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Depuis une quinzaine d ranées, la construction européenne engendre une largetransformation
de la sphére publique par la suppresson des monopdes, la privatisation de certains opérateurs
publicset le dédoisonrement de nombreuxdomainesd’  &ivités.

Lorganisation des services publics a été fortement misea |’ greuve et rares sont les pays qui rnont
pas, peu ou prou, modifié leur mode de fonctionnement et d'organisation. Le "New public
management"”, ou management public, devient désormais une référence, méme sil se dédine
différemment a l'intérieur de chaque pays. Dans les faits, limiter la presson fiscale tout en
répondant aux nouwelles exigences ducitoyen — usager améne a réfléchir et areconsdérer les roles
et les missons des agents publics. Il sagit Ia d’'un enjeu de société fondamental pourl’ \é@lution
del’Euope.

Pour mieux analyser le développement du management public en Europe aujourd’hui, le dosser

présentéicis &iauleautour de deuxparties:

A une premiére partie qui veut mettre en évidence les dénominateurs communs du
management public dansles différents Bats membres,

A une deuxieme partie qui présente I' éttde I'art actuel de I'avancée du management public
et des adions de modernisation dans I' resemble des pays de I'Union européenne.

Basé sur des enquétes, des sondages, ckes rapports officiels et le soutien du réseau EUROPA, cette
étude se veut étre le reflet des évolutionsprofondesen cours.
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PREMIEREPARTIE
EUROPE ET MANAGEMENT PUBLIC

PREALABLE

Cette étude sur le management public en Euope est basée sur la mise en évidence des
dénominateurs communs existant dans ce domaine dans les différents Bats membres. Il ne sagit
pas ici de promouvoir un nouveau mode de gestion publiqgue mais de mettre en évidence les bases
communes a chaque paysen lamatiére.

Cette vision ne veut pas apparaitre comme réductrice du management de certains pays. Basée ar la
recherche de dénominateurs communs, elle se veut avant tout consenstelle et ne saurait remettre
en cause lesprincipeset les philosophiesmanagérialesen cours danschaque Bat.

SERVICEPUBLIC EUROPEENET MANAGEMENT

Historiguement, une étape importante dans la reconnaissance du réle des services publics dans la

condruction de I'Euope a été définie dans la communicaion de la Commisdon du 11

septembre 1996. Ceux-ci deviennent “ des éléments clés du modéle européen de société ",

appartiennen t a un ensemble de valeurs qui sont communes a tous nos Bats et font I'originalité

de 'Euope ", I'objedif de la Communauté étant “ de réaiser I' duilibre en promouvant I'intérét

général européen ”. Cette communicaion proposeles recommandations suvantes:

- promouvair au niveau européen des servicesd'intérét général,

- développer une approche graduelle avec les différents adeurs, y compris les consanmmateurs,

- développer desoutilsd’ \@luation,

- accroitre la coordination au niveau européen pour permettre le suvi de I' &iwité des
régulateurset desopérateurs,

- contribuer alapromotiondesservicesd’intérét général.

En1996et en 2000, dans deux communications, la Commisson a présenté les principes qui fondent

les servicesd'intérét général :

A la neutralité car les services peuvent étre dispensés par le secteur public tout autant que le
secteur prive,

A la subsidiarité qui laisse aux Bats membres la capacité de définir leur propre champ
d’intervention des servicespublicset lesmodesd’intervention possbles,

A laproportionnalité qui définit lesmodes de concurrence européenspour éviter les pratiques
pouvant contribuer & développer une concurrence déloyale avec le sscteur prive.

L'article 16 du traité a fait appardtre que ces services d'intérét général étaient un élément
majeur du mode de scciété préconisé par I'Euope. Selon la Commisson de Lisbonneet celle de
Nice, ils concourent a la cohésion saciale et territoriale ainsi qu'a la compétitivité del’ @romie
européenne.

La déclaration de Laeken du 15 décembre 2001signale que “ le citoyen trouve que I'Union affiche
un comportement trop bureaucratique dans nombre de domaines. Ge qu'il entend de la bonne
gestion des affaires publiques, c'est la création de nouvelles opportunités et non de nouelles
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rigidités. Ge qu'il attend, ¢ 'stedavantage de résutats, de meilleures réponses a des qiestions
concretes.”

Aujourd’hui, le modéle bureaucratique dans les administrations européennes est fortement
remis en cause. Trois raisonsesentielles ontconduit les Bats membresa s regager, plus ou moins
résdument, dans des réformes de modernisation dela gestion publique : la contrainte budétaire,
le souci d'une utilisation plus efficaee de I' rgent public, I'impératif de transparence de I'action
administrative. Le contexte actuel de scciété, par la diminution des ressouces et I'augmentation des
exigences citoyennes, améne aredéfinir des fonctionnements et des habitudes acquis depuis des
décennies.

Les débatsquiont eu lieu entre 2004et 2007visant a clarifier les notionsde Srvicesd’intérét générd
(9G), Srvices d'intérét économique gnéra (SEG) et Services sociaux d'intérét généra (S3G)
auront une incidence notable sur les nouwelles formes de management des rvicespublics.

Désarmais, I'usager se trouve placé au centre des préocaupations dans une logique de qualité de
service élevée a des prix les dusabordablespossble. L' rgeu devient clair : lestechniques degestion
a mettre en ceuvre doivent intégrer désormais ces paramétres qui conditionnent le développement
du management publicen Euope.

GESTIONET MANAGEMENT

Lestermes*® gestion” et management ” sont employés de nos jours couramment mais pas toujours
de maniére cohérente car ces concepts restent souwent trés approximatifs dans la pratique
quotidienne. S donner un contenu précis a ces mots n' & pas une tache aisée, pour certains
I'origine anglo-saxonne du mot management n' s pas prouvée. Hle pourrait remonter au vieux
francais “ ménagemen t qui'signifiait : “ I'art de conduire, de diriger, de manier...”. Pour d'autres,
management viendrait de I'anglais “ to manage: manier, diriger ”. Quoiqu'il en sat, ce mot fait
désormais partie du vocabulaire franglais. Quant au terme gestion, il est utilisé de maniére trés
différente d'un pays a un autre en étant assmilé a la naion de contrdle pour les uns, de pilotage
pour les autres, de suivi financier pour d'autres encore.

Les termes gestion et management ayant été au fil du temps si fortement connotés par I' réreprise,
il semble normal de sy rapporter pour les comprendre. Tas les sociologues du scteur privé
reconnaisent que deux types de dédsions contribuent au bon développement d’'une entreprise :
les dédsions stratégiques et les dédsions tactiques. Les décisions $ratégiques, a partir de
'observation du passe, fagonnent au fil du tempsles adivités del’ rérepriseet ses relations avec
I' »@érieur. Mais pour faire face au jour le jour, les dédsions tadiques permettent de maintenir
I' &ivité quotidienne de I'entreprise. Gérer une entreprise ouune organisation, c €st d’'une part
définir ses orientations a long terme et d’ wre part prendre quotidiennement les dédsions qui lui
permettent de vivre.

Ondistingue ainsiles deux composantessuvantes:

A la gestion et le management de type stratégique de I'organisation, c'est a dire I’ &ecde
définir les choix fondamentaux qui engagent profondément I' \enir et qui sont trés largement
des parisdont on cherche alimiter I'incertitude,

A la gestion et le management de type opérationnel qui maintient I’ &ivité de I'organisation et
quiestl’ adelaconduire, deladiriger, de laplanifier et de la contrdler.
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LE MANAGEMENTPUBLICEN EUROPE

Deux conceptions du management public se cotoient au sein des services publics en Euope. Une
conception globale qui est concue comme le management du pouwir politique et des pditiques
publiques mais qui est loin de faire I'unanimité dans les pays de I'Union. L wre conception, qui est
plus consensielle, conddére que le management public est “ le management des services publics ”.
Certes, plutdt tournée vers l'intérieur de I'organisation, cette conception transcende cependant, au
moins & minima, tous les pays et tousles courants depensée.

On peut donc tirer de ced la définition suivante : le management public en Euope peut étre
compris comme la mise en ceuvre de I' rsemble des procesaus d’organisation, de pilotage et
de contrble des organisations publiques qui visent a améliorer leur efficacité et leur efficience
dans le contexte de leurs compétences.

Ce management public permet aux respongbles du seceur public de conduire les aganisations
dont ils ont la charge par la miseen ceu ne de techniques et de méthodes déterminées.

Cette démarche se concrétise autour d'une logique de déconcentration pour donner aux
responsbleslocaux plusd’ wonomie. Defait, on congate un accroisement de plus en plus ret de
la respongbilisation des dirigeants, surtout en termes de finance et de persomel. Le respongble
d'un sedeur devient garant de I' dchdté de son unité administrative, ced en rapport avec des
objectifs liés aux politiques publiques locades déddées par les politiques. ans de nombreux pays,
cette logique forte de responsbilisation acaompagne le pilotage del’ d@ian publique.

Bien que les Hstoriques et les contextes économiques et sociaux saent loin d' tée identiques, un
certain nombre de référentiels communs apparait. Ce “ New Public Management ” * #aule autour
d’orientationsmajeures : la territorialisation, la démocratie participative, le partenariat public-prive.

Laterr itorialisation

La territorialisation de I'adion puldique se développede plus en plus au travers de la miseen place
du fonctionnement par projet. Aujourd’hui, les projets deviennent de plus en plus partenariaux, car
résutant de négociations entre de multiples adeurs opérateurs de politiques publiques. Dou une
nouvelle forme dadion publique qui, en étant de plus en plus transwersale, partenariale,
multicentrée, est amenée aintervenir surde nouveauxterritoires,les tetritoires de projet ”. Ceux-Ci
deviennent alors les moteurs du développement locd. Ces logiques de travail par réseaux (de villes,
d’universités, d’ rgreprises ),.les multiples contrats (de plan, de ville, d’agglomération, de pays..)
ont pour buts de fédérer les énergies et d’optimiser les deniers publics. De nouwelles organisations
de travail apparasent basées sur le croisement des logiques verticales de I'organigramme
clasdgque, avec de nouwelleslogiquestransversalesdu travail partenarial par projet.

Ladémocratie participative

Pour éviter la rupture du lien relationnel entre services publics et usagers de ces mémes rvices,
une démarche nouwelle de “ démocratie participativ e veut permettre de faire remonter les
attentes du citoyen (par ailleurs usager, client, contribuable, électeur...)au niveau le plus haut
des déddeurs publics tout en I’ ssatiant aux dédsions. Face a cet enjeu, il revient aux managers
publics de définir comment ils vont mettre en ceu ne une telle démarche et avec qu. Le
management public, centré sur le partenariat politique-administration, s lérgit en donnant
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désarmaisune place privilégiée al'acteur territorial qu' st le citoyen.

Lepartenariat public-privé

Le partenariat entre secteur public et secteur privé est devenu courant dans de nombreuses
exéautions de politiques publiques. Que ce sait au niveau de I'Bat ou des colledivités locdes, le
sedeur privé est désormais reconnu comme un partenaire au service de l'intérét général.
Aujourd’hui, entre le “ tout public” préné par certains et le “ tout privé ” préné par d' wres, de
nombreux Eats se dirigent vers des services pubics réalisés a la fois par des régies publiques mais
aussi par des adeurs privés sous la supervision de respansables pulics. Les modalités de ce
partenariat restent cependant encore largement a inventer pour que privé et public collaborent au
mieux afin de satisfaire les exigencesdu citoyen-usager.

La plupart des pays de I'Union Euopéenne ont mis au point des systemes de suvi des
performances, de budgétisation et d' v@luation desimpads surles publics bénéficiairesfinaux. Les
grandes orientations précédentes sont dédinées dans les services a travers gduseurs outils et
méthodes que sont par exemple la planification dratégique, la gestion financiere et le controle de
gestion, la gestion des ressouces humaines, le contrble de la qualité, le marketing public et
I' \@luation. Tout ced dans le cadre du développement des Technologiesde I'Information et de la
GCommunication.

La planification stratégique

Il s git de déterminer des objectifs,d’ léborer des stratégies pour y répondre et d'établir les dans
d’ @anspropresachaaune. Cela nécesste de connaitre parfaitement le milieu concemé, de réaliser
les diagnodgtics permettant I'identification des problémes,d’ léborer les sdutionsfadlitant ensuite la
prisede dédsion. Ce type d'orientation seconcrétise par exemple fréquemment autour de contrats
de service dans certains centres de responsbilité en France et en Belgique ou de frameworks s
executive agencies en Grande-Bretagne. Qobalement, c’'est la notion de “ projet d' r&reprise” qui
se dédine dans les services publics pour permettre de définir des objedifs stratégiques issusdes
orientationsde politique générale.

La gestion financiére et le contrdle de gestion

La gestion financiére publique conceme d’ kmrd les grands équilibres déterminés par les choix
politiques. Analyse financiére, suvi de trésorerie et de la dette, budgétisatio n sont autant de
technigues qui fadlitent le pilotage financier indispensable atoute adion publique. Mais la gestion
financiére concerne aussile suvi des dépenses des opérations menées. Le contréle de gestion
permet alorsde s ssuer du bon déroulement des adionsen cours et de procéder aux corrections
si nécessire. Ouil d'orientation dratégique, il suppose que saent définis les objedifs de
I'organisation pour juger les résutats obtenus. C s au travers d'outils tels que les audits
financiers, les tableaux de bord ou la comptabilité analytique que le contréle de gestion se
développedansle secteur public.
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La gestion des ressources humaines

L'optimisation des ressources humaines fait partie des finalités a atteindre pour tout organisme qui
envisage de se moderniser. Dans de hombreux cas, ¢ & la premiére démarche engagée car c'est
par elle que peuvent ensute étre dédinés des programmes et des adions gus “ techniques ”
dans I' resemble des unités de I'organisation. De nombreux outils et méthodes ont ainsi été
introduits dans le seceur public avec pou objectif de donner du sensa |’ déian, d’ raéliorer la
cgpacité de travailler en commun, d a citeerla reconnaissance du professonnalisme, de
développer une logique d’efficacité, defficience, de performance. Bon nambre de ces outils venait
du secteur privé et furent transpo®s avec plus ou moins de réusste dans le public :
management participatif, plan formation, bilan sociaux, intéressement, évaluation du personrel, etc.

Le contréle de la qualité

La démarche qualité, qui conceme au premier chef les relationsentre services publics et usagers, est
devenue de nos jours un indispensable corollaire de I’ &ian publique. Dans les faits, on congate
qgue les promoteurs de ces démarches se préocaupent prioritairement du développement de
politiques d’ aueilcet de simplifications administratives avant de se centrer sur les produits et
services rédisés par les unités techniques de l'organisation. Les cerdes de qualité, puis les
groupes de résdution de problémes, auxquels ont succédé les groupes de recherche de la qualité
totale...sontautant de preuves que la qualité est désormais unecomposante importante des projets
de modernisation administrative. Mais si la recherche dela qualité est mobilisatrice, I' teeinte d’'un
niveau satisfaisant ' s pas immédiate. La engbilisation doit souwvent étre maintenue pendant des
périodes de transtion qui sont parfois tréslongues.

Le marketing public

La démarche marketing, qui veut que tout programme d’action doit &tre examiné au travers du rix,
du produit, de la communication et des réseaux de distribution, est encore assez peu reconnue
dans le sedeur public. Cela dit, nombreux sont ceux qui la pratiquent sans le savoir vraiment. |l
n' @ pas en effet concevable de promouvar des politiques publiques sans se péocauper de
I' téde des besains du public, de son information et des moyens de distribuer ce service public. De
nosjours, ce qui se faisait hier intuitivement commence a se réaliser de maniere plus structurée au
travers de méthodes insprées de I’ réreprise. Le politique Sy retrouve largement car, compte tenu
des nouwelles exigences citoyennes qui ne manquent pas de I'interpeller, le marketing pubic lui
permet de s ssuer que ses dédsionscorrespordent bien aux volontésdu public visé.

, 67 OAl OAOQEIT 1

Il s git de porter une apprédation surl’efficadté d’'un programme, d’une politique ou d’'une adion
publique aprés avoir étudié leurs effets réels par rapport & des objedifs prévuset a des moyens mis
en ceu ne. Il est cependant important de différencier I'efficadté de I’ @an puldique de I’ dcferice
de la structure qui a mis en ceu ne le programme. Celle-ci peut étre hien gérée sans pour cela

fournir des impads efficaces en termes de politique publique. D'ou la nécessté d'un réexamen
périodigue des programmes et des outils en développant des évaluationsrégulieres.

S certains respongbles publics se servent régulierement de ces indicateurs pour mesurer
I'impad des programmes engageés, d’autres sont plus réservés dans ce damaine. Il est wai que la
complexité de la définition de la performance publique n'en fadlite pas I'évaluation. Celle- ci reste
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encore un chantier largement inachevé.
, AO 4AAETTITTCEAO AA 16)1 & OI AGETT AO AA T A #1111
Les Technologies de I'Information et de la Communicaion (TIC sont au cceu rdes économies
modernes et des stratégies territoriales. Leur développement influence les modes d’organisation
profesgonnelle et les pratiques sociales. S en interne elles peuvent contribuer a renforcer le

management des organisations publiques, en externe elles sont porteuses de nouellesformesde
démocratie.

Indéniablement, elles proposent des outils et services qui permettent d’ raéliorer I'efficacité du
service public. Leur expanson acamompagne donc de fait le développement d’'un management public
qui se doit d' tée nécessairement en prise directe avec les évolutions technologiques du moment.
Hémentsimportantsdes projets de développement économiqueet social, ce he sontmalgré tout que
desoutilsau service des choix politiques et stratégiques.

INCIDENCEDU MANAGEMENTPUBLICSUR LA RELATION
POLITIQUE ADMINISTRATION

Lorigine trées écledique de ses différents outils démontre la difficulté de postionner
scientifiquement le management public. Il se situe au croisement des disciplines que sontle droit
public, les sciences politiques et administratives, I' @romie pubique, la sociologie des
organisations et les sciences de gestion. Il est difficile d’'intégrer cette discipline dans une des
sciences traditionnelles dans la mesure ou elle emprunte a chaaune sans pour autant en étre
complétement dépendante.

Le r6le du cadre est particulierement concerné par ces évolutions. Ce rble doit étre largement
rénové afin que ces cadres puisent exercer des responsbilités croissantes, les relations
trans\ersales se développant au détriment de I'organigramme classque verticd. Ge qui a tendance
a diminuer le nombre des niveaux hiérarchiques. Mohliser, diriger, animer et coordonner sont
désarmais le quadidien des agents qui encadrent. De méme que le partenariat, le dialogue, la
concertationet la négociation.

Cette évolution a aussi une incidence non négligeable sur la relation du fonctionnaire avec le
politique. En théorie, dans les services publics, gestion stratégique et management opérationnel
composent et définissent les réles et les missonsdes politiques et des fonctionnaires. Danslesfaits,
le couple politique / administration devient étroitement impliqué dans la mise en ceu ne du
management public. La théorie qui voudrait que I’ 1é et le fonctionnaire aient un réle clairement
défini sousforme demodéle idéd type (I' 1é congoit et dédde, le fonctionnaire met en ceu ne) ne
résiste pas a une analyse plus pous®e. On peut résumer cela en une phrase : ceux qui ont le
pouvar de dédsion ne pos®dent pas lesexpertises uiles, ceux qui ont les expertises uilesn’ont
pas le pouvar de déasion. D'ou une forte interdépendance entre ces adeurs qui se concrétise par
un management public ou lesrélesdesunset des autres sontlargement imbriqués.

Politiques et administratifs sont alors amenés a se cotoyer dans une “zone gris e(Lamarzelle, 1997)
qui sesitue entre la partie un tant sat peu politique du travail de I’ gent public et la partie tout de
méme un peu administrative dela missonde I’ 1&. Il y a la certainement un risque de politisation
du role des cadres, car il ne peut étre envisageable de responsbiliser des acteurs dans un
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environnement “ dwomates aveugles (Bodiguel, 1996). Lencadrement, en préparant la décision
politique, devient co-producteur de cette dédsion.

EXEMPLES DE DEMARCHES ENGAGEES

Globalement, de la fixation des objectifs jusqu'al’ @luation finale, la volonté est de rompre avec
I' recienne organisation hiérarchique en promouvant I’ wonomie et la participation. S certains se
sont lancés résdument dans I' reemble de ces démarches, d’ wires y ont été de maniere plus
douce, en mettant I' a atcpar exemple uniquement dans un premier temps sur ce qui leur
semblait prioritaire. Il est vrai que, dans certains cas, ces démarches en sont restées a |'état
d’ »e@érimentation malgré la volonté officielle de les systématiser. Mais dans denombreuses autres
situations, elles ont permis deredéfinir les misdons des adeurs publics et de créer les conditions
d’'un dialogue désormais devenu incontournable. Les trois exemples suvants présentent I' @lution
en cours.

-EOA AT b1 AAA Adi OAI OAGETT AA DPi1EOGENOAO POAI ENC
Depuis plusieurs années, la pratique de I' v@luation s s répandue et professonnalisée dans
I' memble des Bats membres et des équipes se sont mises en plae sous I'impulsion des
déddeurs politiques. En Allemagne, Fnlande ou Belgique, ce sont sutout des ingituts de
recherche d'université quiinterviennent directement. Dansles pays du sudde I'Europe comme en
Italie, au Portugal, en Gréce ou en Eagne, ce sontdes bureaux d’ téides créés en général par des
universitaires qui en sont les opérateurs. Dans d'autres pays encore, ce sont drectement les
commanditaires quipilotent les études. Ges évaluations portent sur des pditiques publiques mises
€n ceu ne au niveau national. Mais dans la plupart des pays a fort régionalisme, elles portent aussi
sur le niveau régional. 9 ces évaluations sontréalisées pour répondre a des besans d’ordre
réglementaire ou politique, elles sont aussi utilisées pour des besans managériaux. Hles
permettent aing, par leur caractére analytique et leur approche gructurelle, d’améliorer les
pratiquesde gestion.

Par ses exigences liées a I'utilisation des fonds structurels, 'Euope a fortement contribué a
développer la pratique de I' \@luation. S cette pratigue n'a pas atteint encore toute sa
maturité, les efforts réalisés par les administrations rationales et régionales permettent de penser
guelle sevulgariserade plusen plusal’ \enir.

Les contrats de perf ormance

Les contrats de performance dans le secteur public se sont nettement développés dans les
administrations de pays comme la Belgique, I'Espagne, la France, le Danemark, la Norvege. Ces
contrats de performance, dobjedifs ou de rendement, visent & améliorer I'efficadté et I' dcferfce
des structures publiques en réduisant les codts, ou tout au moins en ne les augmentant pas. Les
objedifs stratégiques généraux sont passs le plus souwent entre le ministre et le directeur général,
ceci afin de cadrer les différentes priorités du ministére concemé. Le directeur généra décline
ensute ceux-ci au niveau de son personrel de drecion autour d’ lIéments de programme qui
définisent des processus spedfiques, les oljedifs opérationnels étant ainsi déterminés et les
criteres d’ \@luation fixés. Ced dans une logique de responsbilisation des agents grace a une
grande autonomie de fonctionnement et (en principe) a des moyensaccus.

Direccement impliqués dans ce management qu'ils sont chargés de piloter, les cadres suggrieurs
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sont liés a des contrats de résutats évalués régulierement. Les récompenses ou sanctionssont
partiesintégrantesde leurscontrats.

Ce type de démarche est tres représentatif de I' vancée du management public dans les
administrations : principe de gestion issudu privé, la logique “ objectifs-résutats” est mobilisatrice
desénergiesinternes.

La territorialisation

Auourd’hui, un grand nombre d'Bats européens s & engagé dans des regroupements
métropalitains. On peut citer par exemple les cités métropolitaines italiennes en 1990 et 1999, les
villes-provinces néerlandaises en 1994, la création de I worité du grand Londres au Royaume-Uni
en 2000, les communautés d' golomérations en Fance en 1999. Ced sans parler des Bats qui
sont depuis longtempsterritorialisésautours daires urbaines (Allemagne, Belgique..).

Toues ces démarches ont un méme objectif : doter ces territoires d’'une légitimité pditique forte
face a des enjeux de plus en plus exogénes. Les outils de pilotage de ces nouvelles aires
géographiques sont des “ contrats d’ gglomération ” qui servent de tableaux de bad a la mise en
place des nouvelles politiques publiques. Les composantes manageériales principales en sontla
planificaion stratégique, la démocratie participative et I' \@luation. La réusste de ces démarches
viendra de la cgpadté des uns et des autres a se véhiculer a l'intérieur des nouwaux
partenariats complexes générés par cette territorialisation.

UNMANAGEMENT FEDERATEUR

L'avenir du management public n'est pas la privatisation générale des services publics comme cela
a pu étre envisagé dans certains Bats. La mise en place d’'outils de pilotage communspermettra de
renforcer les fonctions publiques en les faisant évoluer pour devenir de \éritables centres de
responsabilités. Ced afin que le citoyen-usager trouve s répones a ses attentes, cette
préoccupation étant aujourd’hui commune a I'ensemble des pays de I'Union Euopéenne.

Mais au vu des spécificités et de la culture de chague Bat, il ne serait cependant pas envisageable
de chercher a atteindre un modele unique de management public européen. De pgus, si les
méthodes engagées sont loin d’ tée identiques d’'un pays a I' wre, les priorités dvergent parfois
fortement. Certains pays ont ainsiabordé cela par une volonté de comparaison(voire d’ ssimilation)
au secteur privé, d' wres se sont engagés sur des priorités retionales comme la lutte contre la
corruption, la stabilisation financiére, etc. D' wres encore avancent de maniere plus sedorisée en
fonction des contextes locaux liés aux groupes de presson plus ou moins prédominants que
représentent les partenaires sociaux. Au vu de la grande diversité des situations, le modéle
européen de management public est encore loin d tée une réalité. De plus, il faut consdérer le
fait que le management public posde un raisonrement contingent et qu'il dépend en grande
partie de paramétres comme la taille des gructures consdérées, les sedeurs d'interventions
concernés, le processusdédsionnel en vigueur, etc.

Mais quel que sdent les écats existant entre les Bats, un mouvement général est nettement
perceptible. Loin d’ tée une mode passagere, en sensbhilisant I' resemble des adeurs publics ala
diffuson d’une culture commune de gestion, le management public est de plus en plusreconnu
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comme un élément fédérateur de I'Union européenne.

DEUXIEME PARTIE
LESGRANDESTENDANCES DU MANAGEMENT PUBLICEN EUROPE

PREAMBULE :

Au sein de I' rsemble des Bats membres de I'Union Ewropéenne, rares sat ceux qui doutent de
I'utilité des nouwelles pratiques de management public. Alors gu'initiallement, la bureaucratisation
était le moyen efficace de réglementation plus ou moins anonyme hors d tteinte de toute
évaluation possble, aujourd’hui, celle-ci est largement mise a mal par une aganisation plus
entrepreneuriale qui a tendance a fonctionner comme si elle se trouvait en dtuation de
concurrence. Dans la plupart des domaines de I’ &ivité publique se développe la logique suivante :
faire plus et mieux avec autant (voire moins) de moyens. Ced en faisant participer le citoyen, ou
tout au moins soussasupervision directe, et en respongbilisant les agents du service public surles
programmes engagés. Les interadions objectif / résutat, efficadté / efficience, performance /
évaluation, sont sousjacentes aux diverses réformes en cours.

Cela dit, plus que par choix idéologique de gestion, c'est par nécessité que les Bats s regagent dans
ces démarches. Sortir de la crise en redressant les finances publiques devient une nécessté
générale. Dans les faits, moderniser les procédures budgétaires est souwent le pant de départ et
I'objectif prioritaire de laréforme desBats.

Les éléments qui suivent présentent I'horizon de I' vancée des actions de modernisation et de
management public dans les différents Bats de I'Union européenne. La réflexion étant cependant
permanente sur ce suet, ce document ne saurait prétendre al’ xnaustivité.
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Allemagne

L' Allemagne compte 82,5 millions d’habitants pour environ 4 millions d’agents public dont 12%au
niveau central (Bund).

En Allemagne, la volonté de mettre en place un nouveau management public a émergé plutot
tardivement vis-a-vis de bon nombre d' wdres pays de I'Union Euopéenne. La réunificaion, surfond
de crisefinanciére et de mondialisation, a cependant congitué uncontexte favorable al' réergence
de nouwelles réformes administratives et a la réflexion sur le role des administrations.

Dans le courant des années 80, I'Allemagne a progresdvement privatisé une large part de son
secteur public de production en visant alors la réduction de ses dépenses publiques. A la fin des
années 90,le programme «Moderner straat, modemer verwalfung », initié et piloté par le ministre
de l'intérieur, veut créer une logique de concurrence pour rendre le service public efficace au
citoyen et al’entreprise. S ce programme de « |I'Bat adivateur » ne concerne que le niveau fédérd,
il devait pouvar se dédiner enslite a tous les autres niveaux de I’ dministration. Undes objecifs
clairement affiché alors est de réduire le nombre des fonctionnaires pour réduire les dépenses de
'Bat. Quatre axes forts sont promus: mieux clarifier la relation politique / administration, rendre
plus autonomes en moyens de fonctionnement les unités administratives, mettre en place des
outils de contréle et d’ \@luation, le tout dans une logique finale visant la satisfaction du citoyen
- usager. En mrdléle a cela, une loi-cadre en 1997 a réformé partiellement le statut des
fonctionnaires. Ses dispostionssontrestées cependant relativement peu misesen ceu re.

Une enquéte, réalisée en 2000,a montré que la popuation souhsitait que les agents publics saent
payés en fonction de la qualité de leurs prestations réalisées. Cette enquéte a donné au
gouvernement du poids pour mener a bien les réformes en matiére de management public. Le «
Neues SteuerungsModell-NSM », version allemande du New Public Management, commence a
devenir une réalité, sutout dans les communes. Il repose sur deux axes grincipaux : I'ouverture des
administrations sur les citoyens et sur le marché d'une part, sur la réforme des structures et des
processudnternesd’autre part.

Les communes allemandes ont étés les premiéres a simpliquer dans la modemisation adive de
I' dministration en développant de nouwlles formes de management et de participation
citoyenne alors que les Lander et le Bund s'y sont engagés plus tardivement. La part des communes
allemandes ayant introduit le « nouveau modele de management » dépasse @sormais les 95% Les
mesures visent en priorité une efficadté accrue de I' dministration dont I'un des aspeds est la
réduction des codts, avec l'introduction de cdculs « colts / prestationseffecduées », et la mise
en place de contrélesde gestion et de suivisde budgets.

Une nouvelle convention colledive, signée en octobre 2005, qui concerne les employés et
ouwriersde I' dministration, introduit certaines réformes en matiére de relation au travail : le TV6D
(Tarifvertrag dfentlichen Diengtes) veut permettre de mieux prendre en compte la performance.

Dans les faits, on congate que les services publics allemands sont en forte mutation sousles effets
conjugués de la réunificaion, des réformes de 1997 et de 2005, de la volonté de réduction des
effectifs. Cela dit, ces évolutions seréalisent cependant sans conflits majeurs et lamiseen ceu ne du
NSM (cettes encore partielle) commence a devenir une rédlité.
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Autriche

L'Autriche posséde 8,1 millions d’habitants pour 480 000 agents publics dont 40% relévent du
niveau central.

Depuis le début des années 2000, I'Autriche a engagé des mesures visant a réorganiser le
service public et a réduire significativement ses effectifs pour réduire la presson fiscde. Les ®rvices
fédéraux ont étés les premiers concernés, et il a été demandé aux fonctionnaires d wmenter leur
productivité de maniére significative.

9 la réforme du seceur public est une des grandes priorités du gouvernement, elle sest
concrétisée sutout au travers de la privatisation d &\ités. UBat Sest séparé de nombreux
services et agences: la monnaie, les chemins de fer, la poge et télécommunicaion, ainsi que de
nombreuses autres activités comme les musées, les zoos, les théétres .La nouwelle répatrtition des
taches entre I'Bat fédéral et les Lander veut offrir & la population des services pubics plus
performantstout en réduisant le nombre desfonctionnaires.

Pour réformer I’ dministration, I'Bat a mis au paint une méthode de comptabilité orientée sur les
résutats et sur les ressources. Ge nouveau management sest développé autour d’objedifs de
performance et d'outils d' ralyse de codts. Dés lors, a partir du posulat selon lequel le salaire est
un important facteur incitatif, une réforme des systémes de rémunération a été engagée. Les
primes axées surla performance deviennent courantes, une partie des économies réaisées grace aux
réductionsde personrel devant servir a améliorer la rémunération du personrel resté en pode.

L'encadrement des politiques publiques par une gestion par objectifs est lancé depuis peu. Les
services publics autrichiens ainsi que les ministéres et les agences définiseent désormais leurs
propres misgons. La prise de dédsion se veut désarmais beaucoup plus participative et n'incombe
plus seulement aux « responsbles ». Le travail et la réflexion collective se développe petit -a-petit, la
délégation commencant a devenir une réalité. Dans un tel contexte, les technologies de
I'information et de la communicaion jouent un réle important et sont utiliséesintensvement.

Gonfrontée a son obligation d’ raéliorer la situation de ses finances publiques, I'Autriche a mis en
ceu ne un processus d’ sminisement drastique de son secteur public en réduisant les codts tout
en visant cependant I' raélioration de la qualité. Par ailleurs, laréforme des retraites, entrée en
vigueur le premier janvier 2005, amobilisél’ resemble desagents publics.

Compte tenu d’'un contexte particulierement tendu et évolutif, en 2007 la Cour des comptes
d’Autriche a souhaité développer un nouveau systéme d’indicaeurs de performance basé pgus sura
valeur et I'utilité desadivitésquesurlesrésutatset I' acheité.
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Belgique

(En collaboraion avec Christian de VISSHER, Professeur de Management public a |®@niversité
catholique de Louvain, Belgique)

La Belgique pos®de 10,4 millions d’habitants pour 937000agents public dont 30% dépendent du
niveau fédéral.

Au début des années 90, la Belgique s & transformée en un Rat fédéral. Cette évolution a amené
par la sute d’'importantes modificaionsen matiere d’ dministration et de management public car
elle a concerné l'organisation et le partage des compétences entre I'Bat fédéral et les
gouvernementsdes régions.

1. Les années quatre -vingt : la « rationalisation » au service du redressement des
finances publiques

En raison de la presson budgétaire et financiére présente dés le début des années 1980, le
changement condsta en un premier temps a introduire I' wstérité dans les services publics:
rationaliser ou dégraisser en vue d’ reréduire les codts et les effedifs sans trop se préocauper des
congequencesqui pourraient en résuter surle fonctionnement desdts services

Enrevanche, la presson de type managériale exerca ses effets de maniére plus lente et progressve.
A l'image de ce qui se produisit dansd’ wres autres pays dits de « droit administratif » (France,
pays du Sud de I'Euope), le discours et les pratiques managériales se teurtérent a la culture
juridique dominante, ceci s jautant au peu d'intérét - et d'estime ? - porté a la fonction publique
par le pouvar politique®. Enoutre, au cours de cette période, les enjeux communautaires atti rérent
davantage I'intérét et I' rgagement du personrel politique que la modemisation de I' @pareil
administratif. Les mutations ingitutionnelles nefurent guére propices au développement d'une
vision managériale insprée du secteur privé.® Les études de I'OCDE, la confrontation d @ériences
entre pays de I’ tlon européenne, de méme que l'obligation de mise en concurrence des
entreprises publiques contribuérent cependant a inverser progressvement la tendance et a faire
prendre conscience au pouvar politiquedu “déficit” managérial.

2. Les années quatre -vingt-dix : les premieres étapes de la modernisation avant «
Copernic»

Il fallut attendre 1986 et I' aivéer au Gouwernement d'un secréaire d’Bat, chargé auprés du
Premier ministre, de la Modernisation et de I'Informatisation des services publics pour voir
S sEusLr une premiere réponse « managériale », qui prit la forme d'une stratégie d’actions
prioritaires pour la modernisation des services publics. Les objectifs poursuvis furent les suvants:
un meilleur service au public, la recherche d’une plus grande efficience par une réduction des

1L’ année budgétaire 1981 s
(Chiffres BNB)

’E. POULLET, “Var i ab te@es moderngationfrésultant die la esécifieitdé desnsystémes,
politique et politcca d mi ni str at i f, FERERAUX DPES AFFAIREESFKENTTHERIES, TECHNIQUES
ET CULTURELLES (SSTC), op. cit. Annexe 7, p. 13.

% Ibid., p. 3.

était terminée par un deéefi
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colts et I'évaluation des politiques pubiques. Les accents prioritaires portérent surun renforcement
du management par le développement d'une nouwelle culture de gestion et la mise sur pied de
cdlules de modernisation d’une part, et la privatisation des adivités non esentielles a la poustuite
des missons de I'Bat — secteur financier et des télécommunications — d’ wre part, la Belgique
suivant sur ce point le mouvement largement en cours au niveau européen.

En1991,le Gouwrnement lanca une démarche assez ambitieuse, la Radioscopie des services pubics
administratifs fédéraux, laquelle visait a fournir un état des lieux dans le but de reprofiler les
produits et les services de chaque ministére et ausside revoir les moyens en personrel. Cette
démarched' it fut percue postivement jusqu wamoment ou les principaux intéreses découvrirent
— assainiseement des finances publiques oblige— que le Gouernement S reservait habilement pour
réévaluer alabaisseles cadresdu persomel.

SQiite a la pous®e des partis « verts »et de I' xtréme-droite aux élections de novembre 1991, un
nouveau coup d' aaélérateur fut donné au renouveau politique et administratif. Mais les mesures
furent cette fois axées en priorité sur I'amélioration de la relation entre le citoyen et
I' dministration: la loi surla motivation des ades administratifs (1992), la Charte de I'utilisateur des
services publics (1993, la loi sur la publicité de I' dministration (1994), I'ingtit ution des médiateurs
fédéraux(1995.

Paralélement se poursuvirent diverses réeformes visant la fonction publique administrative: I’ a tér é
royal fixant les principes généraux communs au personrel des ministéres fédéraux,
communautaires et régionaux (1994)et la fuson de départements ministériels fédéraux sute a la
derniére phase de la mise en place de la structure fédérale du pays’, la redéfinition des
attributions des fonctionnaires généraux (1993, la mise en place d'un nouveau ministére de la
Fonction publique rassemblant tous les services compétents en la matiere (1995, la révision
générale des barémes, un nouweau systeme d'évaluation des fonctionnaires (1997). Les
changements prirent une tournure plus managériale a partir de 1997 : I'expérimentation de
nouelles fonctions de gestion au sein des départements (audit interne, gestion des ressouces
humaines, gestion comptable) et la « contradualisation » des relations entre I'Bat et les
ingitutions pwliques de séaurité sociale fondée sur le principe de la relation d’ gence, une formule
appliguée depuis pluseursannées au Royaume-Uniet aux Pays-Bas.

Le troiséme vdet de ce triptyque, I'ébauche d'une nouwelle culture politique, n' @parut
véritablement a I'agenda politique qu’' f@és la secousse provoguée par la « Marche blanche »,
rasemblant plus de 300000 personres dans les rues de Bruxelles, en octobre 1996.Lors des Assses
de la démocratie convoquées en 1997 a l'initiative du Président de la Chambre R Langendries,
pluseurs groupes de travail « planchérent » sur le contenu de cette nouwelle culture politique,
maislesrésutatsfurent assez décevants.

En1999, le nouweau gouvernement fédéral en place veut restaurer la confiance des citoyens dans
I' dministration et adopte un plan dénommé « Fondements de la moderisation de
I' dministration fédérale », programme plus couramment appelé « Plan Copernic » qui conceme
environ un dixieme des agents publics belges sait environ 60 000personres.

“Nous n’ ab oiles réfarmes menées aumiveau des entités fédérées. Voir & ce sujet : Legrain (A.) &
Vancoppenolle (D.), « Le New Public Management en Belgique : comparaison des réformes en Flandre et en
Wallonie », Administration publique, 2003/2, pp. 1128.
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Le rapport des groupes de travail qui a sugité le plan Copernic adéfini que le fonctionnaire devait :
A étre ressenti par le citoyen comme étant orienté client, expert, objedif, intégre, responsble,
favorable aux réformeset soufe,
A étre compétent et devant exercer un service de qualité efficace et égal vis-a-visde I’ resemble des
citoyens,
A pouvar anticiper les changements et étre ouvert a I'innovation. Les gands axes de la réforme
concernent alors:
- leréaménagement de la dructure des ministeres,
- I' raélioration delacoordination entre I'autorité politique et lafonction publique drigeante,
- le développement d’'une nouelle vision de la gestion des ressaurces humaines (valorisation
des compétences),
- la réforme des méthodes de controle budgétaire axées davantage sur le contréle de la
qualité de la gestion,
- lapromotiondel'E gouvernement,
- lapoursuite des efforts en matiére de simplification administrative.

Il apparait clairement que le ministre de la fonction publique Luc Van den Bossche s s largement
inspré de la « Nouwelle gestion publigue » pour dessner les grandes lignes de saréforme. Limage
projetée du fonctionnaire idéa est acompagnée d'une politique de personrel moderne
caadérisée par des engagements basés sur les compétences et I' xpérience, des évolutions de
cariiéres possbles, des évaluations réguliéres, une responsbilisation certaine et une rémunération
attradtive. Ladministration fédérale doit alors redéfinir sa politique « personrel et organisation »,
aplanir la structure du management, objediver les nhominations et modemiser I' \@uation. Les
dirigeants sont recrutés selon une méthode nouwelle a base d’ »amen des compétences et
dispoent d’'un mandat de 6 ans. Leur rémunération est alignée surcelle du privé.

Les grands objedifs de la réforme sont d' raéliorer I'efficadté et la rapidité dans I'action tout en
donnant plusde soudesseet d' wonomietout en respongbilisant I’ resemble desagents.

Dans unpremier temps, les anciens ministéres sont devenusdes « Services publics fédéraux » et leur

fonctionnement interne a été refondu. La réforme veut instaurer une relation de confiance entre les

niveaux politique et administratif. C s ainsi que les cabinets ministériels devaient étre remplacés

par troisnouwellesstructures:

- le coneil stratégique conseille le ministre surles politiqueset surleur application,

- le comité de direction assue la gestion de I' dministration au quotidien en gérant les
opérationset en coordonnant les services opérationnels,

- la cédlule stratégique coordonne au sein de chaque service la préparation des programmes. Ces
troisstructures utilisaient des agentsinternesou extemesal’ dministration.

Cette réforme visait a rendre plus autonome le fonctionnement de I’ dministration par la refonte
compléte des structures, par le renforcement du management public et par I' raélioration de la
carriere des agents. Les promoteurs de Copernic ont mis I' a atcsr I' v@uation des
compétences a chaque niveau de la cariere « afin que I'agent puisse bien fonctionner dans sa
fonction,c 'st@-direrédiser lesrésutatsquel’onattend de lui ».

Pourtant, en 2003la nouvelle ministre de la fonction publiqgue met fin au projet de son gédécessur
compte tenu du relatif impaa de la réforme di notamment & la résistance d’'une partie des partis
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de la coalition (le PSen particulier) et des syndicats opposés au systéme des mandats.

Le « Steunpunt Bestuurlijke Organisatie Viaanderen », plateforme interuniversitaire spgdalisée en

management public, amisen évidence les grandesraisonsde cela:

- le nouweau rapport entre politique et administration n’a connu qu'une applicaion limitée (la
politisation des hautsfonctionnairesse poursuivant toujours),

- le délai pour mener cette réforme sur unelégislature a été jugétrop court,

- le décalage entre lavision wallonneet flamande de lafonction publique a été mal évalue,

- les obgades aux évolutions juridiques ont été sousestimés par rapport aux promoteurs du
changement qui étaient en nombre trop limité.

La démarche de modernisation et de management public de la fonction publique belge ne s s
pas pour autant arrétée. Les ministeres devenus des Services publics fédéraux portent toujours
cette appellation, le ministére de la fonction publique reste le « Service public fédéral personrel et
organisation », la réorganisation de I' dministration en trois niveaux (fédéral, intermédiaire et
communal) a été conservée de méme que les systemes de carriére et de promotion des agentsB, C
et D.

En 2004, des modificaions ont été apportés aux carrieres des agents de niveau A. Les
fonctionnaires statutaires restent majoritaires mais le recrutement de contractuels se dveloppe.
Par ailleurs, le gouvernement fédéral a mis en place de nouvelles mesues de recrutements
d’agents « mandataires » : les fonctionsd’ readrement du service public fédéral sontdétenues par
des « managers » qui détiennent leurs fonctions de drection pour un mandat de six ans. Le
recrutement de ces hauts fonctionnaires est confié a une agence gouvernementale, le SHOR Ceux-
ci sont évalués a travers un systeme d'accords de performance dratégiques et individuels. S leur
rémunération ddt étre dépendante des résutats obtenus, cette mise en applicaion est loin d’ tée
une réalité.

Certains outils techniques mis en place sous Copernic sont maintenus comme le « Balanced
Scorecard », I' woévaluation devenus les « cercles de développement », « l'allocaion de
compétences » qui permet de favoriser une évolution de rémunération.

Gongatant que les demandes d’ raplois dans la fonction publique ont quadruplée entre 2000 et
2006, le ministre de la fonction publique pense que I’ dministration belge est devenue plus
attradive et que les efforts de modernisation et de management ont finalement portés leurs
fruits. Cette attradivité est confirmée par une enquéte menée en 2006 qui cite la fonction
publiquefédérale comme «I'unedestrente-deux entreprisesbelgesouil fait bontravailler ».
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Bulgarie

Nouwellement entrée dans I'Union européenne, la Bulgarie offre des perspedives favorables aux
avancées économiques et sociales compte tenu des efforts majeurs réalisés dans le cadre de sa
candidature. Sil reste encore beaucoup a faire, ce pays bénéficie du souient des ingitutions
internationales pour réaliser ses réformes structurelles, comme ce fut le cas par exemple pour
mettre en place certaines privatisations.

Qur les 111000agents publics, 83%dépendent du niveau central, a peine 1% du niveau régional et
environ 16%du niveau locd (communeset mairies).

Compte tenu de I’ kesence de concours, le personrel de I’ dministration ne disposepas forcément
des gualificaions attendues. Ce personrel n'a que peu de stabilité car seulement 33% des
effectifs public pos®de le statut de fonctionnaire, statut qui n’ rapéche nullement la révocation
toujours possible sute aux évolutions politiques. Les agents non fonctionnaires dépendent du
droit commundu travail.

Gongcient d'une certaine crise de confiance entre 'opinion publique et ses rvices publics, le
gouvernement a mis en place en 2003 une réforme visant la modernisation de I' dministration.
Celle-ci prévoit de nouwelles conditions de recrutement en termes d @érience et de concours, de
meilleures perspectives de carriére ainsi que l'introduction du salaire lié a la performance et
dépendant de la réalisation d'objedifs fixés. En outre, cette réforme prévoit I' doption des
moyens du contréle et de la résadution des conflits d’intéréts et le développement des pratiques de
résistance ala corruption.

Vu la postion géographique dela Bulgarie aux portes de I'Euope et la volonté du gouvernement
de combattre la corruption locde, les autorités bulgares ont engagé diverses adions visant a
restructurer leur systéme policier et judiciaire, et ced notamment par la professonnalisation de la
police des frontiéres, par I'amélioration des compétences d’ rquéte criminelle et par I' l&boration
de nouveaux codes de procédure pénale. Le gouvernement prépare une réforme d’ resemble de la
judtice visant a améliorer laformation et le recrutement des magistratset desauxiliairesde justice.
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Chypre

Avec une suwperficie de 9251 km?2 et une population de 900 000 habitants, Chypre est un des dus
petits étatsde I'Union européenne.

La poursute de politigues macroéconomiques rigoureuses par les gouvernements successfs depuis
1960, l'adoption d'un systéme économique basé sur les principes du libre marché, I'existence
d'entreprisesau personrel qualifié et spédalisé, ont contribué au développementdel’ ®nmomiedela
nouvelle République.

Depuis I'adhésion de Chypre a I'Union européenne, celle-ci s'est transformée grace a de profondes
réformes structurelles. Les restrictions concemant les produits manufacturés ou agricole provenant
d'autres pays de I'UEont été abolis. Le commerce et les taux d'intérét ont été libéralisés, le controle
des prix et les restrictions concemant les investisements ont été suppimés. Le financement des
projets d'infrastructures par le secteur privé a été encouragé alors que le monopde dans le secteur
destélécommunicationsaété aboli.

Aujourd'hui, I'Union européenne condit uele principal partenaire de Chypre; elle absarbe plus de50%
desexportationslocdeset fournit plusde 50%desimportations.

Le nombre d'agents publics se chiffre aux derniéres estimations a 59400, dont environ 90%
dépendent de I'administration centrale, 6% des entreprises publiques et 3% des administrations
locdes.L'ensemble des formationsdes agents publicsest assuée par "I'Academy of public servants”.

Chypre a adopté des mesures de lutte contre la corruption en ratifiant en 2001 la convention pénale
du Conseil de I'Europe et en adhérant a la convention de I'OCDEsur la lutte contre la corruption
d'agentspublics étrangersdanslestransacionscommerdalesinternationales.

Un service d'audit a été conditué a la sute de la promulgation de la loi concernant I'audit interne de
2003.1l s'agit d'un service indépendant qui n'est sousla respongbilité d’ wun ministére. Il est dirigé
par un Commissaire général qui est rattaché au Conseil des ministres pourune durée de 6 ans. Ce
commissaire est chargé de présenter ses rapports au « Congeil interne de l'audit » ingitué par la
méme loi et présidé par le ministre desfinances.

Lesmissonsdu service interne d'audit sort :

- de présenter des avis objedifs et indépendants a propos des adivités du secteur public en
signalant les améliorationsa apporter au service public,

- de vérifier que leurs applicaionssont conformes a la Iégislation, que les procédures sont suvies,
et que les moyens sont utilisés de maniere efficiente et efficace, dans un sowci d'économie
budgétaire.

En2005,tousles départements du ministere de l'intérieur qui offrent des services aux citoyens ont
signés une « Charte des citoyens » avec la volonté d'améliorer le service au pulic. Cette innovation
veut marquer le début d'une nouwelle ére dansles relationsavec les usgers basée sur le resped, la
coopération et I'impartialité du service rendu.

Les services publicss'engagent aing :
- ainformer le public de tousles servicesdont il peut disposer,
- apréciser le niveau du service arendre,
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aétre accessble et coopératif dansle rendu desinformations,
aprésenter les différentesoptionset a conseiller efficacanent les usagers,

a étre courtoiset compréhensf dansle casderectificationsd'erreurs.
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Danemark

Le Danemark possede 5,4 millions d’habitants pour 837000 emplois public (hors sécurité saiale
et entreprises publiques), dont 21%dépendent de 'Bat central.

Tres attaché au modéle de I'Bat - providence et a la « société de sdidarité », le Danemark est
confronté au vieillisement de sa popuation, aux nouwelles exigences économiques des Bats et a
I' a cissement des attentes des usagers. Un certain nombre de réformes a été initié des 1970
dansle butd’ dapter le modéle danoisaux évolutionsen cours.

9 au cours des années 80 des conflits saciaux ont bloqué la progresson de ces réformes, le
gouvernement a cependant obtenu que désormais les missons des fonctionnaires relévent de plus
en plus d'une vision managériale. Les agents ont des contrats face a des résutats a fournir et
larémunération est liée ala performance.

Des contratsde 3ans sant passs entre les ministéres et certains organes administratifs qui ont une
relative indépendance dans les limites d’'un cadre financier et d’objedifs fixés par des dédsions
publiques. Les directeurs de ces structures rendent des comptes régulierement sur les résutats
atteints. La rémunération de ceux-ci est liée a la performance. La qualité est prioritairement
recherchéeet I' ssoupisement de laréglementationfait partie desobjedifs.

Un prix de la qualité du secteur public a été créé en 1997 reposant sur |’ @prédation de neufs
critéres : la qualité de la direction, la gestion du personnel, les orientations et la stratégie, les
ressouces, les procédures, la satisfaction des salariés, la satisfaction du client, I'incidence sur la
SOCiété, lesrésutats commerdaux.

Ces diverses réformes, qui nécesstent que les services saent gérés de maniere rationnelle et
relativement autonome, se situent dans un contexte de décentralisation, de simplificaion de la
régementationet de larecherche de la satisfaction de I'usager.

Alors que jusqua 1997, les traitements des agents étaient basés surla qualification et I' rienneté,
aujourd’hui ceux-ci sont basés sur la performance et la qualificaion. lls comprennent le traitement
de base et des compléments detrois ordres possbles. Ceux-ci peuvent provenir du niveau central,
du niveau déconcentré lié a la négociation entre employeur et salarié, du niveau local lié a la
négociation entre I'agent et sonsupérieur hiérarchique.

Le management du secteur public est désarmais consdéré comme un levier important du sodien a
I &romie nationale. En 2005, le Danemark a été un des lauréats du prix européen des frvices
publics innovants décerné par I'Ingtitut européen d’ dministration publique et par la Commisson
européenne. La mise en place d'un systéme de facturation éledronique, utilisé pr les
administrations nationales et locdes, permet de faire économiser 50 millions d’ w@os par an aux
entrepriseset 120millionsd’ wosal’ dministration.

Le Danemark sothaite rendre ses services publics disporibles « en ligne » en sengageant
résdument dans la voie du « tout éledronique ». Oure les entreprises, les usagers sont trés
largement concernés. La dédaration des revenus est désormais réalisée éledroniquement par la
guasi totalité des contribuables, de méme que chaque danois peut consuter son dosser médicd
de I’'h6pital en passant par un portail spécialisé.
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Auourd’hui encore, I' dministration publigue Danoise poursut sa recherche d’ echdté et de
performance. Le gouvernement a reconnu comme prioritaire pour les prochaines années dusieurs
axes principaux : la recherche d'indicateurs de productivité pertinents, la mise en place d’'une
communication renforcée tant en interne qu'en direction des entreprises et des usgers, le
développement d'infrastructures permettant la vulgarisation totale de I’ -eadministration.
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Espagne

L'Egagne possede 42,3 millions d’habitants pour environ 2,4 millions d’agents publics, dont 23%
relévent du niveau central.

Ce pays ne s' & senti que récemment concernée par le renouveau de son management public. Le
principal ingtitut de sondage du pays, le Centre d’investigations saciologiques, a effectué en juin
2000 des enquétes d’opinion sur la perception par la popuation de I' dministration. Les résutats
ont montré que 45 %des personresinterrogées se montraient mécntenteset que le service public,
de maniere générale, était mal perqu. On a congaté alors un décdage entre les dirigeants de la
classepolitiqueet del’ dministrationface aux attentesdes citoyens.

Touefois, la complexité du modéle de service public espagnol ne favorise pas toujours
I'introduction de réformes administratives. Car si I’ divité publique se développe dans tous les
domaines de lavie économique, sociale et culturelle, nombre de services ont aussitendance a se
privatiser. Cett e situation est susceptible d’ raener parfois une certaine confuson dansla gestion des
servicespublics.

Au début des années 2000, 'Esmagne S s penchée sur |’ téide des réformes possbles par la
publication du « Livre blanc pour I' dministration des services publics ». Un plan de modernisation
s @ alors dédiné autour de la mise en or@ d'une plus grande autonomie des urités
administratives tout en y impliquant les cadres dirigeants en fonction des résutats. La drection
participative par objedifs est privilégiée avec pour corollaire I' ralysede la performance des poges
de travail et la mise en place d \@luations. Une part variable du traitement appelée «
complément de productivité » impad le niveau de rémunération en fonction du pose ocaupé.
Le contrble de gestion et I' raélioration de la gestion financiére apparaissent comme des griorités
ainsiquelagestion desressouceshumaines.

En2003,le Gouernement met en place pluseursadionsde modernisation:

- «larégulation des registres et notifications électroniques» qui vise a simplifier la relation avec
les citoyenstout en suppimant progressvement les documents papier,

- le développement du « guichet unique » visant a simplifier les formalités des créateurs
d’ rreprises,

- I mélioration de l'offre de service public par (entre autre) I’ xtenson des horaires et la
réductionde |'’absentéisme,

- la mise en place du « réseau des agents publics », espace virtuel collaboratif qui concerne
184000agents.

En 2006, le ministre de la fonction publique a signé un acord avec les organisations syndicdes
visant a réformer le statut de la fonction publique (qui dépendait jusqu larsd'uneloi de 1984 « de
mesure urgente »), créant le premier statut du personrel tout en renforcant ainsi la
professonnalisation des fonctionnaires et en visant I' raélioration du service public rendu aux
usagers. Cette méme année a été expérimenté le télétravail & domicile pour 110 employés sur
deux journées par semaine. Cette possbilité pourait concerner 20000agents pulbics aterme, pour
autant que cette expérimentations’ \ere satisfaisante.

Aujourd’hui, la grande préocaupation des autorités publiques espagndes concerne la coordination
entre le niveau central de I'Rat et le niveau local correspondant aux communautés autonomes. De
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252000agents en 1990, ce niveau locd est passéa 1,2 millionsen 2 0 0 &lars que le niveau central
adiminué d want dansla méme période. La fonction pulique espagnole, devenue trées largement
décentralisée, est en recherche de son aganisation et de sonmanagement afin de rendre le meilleur
service possble au citoyen.
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Estonie

Historiqguement, I'Egonie a été intégrée pendant une cinquantaine d’ raées a I'Union sovétique.
Hle a donc d0 recondruire récemment et rapidement son administration publique dans un
contexte en évolution permanente, en passant d'une économie centralisée a une économie de
marché. Dans cet Bat de 1,4 million d’habitants, 130000agents publics se répartisent entre I'Bat
(39%9 et lescollectivitésterritoriales (61%)

Malgré ce handicap, ce pays a sumettre en place toute les réformes nécessaires del’ dministration
a un rythme souenu, et ceci avec un résutat jugé satisfaisant par I'Union européenne. En 2004,
le « Framework document for public service développement » définit les axes majeurs des
réformes a venir : déréglementation en matiére d' raploi et flexibilité du management,
développement de la compétence des fonctionnaires et mise en place de larémunération basée sur

la performance.

Le systéme de promotion des agents publics Egoniens est essentiellement basé sur le mérite. Etsi
la fonction publique est fondée sur un systeme d’emploi, tant au niveau central qu’ wniveau locd,
les agents ocaupant les fonctionsstratégiques clefs sontrégis par un statut spadfique.

La modernisation du systéme judiciaire, qui est une des priorités du gouvernement, progresse
régulierement. Lobjectif est de renforcer son indépendance atravers la formation des juges. Une
stratégie de lutte contre la corruption, orientée prioritairement vers les collecivités territoriales, se
met progressvement en place.

Au sein de I' dministration, ils restent encore de nombreux poges de cadres a pourvoir par des
agents suffissmment formés, notamment des poges de magistrats et de responsbles de
colledivités territoriales. Face a ce déficit en matiere de formation, le pays fait largement appel
aux fonds structurels européens qui sorientent notamment sur le souien au développement des
cgpadtésadministrativesdes administrationspubliques.

En2004,une commisson spédale a été créée pour contrbler le budget de I'Bat. Ble a pour objedtif
de s ssuer que les budgets publics saent correctement utilisés. Cette commisgon, qui est en
charge du suvi des questionsrelatives a I’ dministration publique, s* pui sur le « Bureau d'Audt
del'Bat ».

En 2006 a été mis en place un département chargé d’ »ercer un contrble économique surla
maintenance et I'utilisation des adifs des administrations locades et sur les fonds gérés par ces
derniéres.

Cette méme année, I’ &oit de miseen place par I'Egonie de I’ dministration en ligne a été reconnu
par le sixieme rapport annuel sur les services publics en Europe de la Commisgon européenne.
Désarmais, sitout les citoyens peuvent asdster au Conseil des ministresen direct et donrer leur avis
sur les projets de loi, tout les services administratifs ces entreprises sontaacessblesen ligne.
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Finlande

La Fnlande possede 5,2 millions d’habitants pour 656000agents publics dont 23% dépendent de
I'Bat central.

En 1986, la Fnlande a créé un « Comité de décentralisation administrative » qui voulait
rationaliser le fonctionnement de I'Bat et éviter les doublons entre les différents niveaux de
I' dministration. Leffort a concerné I' raélioration des techniques de contrdle et de gestion. Puis a
partir de 1991,récesson économique oblige, I'objedif fut de rechercher des écnomies grace a
I' raélioration dela productivité et alavolonté d’ wonomie degestion des niveaux administratifs.

Ces différentes réformes n'ont pas été remises en cause par les gouvernements successfs. La
méthode utilisée, qui voulait généraliser ce quis s révélé efficace dans des sedeurs pilotestests,a
permisle succés de ces différentesréformes.

En Fnlande, il existe deux caégories de salariés publics: les fonctionnaires qui relévent du droit
public et les employés qui relévent du droit privé. L' vancement et la carriere de ces agents sont
basés sur les performances jugées au travers d’ \@luationsréalisées par I' raployeur. La « prime de
productivité », complémentaire au traitement, est inclue dans la convention colledive nationale
régissant ces agents.

Un processusde réforme de la réglementation se développe dés 1996 et aboutit a des sdutions de
subgitution plus sougdes. L' wonomie des administrations locades est recherchée, les « centres
multiservices » se développent (guichets uniques des services publics avec personrel polyvalent), un

concours sur la qualité publique est lancé, un guide du citoyen est créé En 1998, une réflexion sur
la stratégie et la qualité des services publics promeut « une gestion publique satisfaisante, des
services de bonne qualité et une saciété civile responsble ». Des chartes de services commencent

alorsaémerger progressivement.

La loi de décembre 1999a voulu améliorer la transparence des adivités publiques et le droit a
I'information. Une nouwelle stratégie de qualité publique s s alors développée. La pditique du
personrel veut a la fois étre concurrentielle, équitable et responsabilisante, tout en gardant
I' thique des \aleursde base. L' \@luation se développe ainsi que la formation aux aptitudes et aux
compétences.

Un nouweau systeme de rémunération a été mis en place en 2003 prenant en compte la
performance et la compétence dans une proportion importante. Désarmais, les agents sont
évalués annuellement surces deux criteres.

Ces derniéres années, le gouvernement finlandais s s concentré sur le développement des
technologies de l'information et de la communicaion. De 2003 a 2006, le programme e-
Fnlande s'est structuré autoursdes objedifs suvants:

- -le développement des procédures éledroniques,notamment dansle domaine de la santé,

- -lalutte contre lesfractureset lesinégalitésterritoriales,

- -lasmplificaiondelacréationd’ rdreprise,

- -le développement de larecherche et développement,

- -laparticipation active descitoyensalavie civile.
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Ce programme \Mise a contenir les pressons de plus en plus fortes qui S »@rcent sur les depenses
publiquesen améliorant la productivité et la compétiti vité des services publics.

En2006,la Fnlande a été classee premiére en terme de compétiti vité par le World economic forum
(WE) compte tenu de [lutilisation des TIC en matiére d’éducaion et de recherche et
développement. Par ailleurs, I'International ingtitute for management developpement (IMD) I'a
classéaussipremiére en matiére de performance de I'administration publique.
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France

La France pos®de 62,5 millions d’habitants pourun peu plus de 5 millions d’ gents publics dont
environ 55%relévent de'Bat.

Aprés avoir expérimenté sans grand succés les cerdes de qualité dans les années 85, puis la
politique de « qualité totale » déclinée de I' rérepriseen 87, la France se lance en 1989 dans une
volonté de renouveau du srvice public. La circulaire du 22 février du premier ministre de I’ poque
reposesur la mobilisation des fonctionnaires, et notamment des cadres. Les ministres lancent alors
des plans de modernisation en donnant une large place aux initiatives locdes. Véritables
innovations, les projets de service émergent de la base et certains services deviennent alors
relativement autonomesen s'érigeant en « centres de responsabilités ».

Début 90, la gestion des ressouces humaines vient au centre des débats et une politique nouelle
de I' raploi public se définit autour de la gestion prévisionnelle des effectifs. En1992est créé un
Comité pour la réorganisation et la déconcentration des administrations,en 1995le Commissariat a
la réforme de I'Bat. La méme année, I'usager est placé au coeur du processusde modernisation et
I' a ateest mis sur I’ raélioration de I' aueil par le biais, ndamment, de chartes de qualité. Une
autre volonté clairement exprimée concerne la smplification des procédures administratives et
I' raélioration de la communication entre administrationset usagers.

En 1998, le premier ministre demande a tous ses ministres un programme de modernisation et
ingalle la Commisdon pour les simplificaions administratives. En 1999 est créée la Société
francaise d’ \@luation. La loi du 12 avril 2000, dite loi « Droit des citoyens dans la relation avec
I' dministration», promeut les maisonsdes ®rvicespublics,I” @éération du traitement des dossers
et 'information des citoyens. Le programme « Armée 2000, qui vise la professonnalisation de la
défense nationale, est I' emple méme d'une modemisation jugée alors « réusse ». A la fin des
années 90, chaque ministre doit définir sonprogramme pluriannuel de modernisation autour de ses
misgons, de ses procédures de travail, de I'organisation des services, de la gestion des ressources
humaines.

En 2001, une évolution majeure vient transformer I'organisation administrative dela France. La «
Loi organique relative aux lois de finances » du premier ao(t 2001 (LOLF) introduit une démarche de
performance dans les services de I'Bat en passant d’'une logique de moyens a unelogique de
résutats. Lobjedif est de dépenser mieux, d’optimiser I'utilisation des crédits pour atteindre des
objedifs fixés pour chaque programme en répondant aux attentes des citoyens (objecifsd’ féicadgté
socio-économique), des usagers (objectifs de qualité de service) et des contribuables (objedifs
d’ fécience de la gestion). Cette loi qui déconcentre les crédits des administrations centrales
responsabilise le niveau locd en développant les « contrats » entre services dépensers et
direcion du budget tout en réduisant le nombre des chapitres budgétaires. Le contrle de
gestion accompagne la contracualisation annuelle et pluriannuelle surdes objedifs précis.

La création des trophées de la qualité des services publics vient acompagner cette volonté
d’ wvlution. Grées pour reconnaitre et récompenser les meilleures initiatives des services pubics,
ces trophées récompensent les adions en matiére d'acaleil, d'information et de service a
distance, d’écoute de la participation des usagers, des partenariats inter-services pubics, de la
qualité et de la performance des services.
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Enjanvier 2005, la charte «Marianne » est généralisée danstousles rvices locaux de I'Bat. Cette
charte est condituée par une série d’ regagements des services publics a ses usagers et promeut :

- unmeilleur accueil, attentif et courtois,

- uneréponse compréhensible dansun délai annoncé,

- uneréponse systématiqueaux rédamations,

- uneéooute pour progresser et mieux servir.

La notion de «haut fonctionnaire » en France n’a pas de définition légale. S environ 800 d rdre
eux sontnommés par le Gowernement (et révocables), on estime queles « fonctionnairesd’ worité
» issusdes grands corps administratifs de I'Bat et des grands corps techniques avoisinent 25000.
Comme les autresfonctionnaires, ces hauts responsgbles relévent en général du droit public.

Depuis le début de I'instauration dela LOLF, les hauts fonctionnaires sont soumis a des évaluations
a partir d'un systéme de gestion des performances. Cette procédure a cependant été pleinement
mise en place a partir de 2006 ol une indemnité de performance a été instaurée en faveur des
direceursd’ dministrationscentrales.

Pour évaluer les programmes de modernisation en cours, et notamment de la LOLF, le «
Programme d’ wdits de modernisation » a été mis en place en septembre 2005et conforté en juillet
2006. 167 audits couvrant un périmétre de prés de 150 milliards d' w@os de dépenses ont été
diligentés. Ces audits veulent étre des leviers d’action pour utiliser plus efficacement I’ rgent public,
en apportant une meilleure qualité de service, au moindre co(lt.

Les premiers résutats de ces audits ont été mis en ceu ne dés 2007.Le projet de loi de réglement a
été adopté par I'Asemblée nationale et le Snat en juillet 2007. Pour la premiére fois, il a été
présenté et discuté dans les conditions prévues par la LOLF qui veut faire de laloi de réglement un
temps fort de la procédure budgétaire. Le Parlement peut ainsi analyser I' »é&caution budgétaire des
crédits votés. Les rapports annuels de performances (RAP) et les projets annuels de performance
(PAP) permettent la comparaison des résutats atteints par rapport aux prévisions.

Le 10 juillet 2007, en présence du Premier Ministre, a été lancé par le ministére du budget un des
chantiers majeurs actuel concernant les services publics: « La révision générale des pditiques
publiques ». Cette nouwelle démarche condste a passer au crible les dépenses de I'Bat a partir
de 7 questions: Que faisonshous? Quels sont les besoins et les attentes colledives ? Faut-il
continuer afaire de la sorte ? Quidoit le faire ? Quidoit payer ? Comment faire mieux et moinscher
? Quel doit étre le scénario de transformation ?

Les propostions de réforme des équipes d wit seront examinées par le comité de suvi de la
révision des politiques publiques avant d' tée soumises au Conseil de la modernisation des
politiques publiques réuni autour du Président de la République. Chague ministre sera chargé de
mettre en cewre ensute cesréformesdanssonministere.
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Gr ece

La Grece pos&de 10,6 millionsd’habitants pour 426000agents publics dont 83%relévent du nveau
central.

LBat Grec sest engagé dans les années 80 dans une politique de modemisation de la
fonction publique et dans un large mouvement de décentralisation. A partir des années 90, les
réformes administratives ont été nombreuses en faisant de la région une « unité intégrée et
décentralisée de I'administration de I'Bat ». En 1997, 5775 colledtivités locdes de petite taille
ont été unifiées en 1033 municipalités « viables ». Cette nouvelle organisation administrative a
congitué une base pourlamiseen  azedes pditiquesde décentralisation et de modernisation de
lafonction publique.

Les premiéres réformes introduites s lors avaient pour objedif principal la remise & niveau en
matiére économique et sociale. Cet objedif a été atteint car 'Bat Héllene a pu participer a I’'Union
éoconomique et monétaire des le premier janvier 2001.Pour cela, I'Bat trés centralisé s s engagé a
une discipline budgétaire stricte et a une réforme structurelle qui a promu, entre autre, la
privatisationd’entreprisespubliques.

Les « maisons de services publics » se sont implantés progressvement et ont permis de
rapprocher le citoyen de I’ diministration. Au travers du programme de réforme administratives
nommé « Politeia», des « centres de servicesdes citoyens», veulent mettre en réseau les services
de poximité dans!’ reemble des municipalitésdu pays.

Les compétencesde ces centres sontprincipalement :

- ladélivrance detoute information administrative,

- lesdemandesen vusde lapublicationd’'un acte administratif,
- ladélivrance des acteset desattestations,

- laratification des documentsadministratifs.

Dansce cadre, le projet « Adérias », quiconcerne |’ resemble des petitesilesisdées de lamer Egée,
S st développé grace aux Technologies de I'information et de la communication. Ce projet, congu
initialement pour vaincre I'isdement des fles, est aujourd’hui le moteur d’'une vaie recompostion
territoriale. Désormais, un « Bureau des citoyens» permet a chacun d a&éder aux informations
indispensablesou qu'il setrouve.

L'élaboration du programme « Poleita » s s réalisé en concertation avec les assaiations, les
syndicds, les ONG,les citoyens. Ced afin d' teeindre unlarge consensussccial et politique. Cette
réforme qui a concemé I’ dministration centrale et les collectivités locaes ont concemeés la gestion
desressouces humaines, le renforcement du contrdle et de la transparence ainsi que l'introduction
de la qualité. CGed afin de renforcer la cgpadté des ministéres a réguler les politiques publiques
surdes critéres de performance et de décentralisation des compétences.

Historiquement, I’ dministration géque est moins flexible que celle de bon nombre d' wres Eats
européens.L’ raploi publicy est treés séauriséet I' v@ncement est plusrégi par I' recienneté que par
le mérite. Le recrutement, la formation, I'évaluation et la mobhilité du personrel dépendent du
Centre national de I'administration publique.
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Pour essayer d'assaiplir ce mode d'organisation, les nouveaux programmes de développement des
ressources humaines visent a promouvor un code de déontologie des fonctionnaires afin de
développer des standarts comportementaux attendus dans le sedeur pubic. Dans ces
programmes, la mise en place d'indicaeurs de performance est a I'ordre du jour.

De méme, I’ @ent est mis sur I’ raélioration du fonctionnement du corps des inspecteurs de la
fonction publique, la création d'un conseil supérieur de discipline dans I’ dministration, et
I'indtit utionnalisationdes négociationscolledives dansle seceur public.

Désarmais, ces diverses réformes utilisent des nouveaux outils de gestion de I’ dministration au
service du développement territorial en vue d’ raéliorer la qualité des services rendusau citoyen.

Aujourd’hui, le gouvernement poursut sa politique de réformes structurelles : privatisations,
libéralisation des marchés de I' |éctricité et du gaz, réforme de la législation du travail, etc. Pour
faire face a ces nouveaux enjeux, il envisage désarmais de développer I' raploi de contractuels en
contrat a durée indéterminé dansles services publics.
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Hongrie

La Hongrie est un pays qui pos®de un peu plus de 10 millions d'habitants pour environ 810 000
agents publics dont 35 % dépendent du niveau central et 65 %du niveau locd. La décentralisation,
débutée en 1990,a doté les communes et les départements de compétences élargies et autonomes.
Larégionalisationy estal'étude pourlesannéesavenir.

Ce pays qui regoit une grande partie desinvestisements étrangers dansles paysde I'Euope centrale
et orientale possede une économie qui progresse de maniere importante depuis une gunzaine
d'années. Le taux de chdmage est un des plus faibles des nouveaux pays de I'Union européenne et
son déficit commerdal est largement couvert par les investisements étrangers dreds. Un vaste
mouvement de privatisation a été engagé, le secteur privé représentant environ 80 %du PNB.

Uneloi de 1992a créé un statut pour les fonctionnaires afin de créer une fonction publique "neutre
et impartiale aux compétences professonnelles modernes". Cette méme année, le gouvernement a
engagé un processusde modernisation du secteur public a travers un programme de réformes et de
formations qui sest achevé en 1995. Ce programme PHARE a concemé 300 fonctionnaires,
notamment pour préparer la mise en place de la décentralisation. Il en a découlé la mise en place
d'un corps de fonctionnaires formés a de nouvelles méthodes de management des ressources
humaines.

Le rapport régulier de la Commisdon européenne d'octobre 2002 montre que la Hongrie est un des
pays qui a le mieux intégré I'aaquis juridigue communautaire parmi les Bats candidats. La question
des capadtés administratives des services publics se pose néanmoins dans de nanbreux secteurs
concernant la séaurité au sens large du terme. La formation des services pubics est un moyen sur
lequel I'Bat veut s'appuyer pour améliorer ses cgpadtés administrativeset judiciaires.

Unedes plusimportante réforme récente concerne I'administration publique. La loi adoptée en 2001
dote les agents publics d'un statut stable et de rémunérationsen forte augmentation (de I'ordre de
50 %en moyenne) limitant ainsila corruption d'une part et la fuite versle sdeur privé d'autre part.
L'avancement de grade et d'échelon est fonction de I'ancienneté mais aussidu mérite.

Les hauts responsbles administratifs doivent dédarer leur patrimoine dans un sowi de
respongbilisation et de transparence vis-a-vis de la lutte contre la corruption. Dans ce sens, les
sanctionspénales ont été treslargement durcies.

Une des grandes priorités de I'Bat Hongrois est d'accroitre I'efficience des dépenses publiques en
respongbilisant I'administration et en optimisant les prestationsdes services publics.
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Irlande

Pour 4 millionsd’habitants, I'lrlande pos®de environ 350000agents publicsdont 255000 dépendent
deI’'Bat, 57 000 servent dansles entreprises publiques et 38 000dansles collectivitéslocdes.

Seule I'administration centrale est composée de fonctionnaires, les autres agents publics étant régis
par pludseurs lois, dont la plus importante est le "Local Government Act" de 1941 pour les agents
locaux.

Dansles années 1990, les principes de gestion du management public se sont largement répandusen
Irlande. Ced autour de la satisfadion de l'usager et d'une nouvelle gestion des ressouces humaines
visant la responsabilisation des agents publics. Linfluence du "New public Management" du
Royaume-Univaisin sefait alorsresentir.

C « ainsi que la "loi sur l'accés a l'information” permet a tous les citoyens de consuter les
documents publics officiels et oblige I'administration a rendre les explications correspordantes sur
simple demande.

En1994,le document "Srategic Management Initiative" a mis I'accent sur la gestion publique en se
concentrant surla qualité du service et I'amélioration des ressouces humaines. En1997,le "Public
Srvice Management Act” prédse le role du secrétaire général de chague ministére en reconnaissant
saplace stratégique et en définissant sonréle et sesresponsbilités.

En 1995, le "Bhics in Public Office Act" établi des directives sur I'éthique que doivent suvre les
politicienset les fonctionnaires. Geux-ci sontdans|'obligation de déclarer leurs avoirs personrelsafin
d'enrayer les conflitsd'intérét dans|'exerdce de leursfonctions.

Les gandes réformes de la fonction publique font partie intégrante des acaords discutés avec les
partenaires sociaux tous les trois ans. De 2000 a 2003, le "Programme for prosperity and Farness"
voulait permettre |'évaluation des salaires du seceur privé et du sedeur public dans le but de les
homogénéiser. Le "SQugtaining progress', qui s'étale de 2003 a 2005, développe les notions de
performance et de flexibilit é.

L'lrlande s'est trés largement investie dans la numérisation des services publics dés la fin des années
90 en sothaitant que les Technologies de l'information et de la communication saent mises au
service du citoyen-usager désarmais considéré comme client. Dés 1999, un programme d'action
gouvernemental est destiné a développer les TICdansles services pubdics. Unacmrd pour la miseen
place du Revenue Online Service (www.rosie) est signé en 2000entre le Revenue Commissoners et
Ancdersen Consuting. Cette méme année sont mis en ligne I'agence nationale pour I'emploi, I'Office
central des statistiqueset le registre dBat civil.

En 2001, I'étude réalisée par le World Markets Research Center classel'lrlande a la seconde gace
pour ses facilités d'accés aux personres handicgpées et a la 6¢€ place des pays les mieux équipés en
matiére de service public en ligne. Un vaste programme est initi€ dés 2001visant a fournir un service
en ligne concernant les marchés publics en direction des entreprises ainsi quun certain nombre de
services public.

L'lrlande a été en 2005un des quatre lauréats du prix européen des services publics innovants pour
son programme "Revenue-on-line". Celui-ci fournit de nombreux services aux particuliers et aux
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entrepriseset a permislaréaffectation d'un certain nombre de fonctionnairesa destache de contréle
et d'enquéte.
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Italie

L'ltalie posede 57,9 millions d’habitants pour 3,5 millions agents publics dont 58% relevent du
niveau central.

LBat italien s s lancé dans une politique de management public vers le milieu des années 90 afin
d’ sminir la crise politique, saiale et financiere qui affedait ce pays. Lopinion pulique locde,
inquiete de cette stuation vis-a-vis de I' vblution européenne, attendait trés fortement ces
réformes. La gravité de la situation, due au blocage politique pdentiel et a la stuation financiere, a
fadlité I' réergence d'un consensusau sein des organisations syndicdes afin d’engager un réel
mouvement de réforme. Cette « concertazone » a essayé de trouver un juste équilibre entre
I' sminisement des finances et la préservation du pouvar d  &at. Hle fut une clé importante de
cesréformesadministratives.

En1994,une Charte des ®rvicespublicsfixait les grandesfinalitéssuvantes:

- égalité du droit desusagerspour I'accésau service public,

- impartialité danslesrelationsentre distributeurset usagers,

- continuité dansladistribution du service,

- droit du choix de I'usager pour ladistribution du service,

- participationdu citoyen qui doit pouvar apporter dessuggstionsd’ raélioration,
- efficadtédansladistribution du service.

Cette démarches s appuyée surplusieursaxes:

- des «standards» de qualité et de quantité définis pour permettre des comparaisonset des
évaluations,

- unevolonté de simplification des procédureset desformalitésadministratives,

- uneinformation privilégiée des usagers méme en casde rédamations,

- desrapportsavec les usagers devant étre courtoiset respectueux,

- I' daptationde nombreux bureaux en matiére d’horairesala demande locale,

- lamiseen placed’ \@luationsde la qualité des serviceschaqueannée.

Une réflexion sur les misdons fondamentales de I'Bat a permis a I'ltalie de se défaire de
fonctions jugées non nécessaires en privatisant ce qui pouvait étre réalisé par le seceur privé. Les
licences de télécommunication et le marché de I' rergie a fait ainsi I'objet d’une libéralisation
rapide engagée des 1993.

Troistypesde gestion restent prédominants:

- I’'Bat qui, lui méme ou par des organismes publics, assue directement la gestion des services
stratégiques,

- le privé qui intervient direccement par des concessions ac@rdées de fagon discrétionnaire en
respectant des contraintesdéterminéespar I’ worité publique,

- la concesgon du service a une saciété a participation d’'Bat qui elle-méme peut soustraiter a un
privé mais souscontréle de I'organisme public.

L'élection drecte des maires, des présidents de provinces et des présidents de régions vient
renforcer le processusde décentralisation italien. Il en découle une autonomie financiére locde
et une gestion nouwelle des personrels transférés de I'Bat aux régions et aux communes. Par
ailleurs, si le nombre de ministéres est réduit, des agences techniques sont cependant créées
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pour prendreen main I’ »&@aution destachesopérationnelles.

La smplification de la réglementation devient un objedif prioritaire pour limiter I'inflation
légidlative, les colts de contréle et le développement de la bureaucratie. De nombreuses
procéduressontainsiassouplies, voire supgrimées, pour aboutir a des conventionsuniques.

Le déaet du 3 février 1993 relatif « & la rationalisation de I'organisation des administrations
publiques et alarévision de la réglementation en matiere de droit public »réforme drastiquement la
fonction publigueitalienne. La plupart des agents publics (hormis certains emplois régaliens comme
les militaires, les magistrats ...yoient leur emploi évoluer vers une contracualisation faisant
désarmaispeu de différenceentrel’ raploipublicet I' raploi privé.

Cette réforme de I' raploi public visait une meilleure efficience et une plus grande efficadté. La
mise en place de « city managers», cdqués sur le seceur privé, et l'introduction de slaires
liés aux résutats en sontles préalables initiaux. L' raploi public devient « contradualisé» et soumis
au contrdle et alI'évaluation. La référence au droit privé concerne la plus grande partie du personrel
qui évolue sur trois niveaux professonnels (A, B ou O au lieu de neuf précédemment. Cette
réduction du nombre d’échelons permet une plus grande flexibilité par I'ouverture de passerelles
simplifiéesd’un service aun autre.

Les cadres supérieurs, qui ont une grande liberté de management, sont jugés sur leurs résutats.
Sils peuvent étre récompensés, ils peuvent aussi étre sanctionnés, voire renvoyés. La part de
I'intéresseement de leur rémunération avoisine les 40 % Désormais, de plus en plus de structures
administratives sont responsbles de leur propre budget en se préocaupant du rapport codts /
objedifs.

Le 18 janvier 2007, les trois confédérations syndicdes italiennes QGIL, G et UIL ont 9gné le «
mémorandum sur la réorganisation de I' dministration publigue » avec les ministres de
I’Administration publique et de I'Economie du gouvernement. Les axes majeurs de cet acword
sont la titularisation des contractuels, la mobilité géographique des fonctionnaires, une gdus grande
resporsabilisationdes cadresdirigeants.

Depuis les lois « Bassanini » de 1997 et 1999, I'ltalie a réduit son nombre de fonctionnaires quiest
aujourd’hui de 3,4 millions,sait 5,9%de la popuation adive. Le poids des salaires et traitementsest
passéen 12 annéesde 12,5%du PIBa 10,5%en 2006.

Initialement, la privatisation de I' raploi public devait S @ompagner de rémunérations « au merite
», notamment pour les hauts fonctionnaires. Dix années apres, ces indicateurs n’ont toujours pas
été misen place...
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Lett onie

La Lettonie est un pays qui compte 2,3 millions d'habitants dont 740 000 dans la capitale Riga. La
population est composte d'environ 60 % delettons, 30 % de russes, 4% de hiélorusss, 3 % de
polonaiset 3 %d'ukrainiens.

Ce pays, qui n'a retrouvé son indépendance qu'en 1991, bénéficie d'atouts économiques non
négligeables: trois ports importants, une politique monétaire efficace, une inflation maitrisée et un
sedeur bancaire en bonnevoie de restructuration. Enoutre, les privatisationsse sont réalisées a un
rythme accéléreé et les investiseements étrangers se sontaacrus. Ces divers élémentsont permis des
taux de croissance de 6 %au début des années 2000.

La Lettonie compte environ 200000 emplois publics dont 80%relévent du niveau central. En2001,la
« Loi portant organisation de I'administration publique » défini le cadre de nouwelles réformes en
mettant notamment en place un code déontologique pour les agents publics. La miseen ceu ne de la
stratégie en est supervisée par le « Consil de la réforme de I' dministration publique »
conformément ala « Sratégie delaréformedel’ dministration pudique ».

s git:

- d raéliorerle processusd’ léborationde lapolitiqued’ @andel’ dministration,

- d ssuerlagestionefficace desfinanceset du budget autour de la planificationa moyen terme,

- derenforcer la confiance des habitantsdans!’administration,

- d' raéliorer la qualité des services publics, particulierement en matiere de qualité,

- de développer une gestion des ressouces humaines attracive, notamment en termes de
rémunération,de promotion et de formation.

En2002,le gouvernement désirant s'engager résolument dans des réformesimportantesa promu la
"Nouvelle ére". Cela s'est concrétisé, dansun premier temps, par la création de ministeres spédalisés
aux effedifsrestreintscomme ceux de lafamille, de I'intégration saiale et de la santé publique.

Des régles relatives a I'organisation d'audits internes des programmes et des projets financés par
I'Union européenneont été adoptéesainsiqu'un plan de réforme territoriale administrative.

Face a des capadtés administratives encore limitées, le gouvernement engage une lutte contre la

corruption et la criminalité en s'appuyant sur le renforcement des compétencesdes services pubics.

La Lett onie définie ses prioritésa court terme autour de :

- lapoursute delaréforme del'administration des douaneset desimpots,

- le développement du contréle financier,

- I'élaborationd'une stratégie de formation pour le pouvar judiciaire,

- le renforcement des administrations compétentes en matiere phytosanitaire et vétérinaire,
notamment en ce qui conceme lesinfrastructuresaux frontieresextérieures.

Par ailleurs, la Lettonie procéde au renforcement du ministere de I'agriculture et au renforcement
ingitutionnel dansle domaine de I'environnement. Pour évaluer lesimpadsde ssdiversesréformes,
elle renforce aussises capacitésadministrativesdans le domaine gatistique.
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Lituanie

La Lituanie est de un pays de 3,5 millionsd’habitants qui compte environ 400000agents pubics.

Son éoonomie a redémarré aprés l'indépendance par un processusde privatisation et d'apport
d'investisseurs étrangers nouveaux. Le plus grand des trois Bats baltes entretien des relations
étroitesavec les deux autres pays baltes et avec la Pologne. Il conserve de méme desrelations debon
voisinage avec la Rusge car c'est par la Lituanie que trandte une partie du pétrole russedestiné a
I'Ewope de l'ouest ou il est raffiné. Gobalement, le trandt représente le quart des échanges
commerciaux de la Lituanie, ce qui en fait une plague tournante stratégique dans le commerce est-
ouest. L'Union européennereprésente aujourd'huilestrois quart des exportationslituaniennes.

Débuté au début de 199, le processusde décentralisation s s mis en plae en 1995 par le
renforcement du niveau communal. 61 communes, 49 districts et 12 villes composent |'organisation
locde lituanienne.

En2002,une loi a permis de clarifier la répartition des compétences entre les communes et I'Bat a
travers des compétences propres, des compétencespartagées et des compétences celéguées.

La Lituanie a bénéficié du programme européen PHARE.En2001,il a aidé a développer desadionsde

formation autour :

- d'une miseen place d'une planification stratégique et de plansde développement annuel,

- d'unappuialagestionde projet,

- de la rédadion de normes en matiére de service aux contribuables et d'une charte des
contribuables,

- del'introductiond'un management par la performance,

- delamiseen place d'une unité d'audit interne,

- delacoordinationdelalutte contre la fraudefiscale.

En2002,siI'Union européennereconnaissait que la Lituanie avait "une économie de marché viable",
pour autant elle lui recommandait d'accéérer sesréformes structurelles,notamment compte tenu de
ses avancées "modérées’ dans I'application des lois sur I'administration pulique et la fonction
publigueet de ses capadtésadministrativeset judicareslimitées.

Lafonction publiquelituanienneest organisée autour :

- desagents «de carriére » qui représentent la plusgrande partie du persomel,
- desagents « de confiance » liésala durée du mandat,

- des « publics managers » qui détiennent les plus hautesfonctions.

Enmatiére déontologique, le code de conduite des politiciensa été adopté et est entré en vigueur le
premier octobre 2006.En2007,la commisson anti-corruption du parlement a préparé un nouveau
projet de code de conduite des agents publics.
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Luxembourg

Le Luxembourg possde environ 30000 agents publics au service d’'une population de 460 000
habitants. Le tiersde ces agents servent dansles communes.

Ce pays bénéficie d'une capacité de croissance économique forte car il est le deuxiéme centre
bancare mondial dansle domaine desfondsd’investissement.

Soucieux de diversifier sonéconomie basée en grande partie sur lafinance, il souheite se pogtionner
comme un centre mondial de I' wiovisuel et des TIC Il se développe aussidans le secteur de la
logistique et danslarecherche et le développement, notamment dansle seceur des biotechnologies.

La miseen ceu ne desréformesde I’ dministration se déploie dansun climat serein, sans ovoquer
de conflits politiques ou idéologiques. Début 2002,le Luxembourgs’ s lancé dans unvaste chantier
de réforme administrative et de modernisation de safonction publique. Afin de connaitre les besans
réels des usagers, le Ministére de la Fonction Publique et de la Réforme Administrative (MFAPRA) a
rédiséune enquéte auprésdesentrepriseset dela popuation.

Les résutats de ces travaux ont permis de définir une volonté de réforme autour de la démarche
suvante:

- tenir compte des bénéficiairesdu service et connaitre leursbesans,

- définir le niveau de qualité a atteindre,

- maintenir desrelationssatisfaisantesentre les services publics et les usagers,

- prédser laréglementationde ce qui peut étre exigible,

- déterminer les procéduresasuivre,

- mettre en place les organisationsnécessaires,

- gérer lesressouceshumaineset financieresde maniére optimum,

- utiliser les Technologiesde I'Information et de la Communication.

Pour rapprocher I'Bat du citoyen, un numéro vert du gouvernement a été mis en place (NvG)de
méme queleshorairesd’ aésont été étendusle midi, en sairée et le samedi.

En 2003 sont mis en place des « bureaux d’ s@stance pour les citoyens» (Blrger-Blro) au niveau
régional pour fadliter les contacts entre le citoyen et I' dministration. Ces structures ont pour
misson de guider les usagers dansleur démarchesen leur fournissant les principales informationset
en les orientant vers les structures les mieux adaptées a leurs requétes. Le but est de répondre au
sothait d’'une bonnepartie de la popuation quisouhaite garder avec les frvices publics un contact
humain simple et direct.

Cette démarche a été accompagnée d'un programme de réforme de I' dministration publique.
Sinsprant du New Public Management, elle conceme la gestion des ressources humaines, la mise
en place d'objectifset d’ \@luation en matiére de politiques publiques, la motivation des agentset la
respongbilisationdes cadresdirigeants.

Les programmes eluxembourg, eGowermnement et eCommunes sont lancés pour fadliter le
développement des ®rvicespublicsen ligne. L' dministration éledronique semet en place au niveau
de ' resemble des ingitutions publiques. Le Comité de Coordination pourla Modemisation de I'Bat
(CQME) est ingallé en novembre 2004 avec pour objedif de veiller al' reeadrement et au suivi des
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différentes adivités ministérielles en matiere de gouvernance éledronique et de réforme
administrative. Le ministre de la fonction publique et de la réforme administrative présente
semestriellement au gouvernement le bilan desadivitésdu CGQAE.

Le modele « Common Asgssment Franework » (CAF) d' wo-évaluation des fonctions publiques a
été érigé comme référentiel qualité en 2005.1l veut fédérer les projets de modernisation en cours et
développer les initiatives d' raélioration nouwelles. Celles-ci peuvent concerner les définitions des
misgons des services publics, leur simplification, la mise en place de nouveaux systémes
d’'information, I' doption de nouveaux plans de formation, le déploiement de nouveaux outils de
gestion et de manuels de procédures, I’ dgoption de charte d'utilisateurs et de codes de bonnes
conduites, I'organisation d’ reguéte de satisfaction auprés du personrel et des bénéficiaires des
services.

Chq facteurs principaux sontévalués : le leadership, la stratégie et la planification, la gestion des
ressouces humaines, les partenariats et les ressouces, la gestion des processuset la gestion
des changements. Cette démarche veut susciter I'intérét des ingtit utions publiques au management
de laqualité par lapromotiondel’ v@luation des performanceset la mesure desrésutats.

Afin de renforcer la dynamique de changement et de favoriser les échanges entres administration
engagées dans les programmes de modernisation, les entités administratives intéresses sont
regroupées au sein d’'une « grappe ». Ges grappes, qui contiennent une demi- douzaine d’unités,
suvent un processus se décomposant autour de I' wo-évaluation, de la définition d’'un plan
d’'action, de la mise en ceu ne d'adions et de I' v@luation de ces adions. Les plans de formation
nécessairesacoompagnent ces démarches.

Une attention particuliere est portée sur la mise en place dentretiens entre les chefs
d’ dministration ou leurs délégués et les agents dont ils ont la respongbilité. Les objectifs
poursuvis sontle dialogue, I' téblissement d'objedifs communs, le bilan surle travail acompli et
la détection des besainsde formation.
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Malte

Dépourvue de ressaurces naturelles, Malte a retrouvée le chemin de la croissance économique ces
dernieres années a partir de son tourisme, de son indudrie et de saflotte commerdale qui est la
cinquiéme du monde.

9 l'indugrie concentrée dans la production de composants éledroniques et dans la pharmacie sest
développée régulierement durant les deux derniéres décennies, le secteur touristique assue a Malte
desentréesde capitauximportants.

Dans le domaine maritime, les autorités maltaises ont mis en place des mesures rigoureuses de
contrdles afin que le pavillon maltais ne sait pas consgdéré comme un pavillon d'emprunt souslequel
seretrouvent des batiments plusou moinsfiables.

Malte pos®de 400000 habitants auprés de qui servent 46 000agents publics qui serépartisent dans
les services centraux ainsi que dans 3 régions et 68 communes. lls existent également plusieurs
entreprisespubliques et desingitutionsparaéatiques.

Le "Qode de la fonction publique" et le "Code de déontologie des personrels du secteur pubdic’
détaillent les dispositionsqui s'appliquent aux agents publics. Intégrée au Bureau de I'administration
et du personrel, I' « Organisation de développement du personrel » et la « Société pour I'emploi et la
formation » sont en charge de la formation des agents publics lorsquils sont intégrés ou quils
bénéficient d'une promotion.

La plupart des agents publics du niveau central sont recrutés par l'intermédiaire de la « Commisson
de lafonction publique » et sontgérés au sein d'une structure commune de rémunération. Au niveau
locd, a I'exception du pode d '« BExeautive seaetary » qui nécesste un acord ministériel, les
candidatssontrecrutéspar concoursou par entretien interne.

L'administration est soumiseaux contrélesinterne et externe de I Office national de \érificaion", de
la"Directiondu controle interne et desenquétes’ et de la"Commissondes comptesde lanation”.

Le 6e rapport annuel sur les services publics en ligne en Euope, publié le 29 juin 2006 par la
Gommisson européenne, fait état pour Malte de résutats postifs dans le domaine des Technologies
de I'Information et de la Communicaion. Cet Bat possde un des plusfort taux dedéveloppement de
I'administrationen ligne : plusde 83 %des services publics de base pourles citoyenssontdisporibles
surinternet.

En 2007, un projet de loi sur I'administration publique a défini un cadre juridique global pour
I'ensemble des agents publics, y compris ceux qui travaillent dans les agences et les diverses entit és
gouvernementales. Cette loi visea réformer la fonction publique afin d'en accroitre la productivité et
I'efficience a traversla gestion des personrels par la performance, la miseen place d'une "Charte de
la qualité" et d’'un code de déontologie. Une attention particuliere est patée a la gestion des
ressouces humaines en matiéere d'allocation des ressources en personrel, a la formation des agents
et au systéme de rémunération.
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Pays-Bas

Les trois colléges de I'Eat aux Pays-Bas sont composts duConseil d’'Bat, de la Cour des comptes et
du Médiateur national. Oréée en 1982, cette fonction de Médiateur veut établir, a coté des voies de
recours ordinaires, une ingance indépendante powant enquéter sur le comportement de
I' dministration a I'égard du citoyen. Le rapport définitif publi€ comporte une appréciation sur
I' dministration maisaussiune recommandation.

Par ailleurs, le gouvernement peut également demander I'avis d’'un grand nombre d' wres
organes consutatifs dont le Conseil économique et social, lieu ingitutionnalisé dela concertation
entre le gouvernement, le patronat et les syndicas. Cet organisme est aussichargé du
controle des organisations professonnelles de droit public et de I' @plication de certaineslois.

Le secteur public est plutdét modeste aux Pays-Bas car I'Eat a depuis longtemps confié au sceur
privé une large cgpacité d'intervention dans de nombreux domaines. Pour une popudation de 16,3
millions d’habitants, 835000agents publics sont répartis dans les divers riveaux d' dministration
dont 75%au niveau central. Néanmoins, ces derniéres années ont vu I’ raploi public augmenter
d’ mironla?2 % achaquenouwel exerdce budgétaire.

Gompte tenu de I'importance \itale pour ce pays de la gestion fonciére, des organismes de droit
public, fonctionnant comme des agences, furent crées dés le moyen-age. Ges « wateringues »
congituent une des plus anciennes formes de représentation démocratique du pays. Utiles pour la
protedion desterres vis-a-vis des cours d'eau et de la mer, ces aganismes sont administrés par une
asemblée élue par les propriétaires et les habitants locaux.

Sil n'y a pas de politique visant de grandes réformes administratives, quelques mesures ont été
engagées depuis 1986 dans les ministéres et les agences. Celles-ci visent la mise en place
d’indicateurs de performance et d \@luation pour permettre de juger la qualité des services
rendus.Dansce sens,larémunérationau mérite tant a segénéraliser.

Il existe deux catégories dagents publics aux Pays-Bas, les fonctionnaires et les contractuels. Ces
derniers sont cependant en diminution depuis que les contrats de droit privé ont été limités
en 1993. Les fonctionnaires ne sont pas titulaires de leur pose mais sont cependant liés a leur
employeur par un contrat régi par un reglement national, provincial ou municipal.

La gestion des services publics aux Pays-Bas S @pui en permanence sur le Comité consutatif
d’ \@luation des charges administratives (Adviescollege toetsing administrative lasten) dans unbut
de simplification. Le projet « Pour une autre administration » (Andere overheid) de 2003 s @pui
sur I’ dministration électronique afin de réduire le colt des démarches administratives pour les
particuliers et les entreprises en simplifiant les procédures. Ce projet est coordonné par le ministre
de la réforme administrative et desrelationsau sein du Royaume. La carte d’identité élecronique,
la dématérialisation du cadastre et I' ralyse des taches par ministére sont des programmes
prioritaires. En 2005, les Pays-Bas ont été lauréats du prix européens des services publics
innovants pour « Kadaster-on-line » qui offre aux entreprises et aux particuliers unacces direct
permettant une misea jour directe du registre foncier.

Les hauts fonctionnaires se répartisent en deux groupes: la haute diredtion (secrétaires
généraux et directeurs d’ dministration) et la haute fonction publique. Envuron 800 fonctionnaires,
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nommes pour cing a sept années, appartiennent a I’Algemene Bestuursdebst (ABD). Depuis le
premier janvier 2006, le bureau de I’ABD (BABD) est le représentant de I’ raployeur au nom du
ministére de I'intérieur et desrelationsau sein du Royaume.

La performance publique est gérée par le cadre d'un programme « Van Beleidsbegroting tot
Beleidswerantwoording» (« Du budget politique au compte rendu politique »). Ge document évalue
les objedtifs annuels des ministeres et des agences quichaque année doivent présenter devant le
parlement leurs dépenses et leurs performances. Les objedifs des hauts fonctionnaires sintegrent
dans cette procédure. De leur cbté, les agences soumettent chaque année leur compte rendu
d  &\atéaleur ministére detutelle.
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Pologne

La Pologne possede 38,2millionsd’habitants.

Aprés plusieurs années de forte croissance a la fin des années 1990, I'économie polonaise sest
stabilisée en 2000et en 2001. Méme si les investisements étrangers sont passs de 3%du PIB en
1998a 7%en 2001,a la différence des autres Bats entrés récemment dans I'Union européenne, la
Pologne est un vaste pays dont le développement économique est dépendant de la demandeinterne.
Des privatisations ont été mises en place, notamment dans les seceurs de la téléphonie et des
assurances, et un effort de réorganisation des entreprises publiques a été engagé en ce qui concerne
le charbon, I'ader et les chemins de fer. Ce pays a bénéficié du souien des programmes européen
PHARE,SAPARD et IPRA\.

En 2002, I'Union européenne conddére que « la Pologne a une économie de marché viable. A
condition qu'elle poursuive et intendfie ses efforts acuels de réforme dans un environnement
politique cohérent, elle devrait é&tre en mesure de faire face a la presson concurrentielle et aux forces
du marchéal'intérieur de I'Union dansun proche avenir. » L'agriculture polonaise, qui emploi encore
environ le quart de la popuation adive, est confrontée au défi de samodernisation pour pouvar se
maintenir au sein du secteur agricole del'Union européenne.

La Pologne posséde environ 3,7 millionsd’ gents publics dont 28%au niveau central, 40%au niveau
local et 32%dans les adivités publiques marchandes. Au niveau territorial, ils £rvent dans 16 régions
(voivodies-wojewodztwo), 373 départements(powiat) ou dans 2489communes (gmina).

Au début des années 90, la volonté gouvernementale était de réduire le nombre des agents jugés en
sureffectif, notamment ceux conddérés comme trop proches de I'ancien régime. Mais dans de
nombreux cas, cette politique de suppresson de poge n’a pas abouti au vue de la juridiction du
travalil.

La loi surla fonction publique de 1998 définit les droits et obligationsdes agents publics, pédseles
régles d'évolution des cariiéres et structure un bureau central chargé de la gestion de la fonction
publique.

L'évolution récente de I'administration polonaise se concentre sur deux axes: l'introduction de la
culture de la performance d'une part et la neutralité politique des fonctionnairesd'autre part.

Les prioritésconcernent :

- l'amélioration des processugle recrutement,

- I'élaborationde systéme de motivation, d'évaluation et de promotion des fonctionnaires,
- lamiseen place des cursusde formation nécessaire,

- l'introductiond'un code d'éthiquedesfonctionnaires,

- le développement de processusanti-corruption dansles services publics.

En 2005, la Pologne fut lauréate du prix européen des services publics innovants décernés par la
commisson pour son programme d'administration sur internet « K8 ZUS». Ce pays a mis en ligne
une infrastructure séaurisée en vue de I'applicaion de la réforme des retraites permettant de traiter
en lignelaquasitotalité des demandes.
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Portugal

676 000agents publics servent au Portugal pour une popuation de 10,5millionsd'habitants dont75
%au niveau central et 25 %au niveau local.

Au début des années 2000, l'image de marque de la fonction publique portugaise était nettement
dévalorisée. Lesfonctionnaires étaient perguscomme manquant de motivation et la ndion de service
public se dégradait progressvement. Defait, |'organisation en place napparaissait pas cohérente face
aux demandesdes citoyenset desentreprises.

Dansle sowci de resporsabilisation de la vie publique, d'optimisation des services, de rationalisation
descoltset de transparence de I'information, en 2003le gouvernement a lancé unvaste mouvement
de réforme et de modernisation de la fonction publique en affichant "la réforme la plus ambitieuse
depuis trente années'. Le secteur privé a été pris comme modeéle de référence et de nouvelles
méthodes de management ont étésmisesen place

Les axes principaux de cette réforme concemaient la recherche de I'excellence, I'étude des ®rvices
qui pourraient étre assués direccement par rapport a ceux pouvant étre confiés a des tiers,
l'introduction de nouvelles méthodes de management des ressouces humaines concemant les
fonctionnaireset les cadresdirigeants.

La carriere de I'ensemble des fonctionnaires est désormais axée surle mérite et non plus uriquement
sur I'ancienneté. De méme, les fonctions de direction a resporsabilité, choisi par les insances
politiques, sont maintenant dépendantes d'une logiqgue de performance et d'évaluation, leur
reconduction étant conditionnée par lesrésutats.

La gestion par objectifs se développant, les services publics doivent communiquer leur rapport
d'activité dans un sowci de transparence totale. Des actions de formation profesgonnelles ont été
largement utiliséesafin de fadliter ces diverses évolutions.

Ces réformes ont étés accompagné d'une privatisation de bon nombre d'emplois, un quart environ
des services publicsayant été ainsiexternalisés,de méme que le nombre dorganismes publics a été
réduit de 40%en 3 ans.

Evdution majeure (jugée "brutale" par les syndicats), le contrat de travail des fonctionnaires a été
aligné sur celui du secteur privé. S les fonctionnaires conservent une garantie d'emploi a vie, ils
peuvent néanmoins étre licenciés pour raisonsdisciplinaires, notamment sils sont mal notés deux
années de sute. Le premier ministere a avoir engagé cette refonte totale est le ministere de
I'agriculture qui est passéde 12 000fonctionnairesa la fin des années 1990a 7 000fonctionnairesen
2007. Pour assuer ses missions,|'administration a désormais de plusen plusrecours aux contrats de
droit privé adurée déterminée.

Enmatiére de Technologies de I'Information et de la Communication, le Portugal sest efforcé de
rattraper sonretard. En 2005,une des mesures du plan de développement économique rational est
consacrée a la création d'un « Plan technologique » comportant de lourds investisements dans les
domaines de l'innovation, des nouwelles technologies, de la formation et de la redcherche et
développement. Par ailleurs, le programme « e-U Campus \rtuel » doit doter les établisements
d’ reeignement supérieur d'un réseau Wifi haut débit et diffuser sur Internet des contenus
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pédagogiques.

Les investisseurs internationaux dans le domaine des TIC sont désormais présents au Portugal. La
récente signature de protocoles d'accord avec le gouvernement national conceme la création de trois
centres de développement logiciel au sein d'universités ainsi que des investisements
complémentaires dans une dizaine de centres de formation existants. En 2006, le Portugal
enregistrait ainsiun des plus fort taux européen de progresson pour le nombre de lignes haut débit
ADS_ou céole.

En2007,la carte d'identité électronique est en phase d'expérimentation. Hle devra permettre aux
portugais de communiquer avec les administrations de facon séaurisée. Grace au programme
"Sinplex" de simplification administrative, de nombreux services sont désarmais en ligne, comme
l'adion"Créationd'entrepriseen uneheure”.

La planification et lamiseen ceu ne de chaque phasede réforme sontconfiéesau "Conseil Consutatif
de la Réforme" qui doit rendre compte au gouvernement des évaluations en formulant des
propostionsd'amélioration.
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Républi que Tcheéque

Pour 10,2 millions d'habitants, la République Tchéque possde 680 000 agents publics, dont un peu
plusde la moitié servent au niveau locd.

Située géographiquement au centre de I'Euope, la République Tchéque bénéficie d'un bon hbilan en
matiere économique, notamment grace a des €changes importants avec les autres pays de I'Union
européenne. Hle a ainsi pu endiguer la récesson des années 1990pour renouer au début 2000avec
une croissance postive.

A cOté du tourisme, qui est un seceur important dans le domaine des services, la République
Tcheque possede un secteur indudriel important grace a la présence d'importantes scciétés
étrangéres. Celles-ci contribuent pour une bonne moitié au chiffre d'affaires de l'indudrie de
transformation en permettant ainsi la diminution progressve des anciennes entreprises d'Bat. De
fait, c'est grace au développement de l'indugrie élecromécanique et automobile que ce pays est
redevenu exportateur en 2005

Pour investir danslarecherche-développement, le gouvernement a déddé de promouvair une dzaine
de centres de recherche autour de I'université de Masaryk et de développer deux parcs de science et
detechnologie auprésdesuniversitésde Bohéme et d'Ogdrava.

En2001,le gouvernement a entreprisde mettre en place une décentralisation basée sur 14 régionset
522"villes' de dus de 3000 habitants sur les 6200 communes existantes. Les nouelles régionsont
désormais des compétencesimportantesen matiére d’ ducaion soondaire, d’ ide sociale, de santé
et detransport régionaux.

Ce pays bénéficie des apports du projet européen PHARE dans lequel le sousprogramme SGMA
(Soutien aI' mplication des ingitutionspubliques et des systémes de gestion dansles pays d’Euope
centrale et orientale) est initi€ conjointement par I'OCDEet I'Union européenne.

Le programme de « Mise en valeur des ressouces humaines dans I'administration publique" vise a
aider la République de Tchéque a conforter sonadministration en fournissant I’ s@istance technique
et juridique dans cinq seceurs : I' Ication des ressources, la gestion de la fonction publique, les
audits et les contréles financiers, les mécanismes de coordination et de dédsion politiques, les
stratégies de développement administratif.

Le « Code del’ thiquede ' dministration publique » a été adopté en 2001afin de responsbiliser les
agentsvis-a-visdu service public en direction des citoyens.

Enmai 2002, une vaste réforme de la fonction publique a été mise en cewre offrant ainsi aux
fonctionnaires d'encadrement un statut juridique stable, les autres agents publics bénéficiant de
contrats de droit privé. Cette loi veut permettre la mise en place d'une fonction publique table et
professonnelle, notamment a traversdes procéduresde recrutement rigoureuseset transparentes.

En2003,un dispostif juridique a permisd’ raéliorer la situation du personnel de I' dministration a
travers la mise en place de nouvelles démarches de motivation et d' v@luation des performances
accompagnéeséventuellement de primes de rendement.
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Roumanie

La Roumanie, pays de 22,3 millions d’habitants, bénéficie depuis I' rmée 2000 d'un taux de
croissance élevé grace a ses sedeursagricole et indugriel. Fin 2004, I'Union européenne a attribuéa
la Roumanie le gatut "d'économie de marché viable", notamment grace ala privatisation du secteur
de I'énergie.

En1999,ce pays a élaboré un statut général des fonctionnaireset approuve le 30 septembre 2001 la
"Stratégie du gouvernement concernant I'accélération de la réforme de I'administration publique”. Le
gouvernement a créé le Conseil gouvernemental pour le monitoringde la réforme de I'administration
publique, soustutelle du Premier ministre.

Outre le personrel contractuel qui intervient dansle domaine de lasanté, de |’ ducation et desrégies
autonomes, cet Bat comptabilise 112 000 fonctionnaires dont 48% relévent de I’ dministration
centrale et 52%des mairieset préfectures.

Ce pays a bénéficiée de la miseen place du programme PHARE qui concerne plus particulierement la
réforme des administrations publiques des pays candidats a I'entrée dans I'Union européenne. Dans
ce programme, les principales composantes de "la bonne gouvernance' concernent les notions de
fiabilité, de prévisibilité, de resporsabilité, de transparence et d'orientation vers les usagers et le
public. Ced dans le cadre du développement des capadtés d'organisation et des compétences
techniques manageériales, en corrélation avec la participation citoyenne.

Lesobjecifs générauxde la stratégie de I'Bat sort :

¢ la restructuration profonde de I'administration publique centrale et locde afin de I'adapter aux
réalités de I'économie et de la société roumaine, chaque ingitution et chaque processus
administratif devant étre contrélé par un organe indépendant,

¢ |erenforcement au niveau central des compétences stratégiques capables de guider I'évolutionde
I'Bat pour lui permettre de réagir de maniére efficace et au moindre co(t,

¢ |erapprochement de I'administration du citoyen en développant le cadre de la participation dela
saciété civile alaprisede dédsion,

¢ |a décentralisation des services publics et la consolidation de I'autonomie locde administrative et
financiére afin d'assuer une meilleure réponseaux besains locaux, au moindre co(t et avec de
meilleursrésutats,

¢ l|aprofessonnalisationde la fonction publique en développant une administration fiable, efficace
stable et neutre politiquement, afin de contribuer a attirer lesinvestisements étrangers.

Qréé au sein du ministére de I'administration publique, I' « Unité centrale pour la réforme » sappui
sur un réseau de "modernisateurs” placé au cceu de chaque ministeres. Ceux-ci ont en charge le
développement d'une nouvelle approche de I'administration en diffusant les bonnes patiques,
notamment celles du management public.

Par ailleurs, un programme de formation avancée en administration publique (PFAR) a I'attention des
cadres dirigeants de |'administration roumaine sest mis en place a travers l'Ingtitut national
d'administration (INA). Ce programme, spédfiquement tourné vers I'encadrement supérieur vise a
doter I'administration roumaine d'une haute fonction publique performante afin de relever les défis
de l'intégration de la Roumanie al'Union européenne.
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Royaume-Uni

Le Royaume-Uni posseéde 59,7 millions d’habitants pour 5,8 millions d’agents public dont 43%
relévent du niveau central et 50%du niveau locd.

Le management public au Royaume —Uni a été promu par la volonté de sortir des schémas de
fonctionnement traditionnel de I'Bat-providence hérité de I’ @més-guerre. Ici plus qu’ itkeurs en
Euope, les réformes profondes qui ont eu lieu ont un contenu idéologique fort, du moins dans
I' achabe des dspositifs.C st ainsiquele début desannées80 s w traduit par la mise en place de
privatisations de grande ampleur et a concerné les principales entreprises pubiques a caadére
industriel et commerdal : BritishTelecom, BritishGas, British Airways, British Airports Authority.

Issudu rapport de 1988 « Improving management in Government : The Next Stieps »(Améliorer la

gestion du gouvernement : la prochaine étape), la réforme des « Next steps » concemant la

fonction publiquedeI'Bat avait plusieursobjedifs:

o différencier ce quireléve de lastratégie politiqueet del’ »@&cution,

e adapter la gestion des ressouces humaines en fonction des misgons et clientéles de chaque
ministére,

e augmenter la productivité des services,

e mettre en place des évaluationset des contrélesannuels permanents,

o fairejouer la concurrence desmissonsd’ »&cution avec le seceur prive.

Chagque ministére devait ainsiidentifier ce qui était totalement de son propre resrt, ce qui devait
étre confié a une agence et ce qui pouwit étre complétement soustraité a un prestataire privé.
Cette nouwelle organisation a permis aux ministeres de conserver les missons pditiques directes
alors que les taches administratives et d’exécution furent dévolues a des « agences exéautives ».

Ces agences ont une autonomie négociée avec le ministére d’ @partenance dans le cadre d'une
convention faisant I'objet d’'une évaluation tout les cing ans. Chague évaluation permet de faire
le point sur I'opportunité de la poursute de la misson ou de sasoustraitance au sedeur privé. En
cela, la concurrence entre privé et public est permanente. Soutenues par le gouvernement, les deux
plus importantes « exeautive agencies » (I'Employment service et la Benefits agency), qui ont
fusonné en 2002 pour devenir le Jobcenter Plus Agency, se sont vu transférer 120 000 agents
publics.

En 1999, le livre blanc « Modernisation de I’ dministration publique » a défini la volonté
d’ raéliorer les services publics dans I'immédiat mais aussisur le long terme a travers les grands
objedifsquesont:

la modernisation des services publics adaptés aux besansdes usagers,

la garantie de services publicsde qualité,

laréhabilitation du service public,

I'utilisation des Technologiesde I'information et de lacommunicaion.

La finalité principale de la démarche du Royaume-Uni peut se résumer par « la recherche de la
meilleure qualité du service public en diredion du citoyen au meilleur colt ». S au départ les
réadions syndicaes ont été violentes et tres étalées dans le temps, aujourd’hui les réformes se
poursuivent sanssouever trop d’oppostionsinternes.
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La performance du personrel est congamment recherchée. Par exemple, dans le Warwickshire
Gounty Council, les évaluationspermanentes des managers seréalisent a partir de dusieurscritéres:
disponibilité, réadivité, cgpadté a organiser. Cette évaluation se cdine ensute au niveau des
agents selon d' wres critéres : rapidité de réaction, qualité de la réponse... Ge dispostif
acmmpagne en permanence la réflexion sur le service rendu par le trésorrégional.

Depuis 1992, une charte acoompagne ces nouvelles démarches: la charte du citoyen ou «
Citizen’'s charter ». Celle-ci a pour objecif de place le citoyen au centre des préoccupations de
I' dministration. Ladministré-client doit avoir accés a I'information qui doit étre smple et intelligible,
le service publicrendu al’ dministré doit comporter plusieurs choix, la courtoisie et I'obligeance sont
de regle. En cas de plaintes judtifiées, des excuses doivent étre fournies a I'usager ainsi que des
explicationstout en faisant en sorte que la situation sait rétablie le plus rapidement possble. Erfin
le service fourni doit étre «rentable » pour I'usager.

Quece sait dansles administrationscentrales ou locdes, la volonté de manager différemment est la
méme; il est important que le citoyen soit confiant dans son secteur public dont il pos®deune
image plutét bureaucratique.

Enpardléle a cela, le « civil service », quiafait I'objet de réductionsd’effectifsau niveau des ®rvices
centraux, a introduit de nouwelles méthodes de management issues du secteur privé. De plus, une
nouvelle haute fonction publique est née. Le « New senior civil service » est composéd’ reviron
3800 hauts fonctionnaires et possde des paserelles importantes avec le saeur privé dont il
utilise les outils managériaux : évaluation, performance, intéresement, contrat, formation au
management. Comme toute haute fonction publique, celle-ci est soumiseau risquede politisation.

Ces hauts fonctionnaires accaupent les pogses de secréaire permanent, directeur général, directeur
et directeur adjoint. lls signent, pour une période de douze mois, un acord de performance élaboré
en concertation avec leur hiérarchie. Pour un ministére, le secrétaire permanent signe I'accord de
performance (Performance Partnership Agreement -PRA) avec le scréaire du cabinet qui drige le «
Home Cuil Service ».

Le dispostif d’ \@luation deleur performance est géré dansle cadre d’'un Acoord de Service Public »
(Public Service Ageement- PR\ arrété entre le ministére compétent, le ministére des finances et
les services du Premier Ministre. Les accords de performance portent sur deux aspeds : la
prestation qui se rattache aux objedifs de I’ « Acoord de Service Public », la cgpacité d’ g qui
se rattache au programme « Compétences professionnelles pour les frvices gouvernementaux ».
Ce dispostif d'objedifs et d’ w@uation de performances serépercute ensute le long de la chaine
hiérarchiquede la haute fonction publique.

Au Royaume-Uni, on congate que les usagers sont des « clients avertis » qui exercent leurs doits
et qui sont maitres de leurs choix, I' dministration perdant son monopde dans la fourniture de
certains services. Dans le rapport daté de juin 2004 de I' « Office of public Service Reform » («
Putting people at the heart of public services»), il est établi que les frvicespublicsdoivent étre
gérés a partir de la demande des usagers et qu'ils doivent pouvar choisir en toute connaissance de
cause I'opérateur du service, qu'il s gissede I’ dinistration, du seceur assaiatif ou du secteur
prive.
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C ¢ ainsique dansle domaine dela santé, la réforme de 2006 du National Hedth Service ouve le
systéme de santé du Royaume-Uni ala concurrence et place le patient-client en dtuation de choisir
son établiseement de santé en fonction d'indicateurs de performance renduspublics.

L'expérience des années passges montre que le « New public management » est jugée assez
postivement au Royaume-Uni, méme si I'on a congaté dans les colledivités locdes que « les
conditions detravail sont en baisseet que I'esprit maison se perd ». Dans les faits, Sil y a eu une
diminution du nombre de I resemble des fonctionnaires jusqu re2002, ce nombre est désarmais
en |égere augmentation.
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Slovaquie

La Sbvaquie est un pays qui compte 5,4 millionsd'habitants et qui possde environ 500 000 agents
publicsdont un peu plusde la moiti € relévent du niveau central.

Aprés une période trés difficile en matiére économique entre 1994 et 1998, ce pays est en
progression depuis le début des années 2000, et ced malgré un taux de chdmage encore élevé. Un
effort de privatisation a été engagé, notamment en ce qui conceme le systéme gazier qui est un des
plusdensesd'Euope avec un taux de raccordement élevé.

Un déséquilibre économique régional a encouragé les autorités a sengager dans un mouvement de
décentralisation afin de réduire les dsparités entre territoires qui a la fin des années 1990 était
estimé comme allant de un atrois.

En 1996, une premiéere réforme a ingitué huit régions et soixante-dix-neuf districts. Ce vaste
mouvement de régionalisation était, entre autre, destiné a rationaliser I'organisation administrative
locde. Cette décentralisation avait pour but de doter le pays de "colledivités territoriales
supérieures' autonomes et capables d'entretenir des liens privilégiés avec I'Etat. En2001,lesrégions
ont été ingtitutionnaliséeset en 2003de nouwelles compétencesont été transféréesaux communes.

Face a desressoucesbudgétaireslargement déficitaire et dansle but de mettre en place les grincipes
d'une nouwelle gouvernance, I'Bat central a mis en place un programme d'audit pour identifier les
senvices superflus.Cest ainsigu'un certain nombre d'ingtit utionsredondantes, ne correspordant plus
aux nouwellesorientations,ont été identifiés puis suppimés.

La planification stratégique des politiques publiques et la gestion des services publics par la
performance commencent a se développer. Dans les faits, cette volonté de mettre en place de
nouwelles réformes managérialesest liée a un déficit de moyens.

En 2002, la Sbvaquie a ratifié la convention civile du Conseil de I'Ewope sur la corruption, la
convention sur le blanchiment d'argent ainsi que la convention de I'OCDE sur la lutte contre la
corruption d'agents publics étrangers dansles transadionscommercialesinternationales.

La Sbvaquie bénéficie d'un souient de I'Euope au travers des programmes PHARE, SOCRATES
LEONARDO,PME, SAVE,TAIEX. Un effort particulier est porté surle développement de I'agriculture,
sur la condruction d'infrastructures de base, sur la libre circulation des marchandises et sur la
compétiti vité des entreprises. Malgré la fermeture de I'Ecole slovaque d'administration publique en
1996, I'Union Euopéenne a congaté récemment qu'un haut niveau avait été atteint en matiere
d'adoptiondu droit communautaire.
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Slovénie

La Sbvénie, pays de 2 millions d'habitants, possde environ 103 000 agents publics dont 85%
relévent du niveau central et 15%du niveau locd.

Son économie est une des plus développée des pays récemment entrés dans I'Union européenne.
L'Europe, qui représente plus de la moitié de ses exportations, est son premier fournisseur. Cette
bonnesanté économique est la résutante d'un tissude PMEtrés dense, dinvestisements étrangers
importants, d'une population adive qualifiée et productive, de bonres infrastructures et d'un
environnement préservé. Dans le domaine indudriel, des programmes de restructurations et de
privatisationsont été misen ceu ne dansles sedeursclés delasidérurgie et du textile.

Au cours de la période 2000-2002, I'Europe s'est investie en Sbvénie dans le cadre du programme
PHARE (intégration de l'acquis communautaire et cohésion économique et scociale), SAPARD
(développement agricole et rural) et IP\ (environnement et transpart).

Dés les années 90, la Sbvénie a envisagé des réformes de safonction publique pour se péparer a
entrer dans I'Union européenne. En1994, 'EBat a contractualisé avec le secteur privé la réalisation
d’un certain nombre de prestationsde service. Uneévaluation annuelle a été ingtit uée concernant les
programmesd’ &i\ité quiont é&té misen place entre les chefs dunité administrative, leur ministre et
le ministére des finances. Cette procédure a mis en évidence le besain de formation des managers
publicsal’ v@luation,ala gestion financiére et plus particulierement au contrdle budgétaire.

Un processusde décentralisation a été imaginé dés 1993et a permisa 193 communesde dsposr de
compétences importantes plus ou moins partagées avec I'Bat. Onze communes ubaines bénéficient
de compétences particuliéres en matiére de santé, de transpat et d' reeignement. En 2001, une
deuxiéme strate de colledivitéslocaesa été envisagée au niveau des provinces.

En 202, une loi sur la fonction publique a structuré la fonction publique locde. Cette nouelle
fonction publique veut étre technique et professonnelle tout en étant détachée de la composante
politique.

En2004,la réforme des rémunérationsdes personnels du secteur publics' s basée surdes ndions
de transparence et de performance. Des primes sont ainsi mises en place et par ailleurs unsysteme
de promotionfondésurl’ v@uation des performancesest alorsingit ué.

Ces démarches ont permis au gouvernement d'adopter en octobre 2005divers dispostifs renforgant
la compétitivité de I'Bat dont "Une meilleure gestion dansl'administration puldique".

Cette nouwelle loi sur I'administration publique a mis l'accent sur I'amélioration de I'efficadté,
I'adoption de mesuresd'évaluation des performanceset le développement de la qualité des srvicesa
fournir atouslescitoyens.
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Suede

La Suede possde 9 millions d’habitants pour environ 1,2 million d’ gents public dont 17%relévent
du niveau central.

La crise financiere de 1993 en Suede a amené ce pays a se pencher sérieusement sur une
nouelle politiqued’ dministration publique en conservant cependant la spédficité du contrat social
suédois qui fait que les domainesde I’ ducation, dela santé et du logement restent le coeu méme
du secteur public. Le suédois a cependant conscience dune certaine dégradation du service public,
notamment dansl’ resignement et la santé.

Bien qu’ racrée dans une culture syndicale forte (80 % de la population est syndiquée), le conflit
social est rare en Quéde et les réformes du secteur public, imposées par le contexte économique,
ont été asez bien acceptées. Depuis le début des années 80,I'Rat a transféré au scteur privé les
monopoles quil conservait jusqu’ lars. La poge, les télécoms et I'énergie sontpasss du statut de
régie a celui de société. La compagnie d' wocars Svebus, détenue a 100%par I'Eat, a été vendue
en 1996a un goupe étranger privé.

9 les chemins de fer sont restés en partie d'Bat, leurs infrastructures sont désormais gérées par
une compagnie nowelle. Il en va de méme dans le domaine de la sidérurgie, de la forét, des
chantiers navals et de nombreux autres secteurs de I'’économie stédoise. Ces divers mouvements
de capitaux ont fait I'objet d’'un consensus généralement assez large entre les dfférents partis
politiques.

En 1999 est créé le « Conseil national pour la qualité et le développement ». Le programme «
Vesta » vise alors a gérer plus efficacement les engagements financiers de I' dministration centrale
par une logique objedtifs/ résutatsen fonction desressoucesdisponibles.

Historiguement, les agences suédoises bénéficient d'une large autonomie garantie par la
Gonditution de 1809. Désormais, cette nouelle gestion par résutats permet a I'Bat central deles
contréler dansle cadre de nouvelles politiquesfinanciéres.

Le rapport de 'OCDEde 2007 signale qu'il est nécessaire quela Suéde continue de développer des
actions pour rendre le service public plus productif et plus efficient, natamment en renfor¢cant la
coordinationentre les dversniveauxd' dministration.

Gongtient de cela, I'Bat a la volonté de promouvoir I' dchdté et la rentabilité de la dépense
publique. Sinplifications administratives, chasses aux doublons entre administrations locdes et
nationales, mises en concurrence des services publics avec le privé...sont désormais des demarches
prioritairesdanslesqLelless reagela Suede.

Aujourd’hui, le projet de loi sur« L' dministration centrale au service des citoyens » développe des
objectifs d' @essbilité au public afin d’obtenir la confiance des citoyens en améliorant les
compétences, les performances et I' dchdté des services publics. De méme, un effort de
simplification de la réglementation est déploye depuis plusieurs années en direction des entreprises.

Dans ce contexte, le statut des fonctionnaires s s largement dégradé dans la derniere décennie:
abandon du statut spédfique, suppresson des grilles hiérarchiques, flexibilité accue et possbilité
de licenciement des effedifs en surnombre.
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Gonfrontée aux futures vagues prochaines de départ en retraite, I'Bat va étre dans I'obligation de
réagir rapidement en développant des conditionsattractives dansles services publics siédois.
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L volution du management public en Europe : vers une culture
du r ésultat

Les vingt derniéres années ont été marquées par des processus demutations pofondes ces frvices

publicsen Europe. Ced estdi en grande partie a pluseursfadeursdont :

- lamondialisation des économieset la concurrence entre Batsen résutant,

- lesévolutionsdes nouwellestechnologies dansde nombreux domaines,

- I' daptation parfois difficile des services publicsface aux exigences du marche,

- les attentes des citoyens vis-a-vis de nouveaux besans liés aux évolutions technologiques et a la
conjoncture de crise.

L' Europe imposecette modernisation publique et doncla mise en place d’'un nouveau management
public. LUnion économique et monétaire a impliqué que des critéres de convergence encadrent
fortement le format des administrations publiques. Sans forcément réduire leurs effedifs, de
nombreux pays ont engagé des réformes vsant a améliorer la productivité de leur service public.
Ced en complétant le statut par des pratiques de bonne gestion comme l'introduction de contrats,
de récompenses,de sanctions,d’ v@luatio n' s ...

Dans les faits, I'Euope est porteuse d’'un modeéle ingitutionnel qui s @puie tres largement sur des
techniques et des outils qui permettent de distinguer ce qui reléve de la stratégie et ce qui reléve de
I'opérationnel. Cette logique et ces ddmarches permettent de renforcer la démocratie en Euope et
la |égitimité des inditutions. Le management public devient un outil prédeux au service de la
gouvernance européenne.

Le socle commun des fonctions publiques en Euope repose en grande partie sur les valeurs
fondamentales que sont |’ @partenance a des Bats de droit, la neutralité des agents publics, la non
discriminationet la distinction entre politique et administration.

Ces dernieres années, certains pays se sont résdument orientés vers des démarches vdontaristes
visant a refondre plus ou moins complétement leur management public. D' wres Sy sont lancés de
maniére plus progressve, en fonction du contexte locd et de la conjoncture plus ou moins propice.
D wresencore enont fait I' dchafle sans sedonner réellement lesmoyensd'y parvenir.

Malgré les hésitations de certains, la volonté de s rgager dans une logique objectifs /
résutats (planification dratégique et nouveaux outils financiers) transcendent toutes ces pditiques.
Cette nouwelle culture du résutat a emprunté au secteur privé des systemes dinformation et de
contrdle qui ont étéslargement adaptésau secteur public.

Globalement, les Bats qui ont mis en place de telle réformes se sont engagés danstrois ddmarches.
La premiére vise a simplifier les procédures administratives en se préoccupant prioritairement de
I' s et de la place du citoyen—usager vis-a-vis de I’ dministration. La deuxieme conceme la mise
en place d'une logique de résutat visant la qualité du service rendu. La troisieme, qui est la
résutante des deux premieres, concerne la rénovation des gructures administratives par une
meilleure gestion des ressouces humaines et le développement des outils de suvi et de contréle
financier.

Directement impliqués dans ce management qu'ils sont chargés de piloter, les cadres suggrieurs
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sont liés a des contrats de résutats évalués régulierement. Les récompenses ou sanctionssont
partiesintégrantesde leurscontrats.

Ces démarches ne sont pas sans incidences sur les organisations publiques. On y congate
désarmaislamiseen ceuvre des grandsprincipes que sont:

- ladécentralisationet la d@concentrationdes centresde dédsion,

- lamiseen place d’une certaine flexibilité dansla gestion des ressouces humaines,

- lamiseen concurrence avec le secteur privé.

Pour obtenir des résutats significatifs, la déoconcentration weut responsbiliser de maniere
transparente les unités de proximité et leur donner une certaine autonomie. Ced au travers de gdans
stratégiques amoyen terme qui permettent de définir des objectifs clairs, en identifiant des centres
de responsbilité et en prévoyant des contrats de performance. Des outils de suvi de gestion et
d’ v@uationsontélaborésen final.

Certains pays ont choisi d’ ssayer de controler leur secteur public par la maitrise des effectifs. Des
pays du nord de I'Europe ont ainsi fait le choix d’'une fonction publique posgdant des régles
proches de celles du secteur privé. Mais certains pays du sud ont aussides conditions detravail
désarmaisrégies par des conventionscolledives.

La séparation entre stratégie et opérationnel est une volonté de plus en plus affirmée. Lerecours a
des agences d'exéaution devient courant, ces agences ayant une large autonomie et un
fonctionnement proche du secteur privé. Mais elles ont aussi des comptes a rendre aux
gouvernementslocaux et aleursdirigeants.

Derriére ces diverses logiques, ¢ 'stéa mise en concurrence des adeurs publicsavec d' uiresadeurs
(publics ou privés) qui est désormais possible. En final, I'utilisation par les services pubics de
I" rgent public doit permettre de rendre des comptes aux populations demaniére complétement
transparente. Dans les faits, I' \v@luation de ces pditiques de modernisation est cependant encore
loin d' tée une rédité. Ged tant en ce qui concerne I' v@luation des pditiques publiques que
I v@luation des pratiques professonnelles. Mais le mouvement est enclenché et, face aux enjeux a
venir, nul ne saurait faire marche arriére aujourd’hui.

Erfin, il faut bien reconnaitre que la mise en place d’'un nouveau management public renvoi & une
réflexion globale sur le partage du pouvar. Décentraliser pour rendre plus autonome ameéne a
des trandferts de compétences plus ou moins bien véaus. Pour étre efficaces, ces réformes
doivent faire I'objet d’une concertation et d'un dialogue réel. Au risque qu'elles ne se trouvent
confrontées a des blocages plus ou moins visibles dans le temps pour ne finir par étre que des
réformettes.. limitéesadel’ féichage.
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http://www.amb-allemagnefr/ambassade/portail/politique/index.html
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http://www.help.gv.at/

Bdgique : Bdgium federal government on line
http://www.belgium.be/ eportal/ application?languageRedirected=yes
Bugarie : ste du gouvernement

http://www.government.bg/English/

Chypre : gouvernement
http://www.moi.gov.cy/moi/pio/pio.nsf/index_en/index_en?opendocument

Danemark: ler ministre
http://www.stm.dk/Index/ mainstart.asp?0=2&n=3&s=2&str=stor

Danemark : Danmark.dk
http://www.danmark.dk/

Espagne : Ministerio de administracionespublicas
http://www.map.es/

Espagne : portail de I'administration publique
http://www.060.e¥ index-ides-idweb.jsp

Estonie : gouvernement
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http:// virtual.finland.fi/
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http://www.direct.gov.uk/ Homepage//en
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http://www.primeminister.gr/gr/

Hongrie : Premier ministre
http://www.meh hu

Irlande : Gouvernement d'Irlande
http://www.irlgov.ie/

Italie : Gowernement italien
http://www.palazzochigi.it/

Partail italien a destination du citoyen
http://www.italia.gov.it/ servlet/ ContentSever?channel=HT P &pagename=e- Italia/HomeHitt p

Letonie : Présidencede la République
http://www.president.Iv/index.php?pid=410

Lituanie : gouvernement
http://www.lrvkIt/ main_enphp

Luxembourg: Partail de I'administration luxembourgeoise
http://www.etat.lu

Pays-Bas: Overheid.nl
http://www.overheid.nl/

Pays-Bas: Gowernement

http://www.regering.nl/index.jsp

Pdogne : The official website of Poland
http://www.poland.pl/

Patugal : Infocid
http://www.portaldocidadao.pt/PORTAL/pt

Patugal : Visite o governo
http://www.portugd.gov.pt

Roumanie : Ste officiel du gouvernement
http://www.gov.ro/f ranceza/

Sovaquie : gouvernement
http://www.government.gov.sk english/

Sovénie : portail de I'administration
http://www.sigov.si/
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Suéle : Regeringskansliet
http://www.regeringen.se

Sueale : SverigeDirekt
http://www.sverige se/
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