'est Ie cas de In poste, de l'éducationo d.e tous
les seroices qui ont structuré l'unité de Ia République.

Cette stabilité a été une qualité tant que les granils rnouaements de
Ia croissance bousculaient les conditions d,e tsie et d.éplaçaient les popula-
tions en les concentrant d.ans les uilles. Mais la stabilité peut se réoéler
inertie d.ès lors que s'engage une now;elle réooluti.on ïndustrtelle. De nou-
oelles logiques d.e changen'tent bouleaersent les conditions antérteures et
exigent d.es sensices publics, non plus une fonction de stabilisation à
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Iaquelle ils ne sont plus adaptés il.ans Ie nouoeau contexte, mais une

fonction d.ynamique d.e restructuration sociale et culturelle autour des
nouaeaur paris inilustriels et technologùques; une lonction d,'anticipation
d.es changements. Ces paris pour I'auenir, une parti,e d'entre eur se
prennent d.epuis toujours d.ans les seruices publics - flaps Ie d.ornaine
scientilique par erentple -. Mais Ia oitesse d.e mobilisation d,es connais-
sances et iles talents inilioiduels qu'appelle In mutation dans laquelle
nous sornrnes entrés n'est plus compatible arsec la m,ajestueuse lenteur
de l'éuolution iles grand.s seroices. Certains de leurs responsables l'ont déjà
comprts. Ou bien les seruices publics s'adaptent, d,ans leurs objectils bien
sûr, mais aussi d,ans Leurs comportenr,ents et leurs structures; ou bien,
ceux qui croient toujours qu'ils constituent un pilier essentiel d,e ln démo-
cratie et d,u progrès ùerront se d,éuelopper massirsement, autour d,'eux,
des organisations lournissant des seroices analogues et concurrents, mah
mieur adaptés aur nùouoernents d.u terrain. CeIa tend,ra peu à peu à les
réduire à un dernier carré d.'infrastructures d,e la souaeraineté et d,e
I'id,entité nationales, oastes contenants d.ont I'unique aertu serait d,'accueil-
lir au mieur l.es initiatùses multiples oetwnt d,es acteurs économiques et
sociaur.

Peut-être est-ce bien Ià le destin d.es seroices publics si l'on en reste
à I'orientation clnssique. Nous pensons, quant à nous, que d,es seraices
publics rénoués dans leur conception et leurs méthod,es peuaent et d.oioent
releuer le iléfi d,es organïsations à prolit ; sans du tout sous-estimer
l'apport ile ces dernières, nous pensons qu'en ollrant une autre lorme d.e
dynamisme, une eutre lorme d,e I'esprtt de seroice, Ies seruices publics
d,e ilemain ont un rôle capital à jouer. Mais ce ne seront plus tout à lait
les mêmes. L'association oolontaire a iléjà préliguré certains de leurs
nouoeaur aspects. Cepenilant ell,e aussi, souuent, est atteinte d''inertie,
d,'une inertie peut-être encore plus grand.e à caase des problèmes d.e suraie
qui Ia contraignent à iles changements milli.nétrtques dès qu'elle atteint
une taille notable. Elle ne constitue d.onc pas la seule ooie du lutur pour
Ia gesti.on d.es actioités non marchandes, malgré les progrès possibles..

Ainsi, les seroices publics sont requk d.e changer, sauf à être réduits
aux infrastructures << machinales ) - matérielles et culturelles - qui
clnrpentent Ia tsie collectiae. Le système éducatil est une infrastructure,
Ie système sanitaire aussi ; mais s'ils se réiluisaient à cela, iI serait abusil
ile continuer ù les d.ésigner d,u nom d,e seraices; d,e même, sans d,oute,
quoique dnns une rnesure moind.re, Ia S.N.C.F. ou Ie tnétro urbain, qui
sont non seulement d.es moyeræ de transport mais aussi des lieur d.e séjour.
Une inlrastructure n'est pas en soi un seroice.

Quelle modernisation ? Avec quels moteurs?

Moilerniser I'inilustrie ? Cette nécessité est maintenant enffée, oia les
technologies nouaelles et aoec les rudesses qui les escortent, dans la
conoiction d,es citoyens. Mod.erniser les seruices publics ? La question
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oient il'être posée au sornm.et de I'Etat. Cela se réalise ici et Ià, tnais
on ne peut pas d.ire que l'objectif soit encore globalement pelçu par
l'opinion. La ilifliculté qui se d,resse d.eaant I'ambition d,'engager à une
t:aste échelle une mod,ernisation d.es sensices publics tournée aers les
besoins et les techniques des oingt prochaines années, prooient d,e ce que
ceux-ci, à la dillérence de I'industrie, ne se sentaient pas jusqu'ici, le dos
au rnur. Or, maintenant, ils le sont.

Après d,e longues années de soutiens publics sans laille à Ia sidérurgie,
on a pu aoir que ces soutiens ne laisaient rien d,'autre que prolonger le
passé de cette actiaité économique. On pourrait montrer aujourd,'hui que
l'automatisme d.es builgets alloués aur seroices publics cond.uirait ces
d,erniers oers des impasses similqires d.epuis que s'est intposé le corset
bud.gétaire. Cet automatisme est tempéré, d.ans le fonctionnement q,ctuel

de l'Etat, par trois éIéments : Ia d.iscussion bud.gétaire annuelle, d'ont les
progrès possibles, mais la rutionalité courte - l'ad.dition d'inflexions
annuelles ne lait pas une d.écision à moyen ternle -; les priorités d,u
Plnn à rnoyen ternùe, qui sont établies pour anxener les Ministères à
restructurer certains de leurs objectifs ; enfin, les éualuations des corps
d,'inspection et d.e contrôle, d.ont la grande précision est sans coflLnlune
tnesure, on Ie sait, arsec les conséquences structurelles souaent laibles qui
en sont tirées. Habitués à ne changer, jusqu'ici, qu'à traaers l'accrokse'
ment d.e leurs ressources, les seroices publics commencent à peine, dans
l'ensemble, à saooir transférer des moyens d.'un objectil à un autre. Leur
personnel qui, souuent, s'iilentifie au seraice - oslsuT d,e la conrtiction
professionnelle mais aussi, handicap - lera tout pour s'y opposer dans
I'état actuel d,es conceptions d.e la continuité d.u seruice et en I'absence
d'une sullisante formation des agents les préparant à un aaenir de
nlouuement.

Or, Ies outils technologiques les plus modernes ilont les seraices p'ftlies,
aoec tout Ie tertiaire, oont bientôt d,isposer, créent un irnmense pouooir
ile llexibilité d.es objectifs et d.es lonctions interméiliaires, tout à lait
laoorable à de nouaelles organisations de Ia permanence et I'unité d'u
seruice. Une politique des petits pas ne sera pas toujours suffÎsante.
Dans le cas des grand.s systèrnes publics intégrés, cette politique encourt
souaent le risque de l'absorption par Ia structure eristante: I'inertie et
Ia tendance d,es grandes organisations à la reprod,uction auront tôt lait
d,e phagocyter initiatiaes et erpéiences, quitte à sauoer I'apparence d'u
nouueau. A bien iles égard,s, le m.ornent est faaorable aur changetnents :
l'ef f ort engagé ilans I'ind,ustrte cré une stimulation ; I'inéluctable contrainte
budgétaire tient lieu de contrainte extérieure pour les organisations
publiques ad,ministrées.

Cepenilant une diflicuhé importante protsient de ce qu'aucun des
acteurs d,u système politique n'est, isolérnent, bien placê pour amorcer le
m,ouuennent. Le goutsernement est toujours peu à l'aise pour agir sur
sa base arrière, a lortiort lorsque celle-ci rencontre ln base sociale de sa
majorité. L'opposition politique tient d,es propos qu'elle ne saurait appli-
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quer étant au poul)oir. La technocratie administratiue croit encore trop
sou'uent qu'elle tirera plus d'auantages de négoci.ations de I'immobilité que
de la flexibilité. Les synd.icats sont trad.itionnellement, dans ce d.omaine,
plus catégoriels que mod.ernisateuTs - sslq peut-il changer ? - Les
@gents sont craintifs: ils ont besoin que des oues d'auenir explicites les
sécurtsent en mettant en perspectirse les changernents nécessaïres.

Refuser les tentations doisolement

Deoant cette difficuhé stratégique et pour créer les conditions du
changem,ent, certains pensent qu'on ne peut agir sur les seroices publics
que par d.e lortes pressions extérieures. D'autres croient que d.e l'intérieur
seul, peuuent naître d.es progrès utiles ilès lors que les orientations d.e
Ia politique sont fixées. II apparaît aujouril'hui que In pression qui naît
d,e la d,em,anile des usagers deaant la contrainte budgétaire doit être combi-
née aoec Ie soutien aux initiatiues internes. Plus préckément, iI laut
encourdger une relation plus intense entre le seraice public lui-même et
son enaironnenent : un enaironnement plus présent et plus exigeant.
Comment arnorcer le déoeloppernent de ces relations à d.ouble sens ?
Nous nous limiterons à mentionner qt,,elqaes orientations, en rappoft aoec
Ies thèrnes de ce Colloque, qui ont trait au rôle d.es agents publics et aux
relations entre les agents et les usagers.

Agents ou acteurs de service public ?

S'agissant du rôIe des agents, iI laut d,'abord redire que les seraices
publics sont d,es seroices auant d.'être des administrations. La continuité
d,e Ia réponse aux besoins doit préaaloir sn Ia continuité interne d.e
l'organisation. Mais il d,erneure qu'aucune translormation d'enuergure
ne peut y être introd.uite de façon d.urable sans obtenir que les agents
y prennent Ia part Ia plus actioe. Pour nous, c'est là un point crucial des
progrès à rechercher, d,ès lors que ces progrès seront fondés non plus sur
le principe d.'une expansion quantitatiae, rnais sur Ia translormation
qualitatioe d,es tâches publiques.

Accroître ltiniti.atiue d.es agents, obtenir qu'ils deoiennent des &cteurs
de Ia modernisation d,es seraices, cela suppose d.e réunir d.iuerses cond,itions
qui sont loin d,e I'être toujours aujourd,'hui, et dont d"épenil pourtant dans
l'aaenir I'efficacité d,es organisations publiques. On soulignera qaelques-
unes de ces cond,itions.

- La répartition d.es tâ.ches, la définition des rôIes ind.iaiduels deoront
pernxettre que la qualité du trauail accompli ois-à-ais des usagers soit
un enjeu réel pour les agents publics; que cette qualité eonstitue une
gratilication de l'effort accom.pli aux d.iuerc échelons, et pas seulement
aur échelons éIeués où cette situation paraît ilès aujouril'hui naturelle ;
I'introduction d,es technologies ile I'information en ollre une occasion.
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- Les prolils ile carrière d.earont ne pas ôtre détachés d.u nioeau d.e
participation iles agents aux actitsités iles seraices; les agents deoront ainsi
pouaoir lormuler iles projets d,'aaenir prolessionnel en d,es termes plus
stimulants que ceur d,e la progression à I'ancienneté, et conlportant des
profils suffisamment oartés ; la d.ioersité iles prolils oflerts doit être le lait
d.'une politique générale et non une pratique d,'exceptions car, contraire-
ment à certaines apparenceï elle est Ie seul ntoyen ile gérer rationnel-
Iement une politique de prsonnel demain.

- La recherche de noutselles m.oilalités d,e fonctionnetnent des seraices
d,eura laire reposer plus largement I'accomplissement rles mïssions sur
I'intéressement et la rcsponsabilité collectioe des persontoels, et moins sur
I'application, sous gaîant hiérarchique, d.e normes et de règles muhipliées ;
une certaine << autogestion >> interne, mise en rapport aaec l'intérêt d,es
usagers, deorait être erpéritnentée pour des missions précïses et iles
niueaux d' exécution déterminés.

- Parallèlement, l'éoaluation, par les serrsices et par d,es instances
extérieures, d,es résultats obtenus, detsra être systématisée.

- La mobilité des personnels d.eara être organisée positioemenL en
particulier pour ceux qui oeulent promoutsoir expértmentation et initiati
oes nouoelles à l'intérteur conl.rne à l'ertérteur d.es senices publics, rnais
aussi, plus généralement, pour que l,es restructuratiorls ne cond,ukent pas
à iles traumatismes.

- Une formation continue iles agents conçue de laçon actiae, en
sitaation d.e changement, est érsid,emment un élément ind,ispensable de
cette rénouation ; d.e nouueaux prtncipes d,'action - 11i2s$s et liabilité
d,u traaail, personnalisation d,es relations... -, ont à être enseignés et
incorporés à la politique de recruternent.

Pression ou responsabilité des usagers.

Mais, pour progresser dans la réponse aur tuouuedux besoins, les ser-
oices publics doioent établir une relation réelle aoec leurs usagers, citoyens
ou entreprises: une relation non spéculaire, qui permette d,e renuoyer
aux seroices autre chose que le simple rellet d,e ce qu'ils sont et d,e ce
qu'ils souhaitent.

De nombreuses expériences et disposùtions récentes oont dlans Ie bon
sens. Mais Ie risque est permanent que cette relation a,oec les usagers
se rarnène à un rituel ou à iLes consultations formelles, notetnment quand,
l'intérêt à court term,e d,.es agents entre en conllit aaec celui des usagers.
Or, Ies iliff&enils usagers-Ad,ministration sont à regard,er en lace et iloïoent
receaoir des réponses: ni I'usager alibi ile la persistance d,'un seroice, ni
l'usager captil d,e son tonctionnernent, ni I'usager d.épounsu d,e tout nloyen
d,e laire connaître et peser son atsis, ne sont d,es situations acceptables.
D'une manière générale et en l'absence d.'une situation d.e marché, I'inter-
oention d.es asagers d,oit être partie intégrante d,es nouuelles conceptions
d,es sensices. Sinon, elle lonctionnerait comme une pression purerlùent
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extérieure, d.e surcroît socialement discrtm.inante : ceux qui se lont enten-
d.re et tespecter sont d.éjù les plus faoorisés et ceur qui s'organisent en
groupes de pression,

Les usagers sont a,u contraire à consiilérer cotnrne parties prenantes
à la conception, à ln gestion et à l'éualuation des seroices. Cela peut aller
d.e Ia simple consultation dans les seraices d.e souaeraineté à I'encourage-
ment à Ia création d,e seroices par les usagers eur-rnêrnes à l'autre extrême,
en pa,ssa'n;t par l'organisation d.'une participation réelle aur organes d,e
gestion. Ainsi, d.'une part on pourîa limiter les additions institationnelles
d.estinées à assurer une interface d.e << relations publiques >> à la périphérie
d.es seraices, ad.d.itions qui, au-d.elà d.u strict nécessaire, engend,rent plus
d,e coûts bureaucratiques et d.'écrans protecteurs que de bénélices d.émo-
cratiques ; d,'autre Wrt on organisera cette relation aoec les usagers cornrne
un d,ébat à ouartr sur tous les points oï.t. des partenaires d,istincts ont d.es
points d.e aue distincts, et aux nioeaux mêmes où Ie problèrne se pose.

On soulignera enfin, les rapports très étroits qui existent entre les
progrès à laire d.ans ces d,eux d,irections. ll est oain d,'attend,re d,es amélio-
rations d.urables d.ans un seruice clos sur lui-même : les crtses internes,
hiérarchiques et autres, qui s'y réuèlent sont étroitement liées du caractère

lantasmatique d.'enjeux d.e traoail fond,és sur I'application de la règle;
de l'autre côté, Ies usagers d,ont les attentes sont satislaites sont ceur
qui ont pu auoir un échange réel aoec les agents d,u seruice : c'est orai
d.e la santé et d.e l'éd.ucation, mais aussi bien d.e Ia police et d,es intpôts.

Ces quelques rernarques ne constituent pas, à elles seules, un projet.
Mais les suiure interd,it, en tout cas, d,e oerser d,ans un technicisme mod,er-
nisateur qui se présenterait oolontiers aujourd,'hui cornrne thérapie-miracle
d.es dysfonctionnernents des grandes organisations.

Jacques MENIER, Conseiller technique au cabinet du secrétaire C'Etat
à la t'onction publique et aux simplilications adntinistratioes.

Je n'ai pas l'intention de aous présenter une réllerion générale élaborée
rnais d,e oous liarer seulement quelques brèoes obseroations tirées d.e
l'expériente d.u Secrétartat d,'Etat à Ia tonction publique et aux siruplifi-
catio n s admini str atia e s.

Pour rna première obsertsation je reuiendrai un instant en arrière,
pour relier les thèmes I et 2 de ce colloque. Ie aoud,rais, en effet,
rappeler qu'on ne peut séparer les rapports entre l'ad.ministration et les
usagerc d,es modes d,'organïsation et de lonctionnernent d.e l'administration.
Si I'on utilise Ie langage d.es PTT, on d,ira que << Ie guichet >> d,épend très
directenent d,e << l'arrière >>. L'erreur a été souuent faite, d,epuis une quin-
zaine d,'années, d,e traiter d,es relations aoec les usagers comme d'un
problème en soi, comportdnt ses propres solutions : création d,e seruices
spécialisés, par exemple. Or cette d,émarche est tout à lait insultisante sû


