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Copernic : le manager, 
soleil de la fonction publique... 

D è s le m o m e n t où le p r o j e t C o p e r n i c fu t e s q u i s s é pa r le m in i s t r e f é d é r a l 
d e la F o n c t i o n p u b l i q u e d e la l é g i s l a t u r e 1 9 9 9 - 2 0 0 3 , b o n n o m b r e d e res ­
p o n s a b l e s et d e m i l i t an t s s y n d i c a u x - pa r e x e m p l e , c e u x d e la c o m m i s ­
s i o n F o n c t i o n p u b l i q u e d ' E c o l o , j ' e n a i é té l ' a c t e u r et le t é m o i n -
a c t i o n n è r e n t la s o n n e t t e d ' a l a r m e . E n va in , n o t a m m e n t p a r c e qu ' i l s s ' a t ­
t i r è ren t des r é p o n s e s n a ï v e s d u t y p e : «Ah, vous êtes contre la moder­
nisation !?», a v e c u n e r é f u t a t i o n e x p é d i t i v e en f o r m e d e c o m m e n t a i r e , 
i m p l i c i t e su r leur c o r p o r a t i s m e , e t e x p l i c i t e su r leur m é p r i s p o u r «la 
demande de l'opinion». Et il a v r a i m e n t fa l lu a t t end re les d é r a p a g e s et 
l ' e n s a b l e m e n t f ina l d e l ' e n t r e p r i s e p o u r q u e le PS s ' e n d i s t a n c i e un pet i t 
p e u , t a n d i s q u ' E c o l o c o n t i n u a à s e ta i re . 

O n p e u t s ' i n t e r r o g e r s u r c e q u ' é t a i t o u es t e n c o r e «la d e m a n d e d e l ' op i ­
n i on» . Par e x e m p l e q u a n d e l l e fu t t r a v a i l l é e par un q u e s t i o n n a i r e - b i d o n , 
e n fa i t u n e a n i m a t i o n p u b l i c i t a i r e d u g e n r e c o n c o u r s de p l age . D o n c s a n s 
a u t r e résu l ta t q u e la r é c l a m e , ni m ê m e d é p o u i l l e m e n t . M a i s d i ra - t - on , il 
y ava i t e n tou t c a s u n e g r a n d e é m o t i o n s u s c i t é e pa r «les dysfonctionne­
ments» q u ' a v a i e n t r é v é l é s l ' a f f a i r e D u t r o u x et les pou le t s à la d i o x i n e . O n 
p o u r r a e n c o n s é q u e n c e s ' i n t e r r o g e r s u r le rappor t - nu l - e n t r e C o p e r n i c 
et l ' o r g a n i s a t i o n t o u j o u r s d é f a i l l a n t e d u s y s t è m e p o l i c e s / t r i b u n a u x / p r i ­
s o n s , d ' u n e par t , e n t r e C o p e r n i c et la for t len te g e s t a t i o n d ' u n e s i m p l e et 
b a l b u t i a n t e a g e n c e f é d é r a l e p o u r la s é c u r i t é a l imen ta i r e , d ' a u t r e par t . 

O n do i t s ' i n t e r r o g e r é g a l e m e n t su r le fa i t q u e d e p u i s l o n g t e m p s d e s g o u ­
v e r n a n t s s ' e n t i e n n e n t e n m a t i è r e d e f o n c t i o n p u b l i q u e à d e s l ieux c o m ­
m u n s et d e s j é r é m i a d e s . Et i g n o r e n t c o m p l è t e m e n t - à la d i f f é r e n c e d u 
p a t r o n p r i vé qu i leur se r t d e r é f é r e n c e h é r o ï q u e - les p r o b l é m a t i q u e s 
rée l l es d e leur out i l , d e l eu r u s i n e , e t t ou t au tan t les m u l t i p l e s r é f o r m e s . 
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o u t e n t a t i v e s d e r é f o r m e qu i s e s o n t s u c c é d é e s d e p u i s des a n n é e s . 
A u t a n t d i r e q u e p o u r un n o m b r e c r o i s s a n t d e m i n i s t r e s , le t rava i l su r la 
c h o s e p u b l i q u e s ' a r rê te à la c o n f é r e n c e d e p r e s s e a n n o n ç a n t un p ro je t 
q u e l c o n q u e . 

O n do i t s ' i n t e r r o g e r en f i n su r le l ieu c o m m u n s p é c i f i q u e q u e r e p r é s e n t e 
l ' i n v o c a t i o n d e « la m o d e r n i s a t i o n » . C ' e s t q u o i « la m o d e r n i s a t i o n » ? N ' y 
a - t - i l p a s e n t o u t e h y p o t h è s e p lu tô t d e s m o d e r n i s a t i o n s à opé re r , d i f fé ­
r e n t e s d a n s d i f f é r e n t s d é p a r t e m e n t s et d o m a i n e s ? Et c ro i t - on s é r i e u s e ­
m e n t q u e le s o u c i d e p e r f e c t i o n n e r et r e n o u v e l e r ou t i l s et m é t h o d e s n 'a i t 
n i e x i s t é , ni d o n n é des résu l ta t s , nu l l e pa r t ? M a i s peu t -ê t r e ne s 'ag i t - i l 
p a s d e c e l a . 

Il es t s y m p t o m a t i q u e e n l ' o c c u r r e n c e q u e la d é c l a r a t i o n g o u v e r n e m e n t a ­
le ai t p r é v u u n e é t a p e d e d i a g n o s t i c - u n e s y n t h è s e d e s d i a g n o s t i c s d e s 
a n n é e s p r é c é d e n t e s au ra i t d é j à é té i n s t r u c t i v e - et q u e ce d i a g n o s t i c 
n 'a i t j a m a i s é té p rodu i t . L ' i n v o c a t i o n , p l u s o u m o i n s v é h é m e n t e et e n tou t 
c a s r é p é t i t i v e d e « la m o d e r n i s a t i o n » r e l è v e e n fa i t d ' u n p r o c é d é rhé to ­
r i q u e é c u l é : i n can ta to i r e , e l le v a l o r i s e s a n s f r a i s ce lu i qu i l ' é n o n c e e t 
e n t e n d d i s q u a l i f i e r ce lu i qu i d ' a v e n t u r e ne s e j o i n d r a i t pas a u c h œ u r . 

Il r es te d o n c à s e d e m a n d e r q u e l es t le p r o j e t rée l de r r i è re la r é c l a m e , 
l ' i n j o n c t i o n et le m é p r i s de c e u x qu i p r ô n e n t l ad i t e m o d e r n i s a t i o n , s i n o n 
d e c e u x q u i la p r o p a g e n t pa r b ê t i s e a v e u g l e , o u b o r g n e . 

Mettre en perspective et décrire Copernic 

L e p r é s e n t n u m é r o c o n j u g u e à c e t t e f in d e s a r t i c l es de m i s e e n p e r s ­
p e c t i v e et d e s c o n t r i b u t i o n s p lus d e s c r i p t i v e s d e l ' opé ra t i on C o p e r n i c . 
D a n s d e s r e g i s t r e s d i f f é ren t s , v o i r e a v e c d e s h y p o t h è s e s c o n t r a s t é e s o u 
o p p o s é e s , l ' e n s e m b l e m e p a r a î t c o n f i r m e r q u e C o p e r n i c , c ' e s t l e 
c o n t r a i r e d ' u n e m o d e r n i s a t i o n , et b i e n un e s s a i r é a c t i o n n a i r e : r é g r e s ­
s i f , v e r s u n s t a d e f é o d a l pa r c e r t a i n s c ô t é s a u t o r i t a i r e s , et cap i t a l i s t e pr i ­
m a i r e p a r d ' a u t r e s , n o t a m m e n t u n e f o r m e d e c e p a t r i m o n i a l i s m e q u ' o n 
a u r a i t p u c r o i r e r é s e r v é a u x p a y s d o m i n é s d u S u d et de l 'Est . 

L e s d e u x p r e m i e r s a r t i c les , q u e v o t r e e s t i m é r é d a c ' c h e f a r é d i g é s e n s a 
q u a l i t é d e m i l i t an t du s e r v i c e (au) pub l i c , v i s e n t à c e r n e r d e u x e n j e u x 
p r i n c i p a u x . D ' a b o r d d a n s le r a p p o r t c a p i t a l / E t a t / s e r v i c e s pub l i cs , où l 'a f ­
f i r m a t i o n q u e "l'Etat, c'est nous» r a m è n e à u n e a m b i t i o n d é m o c r a t i q u e , 
à c e qu i fu t u n e c o n q u ê t e et la r é a l i s a t i o n d e d ro i t s p o u r t ous et es t 
a u j o u r d ' h u i a t t a q u é , p a r C o p e r n i c n o t a m m e n t . Le d e u x i è m e tex te e n t r e ­
p r e n d d ' e x a m i n e r la q u e s t i o n d e la p o l i t i s a t i o n / d é p o l i t i s a t i o n de la f o n c ­
t i o n p u b l i q u e d a n s sa l o g i q u e p a r t i c u l i è r e et e n rappo r t a v e c la qua l i t é d e 
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l ' a c t i o n p u b l i q u e , y c o m p r i s en e s q u i s s a n t q u e l q u e s a x e s s t r a t é g i q u e s d e 
r é f o r m e . 

La c o n t r i b u t i o n s u i v a n t e , de S t e v e J a c o b et J e a n - L o u i s G e n a r d , d u 
L a b o r a t o i r e d ' é t u d e s et d e r e c h e r c h e s e n a d m i n i s t r a t i o n p u b l i q u e 
( L E R A P - U L B ) , c o m p r e n d u n e d e s c r i p t i o n a s s e z c o m p l è t e de l ' opé ra t i on 
C o p e r n i c . A l ' u s a g e d u l ec teu r n o n f o n c t i o n n a i r e en par t i cu l ie r , c e s é lé ­
m e n t s n o u s ont p a r u n é c e s s a i r e s à u n e b o n n e c o m p r é h e n s i o n d u d o s ­
s ier . De p lus , l ' a p p r o c h e d e J a c o b et G e n a r d c o n s i d é r a n t p lu tô t f a v o r a ­
b l e m e n t lad i te m o d e r n i s a t i o n , il e s t t ou t - à - f a i t i n t é ressan t de no te r q u e 
leu r b i l an es t r a v a g e u r (et c o n v e r g e a v e c le nô t re ) : «administration en 
miettes», po l i t i sa t i on a c c r u e et d é m o t i v a t i o n d e s f o n c t i o n n a i r e s , la ré fo r ­
m e s ' é l a b o r a n t s a n s e u x et c o n t r e e u x , e n pa r t i cu l i e r s a n s m o b i l i s e r l 'é ­
t h i q u e d e s e r v i c e pub l i c qu i es t le p o t e n t i e l le p lus p r é c i e u x . O n s e 
d e m a n d e e n p a s s a n t q u e l s y l l a b u s de management é l é m e n t a i r e a pu 
a p p r e n d r e u n e te l le d é m a r c h e a u x a b r u t i s d u SP.A qu i ont p i lo té l ' a f fa i re . 

S u r un m o d e qu i r e l ève p lu tô t d e l ' e t h n o l o g i e pa r t i c i pan te , le l e c t e u r 
d é c o u v r i r a ensu i t e , s o u s la p l u m e d e D i d i e r C o e u r n e l l e , la p la ie q u e fo r ­
m e n t les m u l t i p l e s et t rès c o û t e u x c o n s u l t a n t s , ex té r i eu r s et p r i vés , a u x ­
q u e l s les p è r e s d e C o p e r n i c ont f a i t a p p e l . 

N o u s a v o n s e n s u i t e d e m a n d é la c o n t r i b u t i o n de s y n d i c a l i s t e s d e la 
C G S P , qu i on t é té en p r e m i è r e l i g n e , et le s e r o n t à n o u v e a u p o u r a r rê te r 
la c a s s e : G u y B i a m o n t , p o u r u n b i l an , R o l a n d V a n s a i n g e l e p o u r d e s 
p r o p o s i t i o n s d ' a c t u a l i t é et N o ë l l a L i e s e n b o r g h s p o u r n o u s éc l a i r e r su r 
le p r o b l è m e c o n n e x e de la r é d u c t i o n d e s m i s s i o n s et p o u v o i r s de la C o u r 
d e s C o m p t e s , c ' e s t - à - d i r e du c o n s e i l l e r s p é c i a l en t i t re d u P a r l e m e n t . 
N o u s d i s i o n s f é o d a l i s m e , et p a t r i m o n i a l i s m e . Les c a b i n e t s m in i s t é r i e l s 
p o u r r o n t b i e n t ô t a r r a n g e r l eu rs a f f a i r e s à l eu r g u i s e : v i v e L e r n h o u t -
H a u s p i e & C°! 

Et quelques autres réflexions 

La p r é t e n d u e m o d e r n i s a t i o n c o m p o r t e e n pa r t i cu l i e r u n e a p o l o g i e du 
manager, c ' es t un de s e s a s p e c t s r é g r e s s i f s les p lus é v i d e n t s : «le ciief», 
ç a n e s e di t p lus , m a i s le c h a r i s m e et le p o u v o i r son t b i en s e s a t t r i bu ts ; 
le p i d g i n a n g l o - s a x o n s o n n e p lus soft. U n e é q u i p e de q u a t r e j e u n e s c h e r ­
c h e u r s d u L a b o - R A P s u s n o m m é n o u s fa i t b é n é f i c i e r des p r e m i e r s résu l ­
t a t s d ' u n e r e c h e r c h e - a c t i o n q u ' e l l e a m e n é e d a n s d e u x a d m i n i s t r a t i o n s . 
P a r c e r t a i n cô té - m a n q u e de p e r s p e c t i v e h i s to r i que , d ' e x p e r t i s e d u t e r ­
ra in , s t a tu t i m p r é c i s d e s h y p o t h è s e s - e l le p o u r r a pa ra î t r e m é r i t e r l ' i ro­
n ie d e C o e u r n e l l e à p r o p o s des c o n s u l t a n t s . Ma is le so in a p p o r t é à u n e 
d e s c r i p t i o n s y n t h é t i q u e d o n n e r a d ' a b o r d a u l ec teu r u n e v u e p lus c o n c r è -
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t e de c e q u e p e u v e n t r ecouv r i r d a n s le v é c u de f o n c t i o n n a i r e s les n o t i o n s 
g i g o g n e s d e m o d e r n i s a t i o n e t d e «modèle managérial». Le l e c t e u r , 
n o t a m m e n t le f o n c t i o n n a i r e ac t i f , r e g r e t t e r a en p a s s a n t l ' a b s e n c e d a n s 
l ' a n a l y s e d ' u n e b o n n e pa r t i e d u r é f è r e n t : les qua l i f i ca t i ons , s a v o i r s et 
p r a t i q u e s c o n c r è t e s d e s t r a v a i l l e u r s d e s s e r v i c e s pub l i cs , d e s c a d r e s 
o p é r a t i o n n e l s e n par t i cu l ie r . M a i s s u r t o u t , les y e u x des c h e r c h e u r s lui 
d o n n e r o n t à vo i r ce q u e la réa l i t é - i n v a l i d a n t en s o m m e les h y p o t h è s e s , 
e t c e pou r ra i t ê t re un résu l ta t - r é v è l e d u d i s c o u r s m a n a g é r i a l : u n e p lus 
g r a n d e po l i t i sa t i on , et u n e m o i n d r e t r a n s p a r e n c e d u pouvo i r . Q u e l q u e 
d o u t e q u ' o n ai t su r la p e r t i n e n c e d ' u n e s o c i o l o g i e des i den t i t és d o n t s e 
r é c l a m e n t les au teu rs , le r ésu l t a t es t i m p a r a b l e . 

N o u s a v o n s e n s u i t e v o u l u f a i r e p l a c e à u n e ré f l ex ion su r le rô le p o s s i b l e 
d e s u t i l i sa teu rs , et leur c a p a c i t é d e s e d é f e n d r e con t re les e f f e t s d e la 
p r i v a t i s a t i o n d ' u n s e r v i c e p u b l i c p r o d u c t i f , ce l u i d e l 'é lec t r i c i té . Lo in d e s 
p l a i n t e s su r les f i les au g u i c h e t ( e n c o r e q u ' o n p u i s s e s ' a t t e n d r e à de p r o ­
c h a i n e s m a u v a i s e s s u r p r i s e s p o u r les m o i n s f o r t u n é s ) , C l a u d e 
A d r i a e n s s e n s n o u s e m m è n e s u r l es p a s d e s p r o p o s i t i o n s d e la 
C o o r d i n a t i o n G a z - E l e c t r i c i t é - E a u d e fa i r e d e s « m é n a g e s » un a c t e u r co l ­
lect i f ; o u c o o p é r a t i f a s u g g é r é p l u s t a r d le M O C . 

E n f i n n o u s a b o r d o n s la d i m e n s i o n i n t e r n a t i o n a l e de la l i bé ra l i sa t i on de 
n o s s e r v i c e s pub l i c s : a v e c L a u r e n t P i r n a y p o u r ce qu i c o n c e r n e l 'é­
c h e l o n e u r o p é e n , a v e c P i e r r e J o n k h e e r et F r é d é r i c M i s r a h i p o u r l 'é­
c h e l o n m o n d i a l , ce lu i de l ' O M C à l ' h e u r e d e C a n c û n . 

O n a p e r ç o i t b i en q u e c e t t e d i m e n s i o n de la m o n d i a l i s a t i o n , q u o i q u ' e s -
s e n t i e l l e , est e n c o r e t r op p e u d é b a t t u e p a r les c i t o y e n s , à r a i s o n n o t a m ­
m e n t d e l ' e f f i cac i té des é c r a n s f l o u s o u o p a q u e s i n t e r p o s é s . Il f au t p o u r ­
t a n t b i e n no te r q u e r ien ne t o m b e d u c ie l : c e s o n t « n o s » d i r i g e a n t s qu i 
f o n t C a n c û n c o m m e le C o n s e i l e u r o p é e n . L e s m ê m e s qu i on t f a i t 
C o p e r n i c , et q u e n o u s d e v r o n s p o u s s e r à f a i r e u n e f fo r t p o u r c u l b u t e r le 
p ro j e t . A p r è s tou t , u n e r é v o l u t i o n a s t r a l e , ç a peu t auss i ê t re un re tou r a u 
p o i n t d e d é p a r t . M o m e n t d e c o n s i d é r e r u n c h a n g e m e n t d ' o rb i t e , p l u s 
d é m o c r a t i q u e , a v e c un m e i l l e u r s e r v i c e pub l i c . 

M i c h e l G o d a r d 



L'Etat, c'est nous ? 

Michel Godard* 

A l ' h e u r e d ' u n e l i b é r a l i s a t i o n qu i dé t r u i t n o s s e r v i c e s p u b l i c s et r even ­
d i q u e u n e i n s p i r a t i o n a n g l o - a m é r i c a i n e , d ' a u c u n s y vo i en t l ' e x p r e s s i o n 
d ' u n e s o r t e d e m o u v e m e n t n a t u r e l d e nos soc i é tés . Les l ieux c o m m u n s 
p s y c h o l o g i s a n t p o u r le déc r i r e n e m a n q u e n t pas : i n d i v i d u a l i s m e , re fus 
d e s h i é r a r c h i e s , s e n s d e s r e s p o n s a b i l i t é s et de l ' i n i t i a t i v e , . . . s o n t 
d é c l a r é s n o u v e l l e m e n t e n c r o i s s a n c e , et i n ca rne r la p o s t - m o d e r n i t é , s a 
d é n o n c i a t i o n du t r op d ' E t a t . Et d a n s u n e f a u s s e s y m é t r i e , i n s t a u r a n t leur 
p r i se de p a r o l e , d e s e x p e r t s n o u s s i gn i f i en t q u ' e n t r e c e u x qu i s o n t p o u r 
et c o n t r e , la p o l é m i q u e es t s t é r i l e , q u e le fai t soc ia l es t là. B re f , c e s 
e x p e r t s on t c h o i s i l eu r c a m p . C a r il s ' ag i t b i en d ' u n e gue r re , et m ê m e p ré ­
c i s é m e n t d ' u n e r e v a n c h e su r les b a t a i l l e s g a g n é e s par les s a l a r i é s de 
n o s p a y s , j u s q u e d a n s les a n n é e s 1 9 7 0 . 

La g u e r r e es t f o r c é m e n t a u s s i p s y c h o l o g i q u e et i d é o l o g i q u e , a v e c s a par t 
d e c a m o u f l a g e v e r b a l p l us o u m o i n s hab i l e . A u reg is t re d e s n o u v e a u t é s 
t e r m i n o l o g i q u e s , la l i b é r a l i s a t i o n d u s e c t e u r de l ' éne rg ie a p r o d u i t pa r 
e x e m p l e "l'éligibilité». N o n q u e d e d i s t i n g u é s c o n s t i t u t i o n n a l i s t e s y a ien t 
p r o p o s é un q u e l c o n q u e c o n d e n s a t e u r d u dro i t de v o t e d e s é t r a n g e r s , 
t o u j o u r s p a s l ibé ré , lui. Il s ' ag i t s e u l e m e n t de la n o v i a n g u e e u r o c r a t i q u e . 

Sollicité comme militant de la CGSP et fonctionnaire, l'auteur à développé les idées 
du présent texte au cours de divers débats. Une première version, sous le titre «L'Etat, 
c'est nous : la libéralisation du secteur de l'électricité est une atteinte aux principes 
du service public» a été publiée avec les actes du colloque organisé le 4 octobre 2002 
par la coordination Gaz-Electricité-Eau de Bruxelles (voir dans ce numéro des CM, la 
contribution de Claude Adriaenssens). 
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q u i n o u s a n n o n c e q u e , n o n s e u l e m e n t et d o r é n a v a n t le c l i en t s e r a roi -
d i s c o u r s m a r c h a n d a t t e n d u s i n o n é c u l é , qu i i nsp i re a u s s i la r é c l a m e p o u r 
C o p e r n i c - m a i s q u ' e n ou t re , s ' a g i s s a n t d ' é l ec t r i c i t é , le c o n s o m m a t e u r 
s e r a «éligible». N o u s vo i l à t o u s h e u r e u x é l u s po ten t i e l s . . . c o n t r e la B ib le 
q u i a n n o n ç a i t b e a u c o u p d ' a p p e l é s . . . A h la be l l e f é e qu i n o u s i l l umine . 
C o c a - C o l a v e u t m 'é l i r e c h a q u e jour . . . 
P l u s b a n a l dé jà , le d i s c o u r s d e l ' a t t a q u e c o p e r n i c i e n n e c o n t r e les se r ­
v i c e s p u b l i c s s e d r a p p e d a n s l ' a u t o - p r o c l a m a t i o n d e m o d e r n i s a t i o n et 
d a n s le b l a - b l a m a n a g é r i a l . 

Services publics / Etat / Capital 

C e t t e l o g o m a c h i e m é t a p h o r i q u e a au m o i n s le mé r i t e i n v o l o n t a i r e de rap ­
p e l e r à la fo is q u ' u n c e r t a i n t y p e de s e r v i c e pub l i c r e n v o i e à un c e r t a i n 
t y p e d ' E t a t et q u ' u n c e r t a i n t y p e d ' E t a t r e n v o i e à un c e r t a i n t y p e d ' o r g a ­
n i s a t i o n d u cap i ta l . 

P a r e x e m p l e , s ' i n t e r r o g e r su r les P o n t s & C h a u s s é e s , s o u s L o u i s XIV, ne 
p e u t a l le r s a n s se d e m a n d e r q u e l t y p e de c a p i t a l i s m e , m a r c h a n d , é ta i t 
e n c o u r s d e d é v e l o p p e m e n t a u t e m p s où l 'E ta t , c ' é ta i t lu i , Lou is . Et la 
q u e s t i o n m o b i l i s e d ' a u t r e s t e r m e s , a u j o u r d ' h u i pa r e x e m p l e , a u t e m p s d e 
l ' E u r o et d u C a p r i c e d e s d ieux . 

P a r n é c e s s i t é d i s c u r s i v e , l ' e x p o s é c i - a p r è s c o m p r e n d d o n c d e u x c h a ­
p i t r es s u c c e s s i f s d e r é f l e x i o n : à q u e l t y p e de c a p i t a l i s m e a v o n s - n o u s 
a f f a i r e , p o r t a n t q u e l t y p e d ' E t a t ? Et e n s u i t e : c e t y p e d 'E ta t , q u e l l e s 
s o r t e s de s e r v i c e s requ ie r t - i l ? 

Capital / Etat 

A v e c à l ' esp r i t la be l l e f o r m u l e qu i r e l è v e q u e le t e m p s es t la d i m e n s i o n 
s p é c i f i q u e du cap i t a l - c y c l e s , t a u x , i nnova t i ons , . . . - et l ' e s p a c e ce l le de 
l 'E ta t - s e s f r o n t i è r e s , s e s lo is, s e s t a x e s , s a m o n n a i e , . . . - l ' e s p a c e -
t e m p s qu i n o u s o c c u p e a u j o u r d ' h u i e s t c e l u i d e l ' E u r o p e . D e p u i s 
q u e l q u e s d é c e n n i e s , la c o n c e n t r a t i o n et la c r o i s s a n c e é c o n o m i q u e s on t 
un i u n e q u i n z a i n e d e p a y s qu i a v a i e n t e n t r e e u x e n v i r o n 8 5 % de leu rs 
é c h a n g e s e x t é r i e u r s . A v e c l 'E ta t e u r o p é e n , c e s é c h a n g e s son t m a i n t e ­
n a n t « i n t é r i e u r s » : su r un te r r i t o i re , il y a u n e m o n n a i e et u n e b a n q u e c e n ­
t r a l e , d e s «c r i t è res d e c o n v e r g e n c e » f i xés et i m p o s é s , u n e l ég i s la t i on 
é c o n o m i q u e e u r o p é e n n e ( n o t a m m e n t su r la c o n c u r r e n c e ) , et il n 'y a p lus 
d e f r o n t i è r e s p o u r les c a p i t a u x et la m a i n - d ' œ u v r e . C e r t e s , ce t Eta t es t 
c o n f u s , b rou i l l on , en pa r t i cu l i e r d a n s s o n a r t i c u l a t i o n a u x E t a t s - n a t i o n s 
h é r i t é s du XIX^ et d u XX'^ s i è c l e s (don t c e r t a i n s g a r d e n t un p i ed e n 
d e h o r s ) , m a i s il n ' en a pas m o i n s les p o u v o i r s et a t t r i bu t s d ' u n Etat . N o n 
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d é m o c r a t i q u e p o u r l ' e ssen t i e l , t e c h n o c r a t i q u e , . . . c 'es t une au t re q u e s ­
t i on : l 'E ta t b e l g e d e s a n n é e s 1 8 3 0 n 'é ta i t « d é m o c r a t i q u e » q u e p o u r 1 % 
d e la p o p u l a t i o n , c e n ' e n é ta i t p a s m o i n s u n Etat . 

C e r é - a m é n a g e m e n t é t a t i q u e - t e r r i t o r i a l , p o r t é pa r le cap i ta l e u r o p é e n et 
s u p p o r t d e s o n d é v e l o p p e m e n t , e s t c o n c o m i t a n t d ' une res t r uc tu ra t i on 
f i n a n c i è r e et t e c h n o l o g i q u e m a j e u r e . M ê m e si la «nouve l l e é c o n o m i e » 
c o n n a î t d e p u i s p e u des h o q u e t s b o u r s i e r s , la révo lu t i on i n fo rma t i c i e l l e a 
e f f e c t i v e m e n t b o u s c u l é t o u s les s e c t e u r s , les p e r t e s et m o d i f i c a t i o n s 
d ' e m p l o i s e n t é m o i g n e n t s u f f i s a m m e n t . Et su r t ou t , il a fa l lu f i n a n c e r c e t t e 
r e s t r u c t u r a t i o n . S o u s la m é t a p h o r e m é d i c a l e de «c r i se» , le t o u r n a n t n é o ­
l i bé ra l d e s a n n é e s 1 9 8 0 s ign i f ie^ q u e le f i n a n c e m e n t de la r es t r uc tu ra t i on 
p a s s e pa r u n e r é g r e s s i o n s o c i a l e : la pa r t d e s sa la i r es et r e v e n u s as s i ­
m i l é s d a n s le P IB recu le , ce l l e d e s r e v e n u s d u cap i ta l a u g m e n t e ; il y a 
a i ns i b l o c a g e d e la p l upa r t d e s s a l a i r e s , et m i s e s a u c h ô m a g e m a s s i v e s , 
m a i s e n c o r e m i s e s e n c a u s e d u s a l a i r e i nd i rec t , n o t a m m e n t de la S é c u ­
r i té s o c i a l e , d e s ta r i f s s o c i a u x les p l u s d i v e r s et e n géné ra l des s e r v i c e s 
p u b l i c s ( c o m m e l ' e n s e i g n e m e n t , c e fu t e n B e l g i q u e le p lus m a n i f e s t e ) . 

P a r a l l è l e m e n t , s e d é v e l o p p e u n p r o c e s s u s di t d ' i n t e r n a t i o n a l i s a t i o n e t 
s u p p o s é n o u v e a u - le c o n c e p t et la n o u v e a u t é son t d i scu tab les^ . Il su f ­
f i ra d e no te r ici q u e ce t t e i n t e r n a t i o n a l i s a t i o n fa i t des a c q u i s s o c i a u x , 
é r o d é s m a i s g l o b a l e m e n t m a i n t e n u s en E u r o p e de l 'Oues t , une o r i g i n a ­
l i té a l o r s qu ' i l s on t é té p r a t i q u e m e n t é l i m i n é s d a n s le T i e r s - m o n d e , l ' an­
c i e n , ce l u i d u S u d , et s a u v a g e m e n t d é m a n t e l é s d a n s le n o u v e a u , ce l u i 
d e l 'Es t e u r o p é e n ^ . 

D a n s le c a d r e d ' u n a r t i c le i n t r o d u c t i f à u n e ré f l ex ion su r les s e r v i c e s 
p u b l i c s , le l ec teu r v o u d r a b i e n p a y e r d ' i n d u l g e n c e un e x p o s é s y n t h é t i q u e 
qu i es t t e n u à la b r i è v e t é , m a i s e n re ten i r les é l é m e n t s pou r la su i t e d e s 
d é b a t s . 

Etat / Services publics , " , . ^ ' 

C e s a c q u i s s o c i a u x , et leur rô le c e n t r a l d a n s la c r o i s s a n c e é c o n o m i q u e , 
on t f o r m é m o d è l e , et ce l u i - c i a é t é p o u r v u d e d i ve rs labe ls - f o r d i s t e , 
k e y n é s i e n , s o c i a l - d é m o c r a t e , r h é n a n , . . . - t o u s qua l i f i ca t i f s v i san t l 'E ta t , 

1. Voir le n°203, 1996, des CM, «Néolibéralismes, renouvellements régressifs et totali­
tarisme marchand» (1996), en particulier J. NAGELS «Du capitalisme sauvage au 
capitalisme civilisé et du capitalisme civilisé au capitalisme débridé», pp. 33-67 ; p. 62 

2. Voire l'analyse de Jacques NAGELS, «La mondialisation des marchés financiers et 
celle des marchés financiers asiatiques», CM n°215, pp. 7-28. 

3. Voir le n°214 des CM, «A l'Est, dix ans de recyclage des nomenklaturas» (1999). 
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l e s p o l i t i q u e s p u b l i q u e s m e n é e s , n o t a m m e n t en E u r o p e d e l ' O u e s t d a n s 
{ ' ap rès d e u x i è m e g u e r r e m o n d i a l e . 

L a c a r a c t é r i s t i q u e c e n t r a l e d e c e m o d è l e es t la g e s t i o n d ' u n c o m p r o m i s 
p o l i t i q u e a v e c la c l a s s e o u v r i è r e , le f ru i t - m u l t i f o r m e d 'a i l l eu rs - d ' u n e 
b a t a i l l e po l i t i que d ' e n v i r o n un s i è c l e et d e m i , d ' u n e i n s u r r e c t i o n d é m o ­
c r a t i q u e t o u t a u s s i l o n g u e d e c e t t e c l a s s e ouv r i è re " . 

C e qu i s ' es t dé f i n i au p l a n d u c a p i t a l c o m m e m o u v e m e n t d e r e s t r u c t u r a ­
t i o n et d e f i n a n c e m e n t , le t o u r n a n t n é o l i b é r a l d e s a n n é e s 1980 , a a u s s i 
r e q u i s un t o u r n a n t i d é o l o g i q u e , d i s c u r s i f . A d ro i te , il su f f i sa i t de r e m u e r 
le f o n d a r c h é o - l i b é r a l , l ' é g o ï s m e d u b o u t i q u i e r et s e s v a r i a n t e s p o u r 
j e u n e s c a d r e s d y n a m i q u e s . A g a u c h e , ce fut un p e u p lus c o m p l i q u é et 
d e s t r u c t e u r : en p lus d u r é f o r m i s m e s a n s r é fo rmes , m a i s a v e c p a r t a g e 
d e s g a i n s d e p r o d u c t i v i t é , d ' u n g â t e a u e n c r o i s s a n c e , il fa l la i t v e n d r e 
d é s o r m a i s la s t a g n a t i o n d u g â t e a u , et l ' aus té r i t é , la r é d u c t i o n de la par t 
p o p u l a i r e . D i f f i c i le d ' e x p l i q u e r p l u s i e u r s a n n é e s du ran t q u e les p ro f i t s 
d ' a u j o u r d ' h u i po r t en t ici les d é s i n v e s t i s s e m e n t s d e d e m a i n et le c h ô m a ­
g e d ' a p r è s - d e m a i n , e n e f fe t . 

A u x p r e m i è r e s l oges , en p r a t i q u e et d a n s les d i s c o u r s , se son t t r o u v é s 
e t s e t r o u v e n t les s e r v i c e s p u b l i c s , d o m a i n e où la r e s p o n s a b i l i t é d i r e c t e 
d u cap i t a l , d u « m a r c h é » et les p r é t e n d u e s n é c e s s i t é s d e la c o n c u r r e n c e 
n e p e u v e n t pas se r v i r de p a r a v e n t . Le t o u r n a n t fut rad ica l , ho rs de la 
s o c i a l - d é m o c r a t i e e n fa i t p o u r u n B la i r et s e s é m u l e s , o u l o u v o y a n t p o u r 
d ' a u t r e s , q u ' o n p e n s e , p o u r c e qu i c o n c e r n e la Be lg i que , à la « c o n s o l i ­
d a t i o n s t r a t é g i q u e » d e B e l g a c o m , à la l i qu i da t i on d u s e c t e u r b a n c a i r e 
p u b l i c et à la p r i v a t i s a t i o n a c c r u e de ce lu i de l ' énerg ie , m a i s a u s s i à la 
d é c h i r u r e a v e c le m o n d e d e l ' e n s e i g n e m e n t ^ , à la c r i se c h r o n i q u e d u s e c ­
t e u r d e s s o i n s d e s a n t é . S a n s o u b l i e r la fa i l l i te de la S a b e n a , les p ro ­
b l è m e s a n n o n c é s de la S N C B et d e La Pos te . 

C e t t e s i m p l e é n u m é r a t i o n e n g a g e à u n e f fo r t de c la r i f i ca t ion . N o n p a s de 
c l a s s i f i c a t i o n , m a i s b i en de r e p é r a g e de l o g i q u e s d i f f é r e n t e s à l ' œ u v r e 
d a n s le v a s t e e n s e m b l e q u e le l a n g a g e c o m m u n r e g r o u p e à l ' e n s e i g n e 
d e s s e r v i c e s pub l i c s , e n se s o u c i a n t d ' a i l l e u r s s o u v e n t p l us de r é g i m e de 
p r o p r i é t é d e s ou t i l s o u d e s ta tu t d e s a g e n t s q u e d e s f o n c t i o n s r e m p l i e s . 

4. Sous le titre «Démocratie, insurrection permanente», les CM ont consacré deux numé­
ros (185 et 186 en 1992) à essayer de montrer le rôle dynamique et historique en cette 
matière du mouvement ouvrier, contre une bourgeoisie toujours réticente. Par exemple 
aujourd'hui, tant pour le vote des étrangers que pour le fonctionnement européen. 

5. Voir le n°220 des CM "Ecole@business.com», nov.-déc. 2001. 

mailto:Ecole@business.com%C2%BB
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Q u a t r e t y p e s de f o n c t i o n s se ron t d i s t i n g u é s , n o t a m m e n t au rega rd des 
p o s s i b i l i t é s d ' a c t i o n d e s c i t oyens . 

A u p l u s c l a s s i q u e , et r e n v o y a n t à la v i o l e n c e f o n d a t r i c e des Eta ts , les 
f o n c t i o n s r é g a l i e n n e s mér i t en t à l ' é v i d e n c e un t r a i t e m e n t par t icu l ie r . En 
e f fe t , a r m é e , po l i ce , j us t i ce , f i n a n c e s ne f o u r n i s s e n t p a s à p r o p r e m e n t 
pa r l e r u n s e r v i c e a u x c i t o y e n s : e l l e s I n c a r n e n t e n d e r n i è r e i ns tance la 
r e p r o d u c t i o n , le m a i n t i e n d ' un o r d r e , p l u tô t d é m o c r a t i q u e a c t u e l l e m e n t . 
S e p o s e n t à p r o p o s de c e s a p p a r e i l s e s s e n t i e l l e m e n t des q u e s t i o n s 
d ' E t a t d e d ro i t , d e c a d r e léga l à f i x e r à l eu r ac t i v i t é , d e con t rô le d u res­
pec t d e c e c a d r e et e n f i n de p e r t i n e n c e de leu r a c t i o n en ma t i è re d e 
d é l i n q u a n c e (de d ro i t c o m m u n e n t r e a u t r e s ) . M a i s a u s s i de f i n a n c e m e n t , 
d a n s un s e c t e u r à p r o d u c t i v i t é n u l l e et o ù les s a l a i r e s d o i v e n t b ien su i v re 
l ' é v o l u t i o n m o y e n n e . P e n s e r à la m i s è r e i n f o r m a t i q u e d e s t r i bunaux , a u x 
b r e d o u i l l e m e n t s d e la po l i ce s a n i t a i r e d a n s la d i o x i n e o u l ' ozone . 

A c ô t é d u « b â t o n » , d o n t il vau t m i e u x é c o n o m i s e r l ' u s a g e , la «ca ro t te» , 
l ' o r g a n i s a t i o n du c o n s e n t e m e n t , les f o n c t i o n s i d é o l o g i q u e s . H i s to r i que ­
m e n t , e l l es on t é t é a s s u m é e s par l ' E g l i s e . S o u s l ' A n c i e n rég ime et e n c o ­
re p e n d a n t le X IX^ s i èc l e , le c l e r g é c a t h o l i q u e et les p a r o i s s e s on t c o u ­
ver t t o u t c e c h a m p . S e son t a j o u t é s d e p u i s é c o l e s , m é d i a s et d i v e r s e s 
f o r m e s d ' a s s i s t a n c e et e n c a d r e m e n t s o c i a l . O u t r e la pa r t i cu la r i t é de ces 
s e r v i c e s d e se r v i r a u t a n t , vo i re d a v a n t a g e , c e u x qu i les d o n n e n t q u e c e u x 
qu i les r e ç o i v e n t , o n n o t e r a qu ' i l s s o n t s o u v e n t o r g a n i s é s su r un m o d e 
« p r i v é » , d ' i n d é p e n d a n c e a p p a r e n t e p a r r a p p o r t à l 'E ta t (et p lus r é c e m ­
m e n t a u x sponsors et a u x p u b l i c i t a i r e s ) , v o i r e s u r un m o d e m a r c h a n d 
(p l us o u m o i n s s u b v e n t i o n n é ) . S e p o s e n t d a n s c e d o m a i n e des q u e s t i o n s 
de d i v e r s i t é i d é o l o g i q u e , d ' e s p a c e p o u r la p e n s é e c r i t i que , et s t ruc tu re l -
l e m e n t , d e f i n a n c e m e n t . A fortiori q u a n d l ' h u m e u r es t a u x res t r i c t i ons 
p o u r le b a s - c l e r g é . 

D a n s u n e t r o i s i è m e l og i que , il y a les f o n c t i o n s d e s e r v i c e n o n p r o d u c ­
t i v e s : o r g a n i s a t i o n d e s s o i n s de s a n t é , d e s lo is i rs , des v o y a g e s , g a r d e 
d e s e n f a n t s et d e s p e r s o n n e s â g é e s , . . . Le qua l i f i ca t i f ne v ise pas u n e 
f o r m e d ' i nu t i l i t é , m a i s b i e n le fa i t q u e la p r e s t a t i o n de c e s se rv i ces ne 
s ' i n c o r p o r e p a s d a n s la p r o d u c t i o n d e b i e n s m a r c h a n d s (ma is b ien d a n s 
leu r c o n s o m m a t i o n , qu i peu t v a l o i r c h e r ) . En t re a u t r e s d u fait de pos ­
s i b l e s r e n v o i s v e r s la s p h è r e d e l ' é c o n o m i e d o m e s t i q u e - c o m p r e n d r e 
su r le d o s d e s f e m m e s - le f i n a n c e m e n t d e c e s s e r v i c e s est lui auss i 
d a n s la c i b l e d e s p o l i t i q u e s d ' a u s t é r i t é . 

En f i n , q u a t r i è m e l og ique , les f o n c t i o n s p r o d u c t i v e s . Il s 'ag i t là de b i e n s 
o ù d e s e n t r e p r i s e s p u b l i q u e s s o n t a c t i v e s a u m ê m e t i t re que des en t re ­
p r i s e s p r i v é e s , n 'é ta i t u n e s i t ua t i on d e m o n o p o l e n a t i o n a l dans c e r t a i n s 
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c a s . S e l o n les p a y s et les é p o q u e s , o u les c y c l e s ( p r e m i e r s i n v e s t i s s e ­
m e n t s n o n r e n t a b l e s ) , l es p r o d u i t s les p lus d i v e r s p e u v e n t ê t r e e n c a u s e 
( t abacs , a l coo l s , a r m e s , . . . ) , et le t e r m e de s e r v i c e s ê t re un p e u ex tens i f ; 
et il f au t y i n c l u re les s e r v i c e s d ' é t u d e , r e c h e r c h e , c o n t r ô l e ( t r a v a u x 
pub l i cs , i n f r a s t r u c t u r e s , ... é lec t r i c i t é ) . Pour s imp l i f i e r , o n y a s s i m i l e r a les 
ac t i v i t és d u s e c t e u r f i n a n c i e r et d u s e c t e u r c o m m e r c e et t r a n s p o r t qu i 
r e l èven t d e la c i r c u l a t i o n d u cap i t a l . V i s -à - v i s d e c e s f o n c t i o n s , la s t r a t é ­
g i e néo l i bé ra l e a p l u tô t v i s é la s i m p l e l i qu ida t i on de p a t r i m o i n e p o u r a l i ­
m e n t e r le b u d g e t c o u r a n t , o u la p r i va t i sa t i on qu i p e r m e t d e r é d u i r e c e r ­
t a i n s s a l a i r e s e t les p r e s t a t i o n s v e r s un pub l i c p e u s o l v a b l e . 

Il fau t y ins is ter , l es q u a t r e a x e s é v o q u é s ne c o n s t i t u e n t p a s d e s c l a s s e ­
m e n t s e m p i r i q u e s d ' o r g a n i s m e s d i ve rs . Tel le i n s t i t u t i o n c o n c r è t e , p a r 
e x e m p l e un hôp i t a l r e l i g i eux , a pu remp l i r des f o n c t i o n s à la f o i s i d é o l o ­
g i q u e s et de s e r v i c e n o n p r o d u c t i f ; ou , au t re e x e m p l e , u n e u n i v e r s i t é 
remp l i t à la fo i s u n e f o n c t i o n i d é o l o g i q u e ( f a b r i q u e r d e s p o l i t o l o g u e s , 
f a ç o n n e r d e s c a d r e s , . . . ) et u n e f o n c t i o n de s e r v i c e p roduc t i f e n r e c h e r c h e 
t e c h n o l o g i q u e ; o u e n c o r e , u n e s o c i é t é de t r a n s p o r t f ou rn i t d e s s e r v i c e s 
p o u r les lo is i rs , les n a v e t t e u r s e t les m a r c h a n d i s e s . 

Socialisme et démocratie 

R e t o u r su r l ' i n s u r r e c t i o n d é m o c r a t i q u e , p o u r no te r q u ' e l l e a v i s é t ro is 
d o m a i n e s . D ' a b o r d et t ou t b o n n e m e n t , e l le r e v e n d i q u a i t le d ro i t à u n e 
qua l i t é de v ie p o u r t o u s . Par e x e m p l e , q u e t o u s les e n f a n t s p u i s s e n t a l le r 
à l 'éco le - ce fut l o n g t e m p s c o n t e s t é - i n d é p e n d a m m e n t d e s r e v e n u s d e 
leu rs p a r e n t s . E n s u i t e , e l l e e x i g e a i t q u e la co l l ec t i v i t é d e s c i t o y e n s et 
u s a g e r s ai t le c o n t r ô l e d e la g e s t i o n , des ob jec t i f s et d e s m o y e n s (et n o n 
te l le ou te l le c o n f r é r i e o u c o m m u n a u t é pa r e x e m p l e ) et q u e les p lus-
v a l u e s d é g a g é e s o u les c o û t s i m p u t é s a s s u r e n t un a c c è s g é n é r a l i s é . 
En f in , e l le a v o u l u q u e les t r a v a i l l e u r s e u x - m ê m e s - là c o m m e a i l l eu rs -
a i e n t leur mo t à d i re su r c e t t e g e s t i o n , su r leur p r o p r e e m p l o i . 

S i le t o u r n a n t n é o l i b é r a l a m i s e n c a u s e l ' e n s e m b l e de c e s t ro is d o m a i n e s 
d u c o m p r o m i s s o c i a l - d é m o c r a t e , il f au t en f in m e t t r e e n é v i d e n c e u n e d e s 
m o d a l i t é s p a r t i c u l i è r e s d e la c r i s e «b la i r i s te» de la s o c i a l - d é m o c r a t i e . D e 
1 9 9 9 à 2 0 0 3 , e l le a p r is e n B e l g i q u e , à l ' in i t ia t ive du m i n i s t r e SP.A de la 
F o n c t i o n p u b l i q u e , le p a t r o n a g e de « C o p e r n i c » , u n p e u p r é t e n t i e u x p o u r 
d e p i t o y a b l e s c u m u l e t s p o l i t i c i e n s d e p a r a c h u t a g e s et r e l o t i s s e m e n t s 
d a n s les s e r v i c e s p u b l i c s , m a i s s o m m e t o u t e p a s u s u r p é s ' i l s ' a g i t d e 
c a r a c t é r i s e r u n e r é v o l u t i o n r é a c t i o n n a i r e , à 180° , d a n s la g e s t i o n d e c e s 
se r v i ces . Il s ' ag i t b ien , s o u s l ' i m p u l s i o n d e nos nomenklaturas, de p r i va ­
t i sa t i on p ro to - ou p r é - c a p i t a l i s t e ( m é d i é v a l e ?) d e s a p p a r e i l s d ' E t a t : a v e c 
V a n d e n b o s s c h e , «le management prime le droit», et d e s é l é m e n t s d e 
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b a s e de lad i te d é m o c r a t i e b o u r g e o i s e son t m is e n q u e s t i o n , c o m m e le 
c o n t r ô l e p a r l e m e n t a i r e d e s b u d g e t s et d é p e n s e s ( la C o u r d e s c o m p t e s 
es t p r o m i s e à un rô le d é c o r a t i f du g e n r e A n d e r s e n ) , t a n d i s q u e le C o n s e i l 
d ' E t a t ve r ra i t s a s e c t i o n d e l ég i s l a t i on rédu i t e c o m m e p e a u de c h a g r i n . 
P o u r ne r ien d i re d e la p r i v a t i s a t i o n - p o l i t i s a t i o n c o m p l è t e d e la d i rec t i on 
g é n é r a l e d e s s e r v i c e s , ni d e l ' i n d i v i d u a l i s a t i o n des r a p p o r t s d e t rava i l 
i m p o s é e a u x f o n c t i o n n a i r e s du rang . 

Ni le socialisme, ni l'électricité 

Les c o n s i d é r a t i o n s c i - a v a n t fon t l ' ob je t d ' a u t r e s c o n t r i b u t i o n s à c e n u m é ­
ro d e s CM, m a i s e l l es m é r i t e n t un d é v e l o p p e m e n t pa r t i cu l i e r p o u r les se r ­
v i c e s p r o d u c t i f s , o ù le d o m a i n e d e l ' é lec t r i c i t é peu t se r v i r d ' e x e m p l e ^ . 

L a p r e m i è r e i n c i d e n c e d u m o d è l e c o n c e p t u e l p r o p o s é es t de r é c l a m e r 
u n e a t t e n t i o n p o u r la d o u b l e l o g i q u e qu i t r a v e r s e le s e c t e u r de la p ro ­
d u c t i o n et d e la d i s t r i b u t i o n . C a r il s ' a g i t d ' a b o r d d ' u n s e r v i c e p roduc t i f , 
e s s e n t i e l a u x e n t r e p r i s e s qu i ne f o n c t i o n n e n t p lus à l ' eau , ni à la v a p e u r , 
ni a u d i ese l . La q u e s t i o n d e s pro f i t s , et d e s t r ans fe r t s de p ro f i t s , es t p o u r 
e l l es d é t e r m i n a n t e . Tou t c o m m e c e l l e d e s c h o i x s t r a t é g i q u e s , vo i r e g é o s ­
t r a t é g i q u e s qu i v o n t d e pa i r , en t e r m e s d e f i l i è res de p r o d u c t i o n , de d ive r ­
s i f i ca t i on d e s d é p e n d a n c e s é n e r g é t i q u e s , de p e r s p e c t i v e s é c o l o g i q u e s . 

M a i s il s ' ag i t a u s s i d ' u n s e r v i c e a u x pa r t i cu l i e r s . De c e po in t de vue , par 
l 'e f fe t h i s t o r i q u e d e s r é s e a u x , la n o t i o n d e dro i t i nd i v i due l et co l lec t i f a u 
r a c c o r d e m e n t et à d e s t a r i f s p a y a b l e s et un i f i és - h o r s c o û t rée l ind iv i ­
d u a l i s é - s ' es t i m p o s é e , et b e a u c o u p p l u s r é c e m m e n t , ce l l e d ' u n seu i l 
m i n i m u m de s e r v i c e : c ' e s t la l o g i q u e d e s e r v i c e n o n p roduc t i f qu i a f in i 
pa r p réva lo i r , e n t e r m e s d e s é c u r i t é , d e s a n t é et d e d i gn i t é h u m a i n e 
( m ê m e s ' i l res te b e a u c o u p à fa i re ) . 

Les d e u x l o g i q u e s i n t e r f è r e n t , et o n n ' a p a s f in i de s e d e m a n d e r qu i p ro ­
f i te de quo i . Il vau t m i e u x c o n t i n u e r à s e p o s e r la q u e s t i o n , ca r les d e u x 
l o g i q u e s r e q u i è r e n t d e s c h o i x d i f f é r e n t s . Q u a n d e l les i n t e r f è ren t m o i n s , 
c o m m e o n le vo i t à la S N C B , du fa i t d u p a s s a g e à la v o i t u r e et a u c a m i o n , 
et à La P o s t e , d u fa i t d u d é v e l o p p e m e n t d e s t é l é c o m m u n i c a t i o n s , c ' es t 
l ' u t i l i sa teu r p e u o u p a s s o l v a b l e qu i es t d a n s le c o l i m a t e u r , a ins i q u e les 
s a l a r i é s p a r c o n s é q u e n t . 

Le d e u x i è m e t y p e d ' i n c i d e n c e s c o n c e r n e le d é v e l o p p e m e n t de l 'E ta t 
k e y n é s i e n p o u r t ou t un e n s e m b l e d e s e r v i c e s . N o s s o c i é t é s n 'é ta ien t pas 
p a s s é e s a u b o l c h é v i s m e s a n s le s a v o i r ( e n c o r e q u e q u e l q u e s t o q u é s 

6. Voir, dans ce numéro des CM, le développement spécifique de Claude Adriaenssens. 
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l 'a ien t a f f i r m é d a n s la d e r n i è r e pé r i ode ) . D ' a u t a n t q u e l ' e x i s t e n c e d e se r ­
v i c e s p u b l i c s c l a s s i q u e s s 'es t t o u j o u r s a c c o m p a g n é e d u r e c o u r s à d e s 
e n t r e p r i s e s p r i v é e s - p e n s e r le r a p p o r t s é c u l a i r e e n t r e les P o n t s & 
C h a u s s é e s et le s e c t e u r p r i vé de la c o n s t r u c t i o n - c ' e s t p lu tô t l ' i n te rdé ­
p e n d a n c e e n t r e é c o n o m i e p r i v é e et s e c t e u r p u b l i c qu i a é té e n c a u s e , et 
d ' a i l l e u r s p a r f o i s p r ô n é e p a r d e s p o l i t i q u e s t r è s c o n s e r v a t e u r s : 
N a p o l é o n II! e t les S a i n t - S i m o n i e n s , D e G a u l l e et le P lan , . . . 

D a n s le c a s d e l ' é l ec t r i c i t é , e n B e l g i q u e , le c a r a c t è r e m i x t e é ta i t s p é c i a ­
l e m e n t t o u f f u , m a i s nu l n e d o u t e q u e le s e c t e u r p r i vé y a t r o u v é l a rge ­
m e n t s o n c o m p t e . Il y a eu a u s s i d e s e f f e t s d ' a u b a i n e , p o u r les t ra ­
va i l l eu rs d u s e c t e u r et p o u r u n e m u l t i t u d e de pe t i t s m a n d a t a i r e s p u b l i c s . 

C e t t e d e u x i è m e d u a l i t é d e r é g i m e , p r i v é / p u b l i c , r e n v o i e à d ' a u t r e s o b j e c ­
t i fs . L ' i dée d e c o n t r ô l e r d é m o c r a t i q u e m e n t les s e c t e u r s - c l é s de l ' é c o n o ­
m i e d ' un p a y s - f i n a n c e s et é n e r g i e ( p o u r les t r a n s p o r t s et t é l é c o m s , c e l a 
a l la i t de so i ) - a é té p o r t é e d a n s no t re p a y s - p a r la F G T B , e x p r e s s é ­
m e n t à pa r t i r de s o n c o n g r è s d e 1 9 5 6 - et il n ' y a p a s l ieu d e c o n s i d é ­
rer que c ' é t a i t u n e e x t r a v a g a n c e r o m a n t i q u e . Q u i d i r a p o u r q u o i il f a u d r a i t 
y r e n o n c e r ? O u p o u r q u o i ce c o n t r ô l e ne d e v r a i t p a s a u j o u r d ' h u i ê t r e un 
e n j e u - à l ' é c h e l o n é c o n o m i c o - p o l i t i q u e p e r t i n e n t - p o u r la d é m o c r a t i s a ­
t i on de l ' E u r o p e ? 
S a n s a t t e n d r e , e t p o u r n e pas recu le r la p e r s p e c t i v e , il f a u t é v i d e m m e n t 
ag i r à l ' é c h e l o n n a t i o n a l et rég iona l . V a s t e p e r s p e c t i v e p o u r nos é lus , 
p o u r les c i t o y e n s , p o u r v u q u e n o u s ne c r o y i o n s p a s t r o p a u x v e r t u s de 
l ' o l i gopo le a n o n n é e s à l ' e n s e i g n e de la l i b é r a l i s a t i o n . Il n ' y a a u c u n e 
n é c e s s i t é d e r é e m p r u n t e r les c h e m i n s d e l ' é l ec t r i c i t é US ni c e u x d u rai l 
b r i t a n n i q u e , q u e d u c o n t r a i r e . 
Et ce qu i v a u t p o u r les s e r v i c e s p r o d u c t i f s v a u t a fortiori p o u r les au t r es , 
qu i ont é t é a u c e n t r e d e l ' a t t a q u e c o p e r n i c i e n n e . 



Politisation de l'administration 
et qualité de l'action publique 

Michel Godard 

L a v o l o n t é d é c l a r é e d e " d é p o l i t i s a t i o n » d e s a d m i n i s t r a t i o n s p u b l i q u e s 
s ' a c c o m p a g n e s o u v e n t d ' u n e p r o c l a m a t i o n c o r o l l a i r e d ' i n n o v a t i o n , d e 
m o d e r n i t é . P a s s e e n c o r e d a n s le c h e f d e par t i s n o v i c e s c o m m e Eco lo , 
m a i s d u c ô t é d e s v ie i l l es b o u r r i q u e s l i bé ra les , d e que l l e be l l e i n n o c e n c e 
le g o u v e r n e m e n t a r c - e n - c i e l 1 9 9 9 - 2 0 0 3 a- t - i l é té p o u r v u ! Le résul ta t , au 
top c o p e r n i c i e n , pa r le d e l u i - m ê m e : o n n ' a v u à l ' a r r i vée p r a t i q u e m e n t q u e 
d e s c h e f s d e c a b i n e t m in i s té r ieP . C ' e s t d o n c le m o m e n t d e rappe le r q u e 
la «po l i t i sa t i on» d e s a d m i n i s t r a t i o n s p u b l i q u e s a é té h i s t o r i q u e m e n t la 
règ le et n o n l ' e xcep t i on , q u e les d i s c o u r s su r la dépo l i t i sa t i on ont é té ép i -
s o d i q u e s , et p e u su i v i s d 'e f fe t s , et qu ' i l y a l ieu de se d e m a n d e r pou rquo i . 

D a n s un d e u x i è m e t e m p s , on s e d e m a n d e r a si c ' es t m a u v a i s p o u r la 
s a n t é - de nos i ns t i t u t i ons , d e s c i t o y e n s , . . . - et, la r é p o n s e p o u v a n t ê t re 
a f f i r m a t i v e , s ' i l é c h e t on é v o q u e r a q u e l q u e s r e m è d e s à p r é c o n i s e r . 

Le p r o p o s v i s e ici les a d m i n i s t r a t i o n s f é d é r a l e s et r é g i o n a l e s , le c a s des 
i ns t i t u t i ons c o m m u n a l e s d ' e n c a d r e m e n t d e la p o p u l a t i o n d e m a n d a n t un 
d é v e l o p p e m e n t pa r t i cu l i e r , n o t a m m e n t s u r leur a u t o n o m i e rée l le et la 
s p é c i f i c i t é d e s e f f e t s i d é o l o g i q u e s d e leu r f o n c t i o n n e m e n t d é c l a r é a n i m e r 
la «ce l l u l e d e b a s e de la d é m o c r a t i e » ^ . 

1. Voir la liste établie par Genard et Jacob, dans ce numéro des CM, pp. 40-41. 

2. On retiendra en passant que la politisation y est plus directe, avec bourgmestre et éctie-
vins en prise directe sur une administration souvent peu étoffée, et recrutée par eux. 



16 

Une logique de système 

A u r e g a r d d e l ' a n a l y s e d e l ' E ta t et d e s e s s e r v i c e s p r é s e n t é e c i - avan t , il 
p e u t p a r a î t r e r e d o n d a n t ou p l é o n a s t i q u e d ' i n d i q u e r q u e , le p o u v o i r d 'E ta t 
d ' u n c a p i t a l i s m e p lus o u m o i n s d é m o c r a t i s é - s e l o n les é p o q u e s - fa i ­
s a n t i n t e r v e n i r d e s pa r t i s p o l i t i q u e s , c e u x - c i s e s o u c i e n t de la m a î t r i s e 
qu ' i l s r e l a i en t ou c ro ien t e x e r c e r su r les ou t i l s e t la m a c h i n e r i e p u b l i q u e . 
A u d e m e u r a n t , la d i f f é r e n c e e n t r e les a g e n t s d u p o u v o i r é l u s et les n o n -
é l u s es t d ' a u t a n t p l us m i n c e q u e leur p o u v o i r s ' e x e r c e s u r u n e m a s s e d e 
n o n - é l e c t e u r s (au XIX« s i èc l e , n o t a m m e n t , m a i s o n y rev ien t ) , a u b é n é f i ­
c e d ' u n e m i n o r i t é q u e ne d i v i s e n t q u e d e s q u e r e l l e s a c c e s s o i r e s : le 
m o d è l e f o n d a t e u r de l ' a d m i n i s t r a t i o n es t m i l i t a i re , et l ' i n té rê t g é n é r a l n ' es t 
p a s p r é s u m é ê t re le s o u c i d e s m e r c e n a i r e s . 

Il es t i m p o r t a n t d e no te r e n p l u s q u e d e « g r a n d s c o m m i s » d e l 'E ta t - s o u ­
v e n t , il e s t v ra i , p lu tô t a u s t a d e d e l ' é m é r i t a t - on t r é g u l i è r e m e n t , d e p u i s 
d e s d é c e n n i e s , t e n u d e s p r o p o s a s s e z c a r r é s a u su je t d e la po l i t i sa t i on . 
L a r é f é r e n c e c o m m e a r g u m e n t v a u t ici s o n p e s a n t de c o q u e t t e r i e r hé to ­
r i q u e s a n s d o u t e , e l le d é s i g n e a u s s i u n e t e n s i o n s p é c i f i q u e , à e x p l i q u e r : 
«La politisation de la fonction publique est partie intégrante du système 
politico-administratif belge», v o i l à c e q u ' é c r i v a i t e n 1 9 7 4 un h a u t f o n c ­
t i o n n a i r e - qu i ava i t c o n n u , j e u n e , la r é f o r m e C a m u d e s a n n é e s 1 9 3 7 - 3 9 
— d a n s u n o u v r a g e d e d o c t r i n e s y n t h é t i s a n t à la fo i s s o n e x p é r i e n c e pe r ­
s o n n e l l e e t v ing t c i n q a n s d ' e n s e i g n e m e n t à l 'UCL^ . V a r i a n t e : «... la poli­
tisation a dominé la ( c r é a t i o n d e la) fonction publique ( w a l l o n n e et) fran­
cophone», écr i t e n 2 0 0 1 un a u t r e h a u t f o n c t i o n n a i r e qu i a v é c u , d a n s les 
a n n é e s 1 9 8 0 - 9 0 l ' i n s ta l l a t i on d e s n o u v e l l e s a d m i n i s t r a t i o n s . D e p lus , 
a y a n t c o n n u p r é c é d e m m e n t «l'intervention politique occultée» qu i , a u 
n i v e a u f é d é r a l , d é t o u r n a i t la r é g l e m e n t a t i o n de s o n s e n s d é c l a r é , il a 
e s p é r é e n d e s v o i e s n o u v e l l e s «davantage empreintes de modernité et 
d'efficacité» et do i t c o n c l u r e q u e «l'on ne propulse pas impunément des 
fonctionnaires à obédience politique affirmée à la direction d'institutions 
pour lesquelles ils n'ont aucune expérience antérieure ni aptitude admi­
nistrative particulière»". 

Le fa i t s e m b l a n t g l o b a l e m e n t é tab l i , il n ' e s t p a s inu t i le d e p r é c i s e r d e q u o i 
il s ' ag i t , e t e n pa r t i cu l i e r d e d i s t i n g u e r p l u s i e u r s p r a t i q u e s . 

3. André MOLITOR, L'administration de la Belgique, IBPS-CRISP, Bruxelles, 1974; 
p. 303. 

4. Daniel NORRENBERG, «Communautés et Régions, terrains d'élection d'une-politisa-
tion généralisée», in Pyramides, n°3, 2001, pp. 17-29. Voir également J-L. GENARD, 
dans ce même numéro des CM, ainsi que ses travaux récents cités passim. 
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D a n s un p r e m i e r d o m a i n e , c e l u i d e s r e c r u t e m e n t s , les r è g l e s s o n t pure­
m e n t et s i m p l e m e n t c o n t o u r n é e s p o u r e n g a g e r , s o u v e n t m a s s i v e m e n t , 
d e s « c o n t r a c t u e l s » , c ' e s t - à - d i r e s o u s un r é g i m e de dro i t p r i vé et a u gré 
d u p r i nce . Le d i spos i t i f es t ce l u i d u p a r t a g e en t re pa r t i s a u g o u v e r n e ­
m e n t , et d e l ' e n t r e t i e n p a r c h a c u n d ' u n e c l i en tè le , a u d e m e u r a n t pas 
f o r c é m e n t s i n c è r e o u t r è s c o n v a i n c u e , ni t rès r e c o n n a i s s a n t e : a u l ieu de 
p a s s e r d e s c o n c o u r s p u b l i c s , r ég i s pa r le s ta tu t d e s f o n c t i o n n a i r e s , le 
c a n d i d a t p a s s e a u x « p e r m a n e n c e s s o c i a l e s » des par t i s . L e s r é s e r v e s de 
r e c r u t e m e n t r é g l e m e n t a i r e s c o m p o r t e n t d e s mi l l ie rs de l a u r é a t s , m a i s les 
g o u v e r n e m e n t s i n v o q u e n t - e n m e n t a n t e f f r o n t é m e n t et c y n i q u e m e n t -
l ' u r g e n c e , o u e n c o r e le c a r a c t è r e t e m p o r a i r e ou la s p é c i f i c i t é d e s e m p l o i s 
à pou rvo i r . Si b i e n q u e n o m b r e d e d é p a r t e m e n t s c o m p t e n t u n e b o n n e 
m o i t i é de c o n t r a c t u e l s d e p u i s d e s a n n é e s et des a n n é e s . L e s p r o p o r t i o n s 
et leur p e r m a n e n c e d é m o n t r e n t e n tou t c a s le m e n s o n g e ^ . 

D a n s un d e u x i è m e r e g i s t r e , l ad i te po l i t i sa t i on v i s e à p e u p l e r les h ié rar ­
c h i e s d i r i g e a n t e s d e c h e f s et s o u s - c h e f s s u s c e p t i b l e s d e f o n c t i o n n e r 
c o m m e re la is z é l é s p o u r les i n s t r u c t i o n s d e s c e n d a n t e s d u m i n i s t r e de 
leur f am i l l e ; m a i s a u s s i d e v e r r o u s p o u r les p r o p o s i t i o n s et av i s j u g é s 
i n t e m p e s t i f s qu i m o n t e n t d e s s e r v i c e s d ' e x é c u t i o n , o u e n c o r e d e f re ins 
p o u r les i n s t r u c t i o n s d ' u n m i n i s t r e d ' u n e au t re f am i l l e . A c c e s s o i r e m e n t , 
le n o m b r e d e s c h e f s e s t m u l t i p l i é s a n s au t re ra i son q u e d e f o r m e r un 
r é s e a u p lu tô t q u ' u n « a r b r e » et d e f a v o r i s e r le c o n t o u r n e m e n t d e s é lé­
m e n t s - f r e i n s : la p l u p a r t d e s d é p a r t e m e n t s son t a t t e i n t s d ' h y d r o c é p h a l i t e 
d e p u i s l o n g t e m p s . Le d i spos i t i f s ' a p p a r e n t e à un j e u de s t r a t é g i e en t re 
les t ro is c l a n s d e la nomenklatura, s i on c o n s i d è r e l ' e x e r c i c e de l ' au to­
r i té, m a i s p o u r n o m b r e d e d é p a r t e m e n t s p r e s t a t a i r e s d e s e r v i c e s , la 
d i m e n s i o n c l i e n t é l a i r e f o n c t i o n n e l l e ne do i t pas ê t re n é g l i g é e : il s 'ag i t 
a u s s i d ' a s s u r e r a u x c l i e n t s e x t é r i e u r s l ' a ccès rap ide a u x b o n s g u i c h e t s , 
pa r la p o r t e d e s d o m e s t i q u e s . 

D a n s un t r o i s i è m e r e g i s t r e , m a i s o n pour ra i t c o n s i d é r e r e n s o m m e une 
c o n t a g i o n de la l o g i q u e d u p r é c é d e n t , ce son t t o u t e s les p r o m o t i o n s du 
n i v e a u d e s c a d r e s ( d e s a g e n t s d e f o r m a t i o n un i ve rs i t a i r e ) qu i s o n t l ' ob ­
je t d e m a r c h a n d a g e s d è s le p a s s a g e du p r e m i e r é c h e l o n a u d e u x i è m e , 
les c a d r e s i n t e r m é d i a i r e s f o u r n i s s a n t une rése rve - r é g l e m e n t a i r e m e n t , 
la r é s e r v e - p o u r la s é l e c t i o n d e s c a d r e s supérieurs"^. 

5. Alain STENMANS, «Pratiques de politisation des administrations publiques», in 
Pyram/cfes, n°3, 2001, pp. 31-53. 

6. A. MOLITOR, op. cit., p. 35 et p. 300 ; et D. NORREMBERG, op. cit., p. 25. 
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O n do i t e n f i n t r a i t e r s é p a r é m e n t u n e p r a t i q u e qu i c o m b i n e c e r t a i n s t ra i ts 
d e s d e u x p r e m i è r e s , m a i s a le p lus s o u v e n t p o u r p r e m i e r ob je t le rec las ­
s e m e n t d e s p e r s o n n e l s d e c a b i n e t s m in i s té r i e l s , e n f in de l ég i s l a tu re , pa r 
c r é a t i o n d ' o r g a n i s m e s n o u v e a u x et d 'u t i l i té i m p r o b a b l e ( h o r m i s le rec las ­
s e m e n t ) . O n p r o c è d e là p a r « p r i m o - n o m i n a t i o n s » , d e l ' hu i ss i e r j u s q u ' a u 
d i r e c t e u r g é n é r a l , su r s i m p l e a p p e l pub l i c b i d o n n é et a v e c d e s d é l a i s 
u l t r a - c o u r t s : l es l i s tes d e s l au réa t s c i r c u l e n t b i e n a v a n t q u e les m é r i t e s 
d e s c a n d i d a t s n ' a i e n t é t é c o m p a r é s par le g o u v e r n e m e n t (il es t a r r i vé 
q u ' e l l e s s ' é g a r e n t ) . P e u d e t e m p s a p r è s l ' o r g a n i s m e s ' a v è r e e f f ec t i ve ­
m e n t inu t i l e , i n u t i l i s a b l e , o u t r op ché t i f : il est a l o r s s u p p r i m é et f u s i o n n é 
a v e c u n d é p a r t e m e n t ex i s t an t , d a n s un p a r a c h u t a g e co l lec t i f , qu i cou r t -
c i r c u i t e à la f o i s les r e c r u t e m e n t s et les p r o m o t i o n s s e l o n les p r o c é d u r e s 
n o r m a l e s . E n v a r i a n t e , le b i d u l e p e r d t o u t e f o n c t i o n , d e v i e n t un f oss i l e 
v i v a n t et o f f r e d e l o n g u e s s i n é c u r e s . 

A u r e g a r d d e s q u a t r e p r a t i q u e s ici d i s t i n g u é e s , le p r o j e t C o p e r n i c c o m ­
b i n e les t r a i t s d e s d e u x p r e m i è r e s et de la q u a t r i è m e : r e c r u t e m e n t 
c o n t r a c t u e l ( a v e c d e s é p r e u v e s p o u r r i re), g o n f l a n t le top et le d o u b l a n t 
d ' o r g a n e s n o u v e a u x , l esd i t s c o n s e i l s et c e l l u l e s s t r a t é g i q u e s . 

Dépolitisation 

Le d é v e l o p p e m e n t d e s s e r v i c e s pub l i c s a u - d e l à d e la s p h è r e d e s f o n c ­
t i o n s et d é p a r t e m e n t s d ' au to r i t é , a u c o u r s d ' u n s i è c l e et d e m i et s p é c i a ­
l e m e n t s u r le m o d e k e y n é s i e n a p r è s 1945 e n B e l g i q u e , a i m p l i q u é u n e 
t e c h n i c i s a t i o n d i v e r s i f i é e et c r o i s s a n t e d e s p r e s t a t i o n s , et d e s a g e n t s qu i 
les a s s u m e n t . L e p r o g r è s t e c h n i q u e l u i - m ê m e t o u c h e l ' e n s e m b l e des 
f o n c t i o n s , n o t a m m e n t v i a l ' i n f o rma t i sa t i on d e p u i s d e u x d é c e n n i e s ( m ê m e 
p o u r le p l u s b a n a l t r ava i l adm in i s t ra t i f ) , et le n i v e a u d ' é d u c a t i o n s c o l a i r e 
a u g m e n t e d a n s l ' e n s e m b l e de la p o p u l a t i o n , y c o m p r i s ce l l e d e s a g e n t s 
d e s s e r v i c e s p u b l i c s . L ' i m a g e c o u r t e l i n e s q u e d e m e u r e , n o t a m m e n t d a n s 
l ' i m a g i n a i r e et le d i s c o u r s p o l i t i c o - m é d i a t i q u e s , d e s p r a t i q u e s f o s s i l e s et 
p o n c t u e l l e s l ' e n t r e t i e n n e n t , m a i s e l le ne r e n d p a s c o m p t e d e la d y n a ­
m i q u e rée l l e . 

O r les p r a t i q u e s d ' o b é d i e n c e s ' a c c o m m o d e n t m a l d e c e s l o g i q u e s t e c h ­
n i c i e n n e s , les a l l é g e a n c e s t i e n n e n t ma l la r o u t e q u a n d q u a l i f i c a t i o n et 
e x p é r i e n c e s o n t r e q u i s e s . Du c ô t é de la nomenklatura, il es t d e v e n u 
i m p o s s i b l e d e n e p a s m e t t r e les qua l i f i ca t i ons et les m é r i t e s e n avan t . 
D a n s le d i s c o u r s c e r t a i n e m e n t , et p o u r les p l u s r é a l i s t e s , d a n s q u e l q u e s 
e s s a i s p r a t i q u e s « é c l a i r é s » : c 'é ta i t d é j à la p o r t é e d e la r é f o r m e C a m u à 
la f in d e s a n n é e s 1 9 3 0 . 
M a i s e n c o r e , d u c ô t é d e s a g e n t s et d e s c a d r e s o p é r a t i o n n e l s c o m m e 
d e s e x p e r t s , il e s t c h a q u e fo is , s i n o n c h a q u e jou r , p l u s i n s u p p o r t a b l e 
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d ' ê t r e d i r i g é s p a r d e s «pistonnés et parachutés» a u x q u a l i f i c a t i o n s 
m é d i o c r e s o u nu l l es . La p r e s s i o n e s t , de ce cô té , m a s s i v e : il ne su f f i t 
p a s d e l ' e s q u i v e r e n d i a g n o s t i q u a n t u n e «démotivation» a u s s i v a g u e q u e 
p s y c h o l o g i s a n t e . 
A ce t é g a r d , C o p e r n i c a p p a r a î t c o m m e u n e ten ta t i ve r é a c t i o n n a i r e d e 
c o n t o u r n e r le p r o b l è m e d e la q u a l i f i c a t i o n et de l ' e x p é r i e n c e d e s d i r i ­
g e a n t s e n i n v o q u a n t la c o m p é t e n c e e t le c h a r i s m e m a n a g é r i a l - t es t s 
p s y c h o l o g i q u e s e n b a n d o u i l l è r e - c o m m e subs t i t u t s . L ' o p é r a t i o n fa i t de 
c e u x - c i les p a r a v e n t s d ' u n s u r s a u t n o m e n k l a - t o u r i s t e , a v e c p lus de po l i ­
t i s a t i o n c o m m e ob jec t i f e t résu l ta t ^ . ; . 

P o u r la p e r s p e c t i v e h i s t o r i q u e , d e u x é l é m e n t s d o i v e n t e n c o r e ê t r e 
r e l evés . En p r e m i e r , il f a u t s o u l i g n e r q u e la p o u s s é e du d i s c o u r s «quali­
fication & mérite» d e s a n n é e s 3 0 a é t é pa ra l l è l e à ce l le d ' u n an t i -po l i t i s -
m e p a r f a i t e m e n t r é a c t i o n n a i r e , c ' e s t - à - d i r e d i r igé c o n t r e les n o u v e a u x 
v e n u s soc i a l i s t es et le s u f f r a g e u n i v e r s e l m a s c u l i n c o n q u i s - c o n c é d é en 
1919 . Le v o i s i n a g e de l ' a n t i - p o l i t i s m e a v e c le c o r p o r a t i s m e a n t i - d é m o ­
c r a t i q u e ne sau ra i t ê t re n é g l i g é . 
La r é s i s t a n c e a u x « n o u v e a u x v e n u s » - c o m p r e n d r e FDF, RW, VU - es t 
é g a l e m e n t t y p i q u e d e s a n n é e s 1 9 7 0 . M a i s el le s i gna le p lu tô t , o u t ou t 
a u t a n t , à c e m o m e n t , la d é s t a b i l i s a t i o n d e la f am i l l e PSC-CVP : le recy ­
c l a g e de s e s b reb i s p a s s e p a r u n e n é c e s s a i r e r éa f f i rma t i on de l ' a -po l i -
t i s m e r e v e n d i q u é pa r c e t t e f a m i l l e d a n s l ' a p r è s - g u e r r e , c o m m e g e s t i o n ­
n a i r e ou cen t r i s t e , s e l o n . O n e n r e t r o u v e t r a c e d a n s b ien d e s p r o d u c t i o n s 
d u G e r f a . . . . . 

C'est mauvais, docteur ? 

U n p l a i d o y e r g é n é r a l p o u r l ' E t a t d e d ro i t i m p l i q u e c e r t a i n e m e n t u n e 
r e c o n n a i s s a n c e d u p o l i t i q u e , c o n t r e le p o u j a d i s m e et les a t t a q u e s f a s -
c i s t o ï d e s qu i le v i sen t , m a i s t o u t a u t a n t un ef for t d é m o c r a t i q u e c o n t r e 
l 'E ta t p a t r i m o n i a l et m a f f i e u x . C e t E ta t , s o u v e n t dit fa ib le en B e l g i q u e , es t 
e n réa l i té t r ès for t , c o m m e la g lu d a n s un t u n n e l : on n ' en sor t p a s fac i ­
l e m e n t . Bre f , la qua l i t é d e s s e r v i c e s p u b l i c s es t un en jeu d é m o c r a t i q u e , 
p o l i t i q u e d o n c . D e m ê m e q u e l ' a c c è s o u v e r t à t ous de l ' e m p l o i pub l i c . 

S a u f à s e p a s s e r de s e r v i c e s p u b l i c s - c o m m e le b o u r g e o i s qu i ne v e u t 
p a s p a y e r d ' i m p ô t s p o u r la p i s c i n e m u n i c i p a l e , pa r ce qu ' i l peu t c h o i s i r de 
s ' e n m e t t r e une d a n s la v i l l a , e t / o u d ' a l l e r d a n s les m e r s c h a u d e s q u a n d 
il y p e n s e - il pa ra î t n o r m a l de r e v e n d i q u e r q u e nos se r v i ces , qu i f o n c ­
t i o n n e n t p o u r la p l upa r t e t p r i n c i p a l e m e n t avec nos sa la i r es i nd i r ec t s 
( i m p ô t p r o f e s s i o n n e l et c o t i s a t i o n s s o c i a l e s ) , so ien t p e r f o r m a n t s . 

7. Voir, pour le résultat, les deux articles du Labo-RAP - ULB dans ce numéro des CM. 
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P r e m i e r c o r o l l a i r e : q u e les a g e n t s qu i f o r m e n t les o r g a n i s m e s et a s s u ­
ren t les p r e s t a t i o n s s o i e n t qua l i f i é s . Et m ê m e les me i l l eu rs . P r e m i è r e 
o b s e r v a t i o n : le c l i e n t é l i s m e a u r e c r u t e m e n t d e s c o n t r a c t u e l s fa i t o b s ­
t a c l e à c e l a - il n 'y a d a n s c e c a s a u c u n seu i l d e qua l i f i ca t i on (ce qu i 
n ' e m p ê c h e pas , n o m b r e de b r a v e s g e n s d ' e n ê t re et de s ' a p p l i q u e r ) . S a u f 
à p l a i d e r p o u r d e s lo te r ies , il f a u t d o n c t a b l e r s u r d e s e x a m e n s s é r i e u x . 
M a i s e n c o r e , p o u r les r e c r u t e m e n t s r é g l e m e n t a i r e s , C o p e r n i c a r e m p l a c é 
l es c o n c o u r s su r qua l i f i ca t i on p a r u n e s é l e c t i o n p s y c h o - t e c h n i q u e , s u i v i e 
d ' u n c h o i x pa r les managers, c o m p r e n d r e les f o n c t i o n n a i r e s po l i t i sés (et 
m ê m e p a r f o i s , les d é l é g u é s d e s C a b i n e t s ) . E tan t e n t e n d u q u e b ien d e s 
c o n c o u r s p o u v a i e n t ê t re a m é l i o r é s , d a n s le n o u v e a u s y s t è m e la r é f é r e n ­
c e a u x q u a l i f i c a t i o n s s ' e s t o m p e : c ' e s t u n e p e r t e s è c h e p o u r no t re se rv i ­
c e pub l i c . Et so i t di t en p a s s a n t , a u c u n p a t r o n d u p r i vé ne s ' o f f r e un te l 
l u x e ( sau f e x c e p t i o n p o n c t u e l l e ) . 

D e u x i è m e c o r o l l a i r e : q u e les a d m i n i s t r a t i o n s s o i e n t d i r i g é e s pa r d e s 
c a d r e s qua l i f i é s , e x p é r i m e n t é s et r e c o n n u s p a r c e u x qu ' i l s d o i v e n t d i r i ­
ge r . D e u x i è m e o b s e r v a t i o n : «le poisson pourrit par la tête». C a r la po l i ­
t i s a t i o n d e la ca r r i è re h i é r a r c h i q u e a u n i v e a u d e s c a d r e s s ign i f i e c o n c r è ­
t e m e n t , e t d e p u i s d e s a n n é e s , u n e e s p è c e d e c o n t r e - s é l e c t i o n ; un c a d r e 
t r o p c o m p é t e n t pou r ra i t m a n q u e r d e s o u p l e s s e , c ' es t b ien p i re q u e le 
c o n t r a i r e ; et les f l u c t u a t i o n s é l e c t o r a l e s é t a n t c e qu 'e l l es son t , u n f u t u r 
p r o m u g a g n e à la d i s c r é t i o n o u m ê m e à la m o d e s t i e d e s i d é e s ^ . 
T e n d a n c i e l l e m e n t , la p r o p o r t i o n d e s i n c o m p é t e n t s a u g m e n t e d o n c , 
c o n f i r m a n t l ' i r on ique P r i n c i p e d e Pe te r . L ' h y d r o c é p h a l i t e d e s a d m i n i s t r a ­
t i o n s , s i g n a l é e c i - a v a n t c o m m e n é c e s s i t é d u d é v e l o p p e m e n t de r é s e a u , 
c ' e s t a u s s i u n e d i l u t i on de la c o m p é t e n c e à leur tê te , et u n e p e r t e p r o ­
f o n d e d u r e s p e c t a u x é c h e l o n s o p é r a t i o n n e l s . 

U n e d e s f o n c t i o n s p a r t i c u l i è r e m e n t t o u c h é e es t ce l l e d ' é t a t -ma jo r , e n pa r ­
t i c u l i e r t o u t ce qu i c o n c e r n e les é t u d e s , la r e c h e r c h e et la d o c u m e n t a t i o n 
( a v e c leu r d é r i v é , la f o r m a t i o n s e c t o r i e l l e ) . Le c e r c l e v i c i eux du r e c o u r s 
a u x « c o n s u l t a n t s » s ' i n s t a l l e a i n s i , s u r e n c h è r e d e m é d i o c r e s c o m p é ­
t e n c e s i n t e r n e s et e x t e r n e s . M a i s a u s s i c h o i x s t r a t é g i q u e de g a r d e r la 
m a i n , d u c ô t é d u po l i t i que , su r u n e n o r i a de c h a r g é s de m i s s i o n s e n c o ­
re p l u s s o u p l e s q u e les «pistonnés-parachutés» d 'h ie r qu i n ' i n s p i r e n t 
g u è r e , ni c o n f i a n c e ni r e s p e c t i n t e l l e c tue l . 

C e d e r n i e r po in t c o n d u i t a u x c a b i n e t s m i n i s t é r i e l s , qu i p r é c i s é m e n t o r g a ­
n i s e n t le r e c o u r s a u x c o n s u l t a n t s . C e s c a b i n e t s s o n t c o m p o s é s p o u r u n e 

8. D'expérience personnelle, je signale la bonne performance d'un jeu sur quatre 
«cartes» de parti : deux détenues par l'agent,... et deux par le conjoint ! 
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par t de f o n c t i o n n a i r e s e n c o n g é e n q u ê t e de pronnot ion {bis : s o u p l e s , 
pas t r o p c o m p é t e n t s ) , et p o u r u n e a u t r e d e mi l i tan ts , p lu tô t s a n s e m p l o i 
au d é p a r t , et g é n é r a l e m e n t s a n s e x p é r i e n c e ni c o m p é t e n c e a d m i n i s t r a ­
t i ves (on ne p a r l e p a s ic i du p e r s o n n e l d ' e x é c u t i o n qui , lui, est le p lus 
s o u v e n t d u r e m e n t s é l e c t i o n n é ) , n i m ê m e m i l i t an tes d a n s le d o m a i n e 
d ' a c t i o n d u m in i s t re . C e r t e s , p o u r les f a m i l l e s po l i t i ques i ns ta l l ées s a n s 
t r o p d ' i n t e r r u p t i o n s - c a t h o l i q u e s , e n t ê t e j u s q u ' i l y a peu , et soc i a l i s t es ; 
l i b é r a u x a s s e z h a n d i c a p é s - u n e s o r t e d e m i l i eu p r o f e s s i o n n e l f in i t pa r 
s e c o n s t i t u e r , s p é c i a l e m e n t d a n s l es m a t i è r e s les p lus s e n s i b l e s , c o m m e 
les F i n a n c e s . M a i s la t o n a l i t é d ' e n s e m b l e n ' es t pas à la c o m p é t e n c e , d ' o ù 
le r e c o u r s c o m p u l s i f a u x c o n s u l t a n t s . D ' a u t a n t p lus c o m p u l s i f q u ' o n se 
m é f i e , à to r t et à ra i son , d e l ' a d m i n i s t r a t i o n . 

S ' i l f a u t r e c o n n a î t r e u n m é r i t e , s a n s d o u t e i nvo lon ta i re , à C o p e r n i c , c ' es t 
d ' a v o i r p o i n t é c e t t e c a r e n c e d e f o n c t i o n s t r a t é g i q u e , la m a s c a r a d e é tan t 
d ' a v o i r p r é s e n t é le r e c o u r s a u manager et s o n p a r a c h u t a g e c o m m e s o l u ­
t i ons , d e m ê m e q u e c e u x d e s c a b i n e t s d a n s lesd i tes ce l l u l es s t r a té ­
g i q u e s . D ' a u t a n t q u e l ' au t re p r o b l è m e m a j e u r q u e r e p r é s e n t e n t les c a b i ­
ne ts , c ' e s t leur i n t e r v e n t i o n n i s m e d a n s le f o n c t i o n n e m e n t d e s s e r v i c e s . 
Q u e la v i s i o n s t r a t é g i q u e so i t f l o u e , so i t , n o u s a v o n s les h o m m e s po l i ­
t i q u e s et les é q u i p e s q u e n o u s é l i s o n s . M a i s q u e des i n c o m p é t e n t s et 
p a r t i s a n s s e m ê l e n t d u f o n c t i o n n e m e n t q u o t i d i e n , j u s q u e d a n s le dé ta i l 
anc i l l a i re^ , es t u n g a g e d e c o n f u s i o n , n o t a m m e n t d a n s le d é v e l o p p e m e n t 
d e s c i r cu i t s c l i e n t é l a i r e s dé j à é v o q u é s . A v e c un cab ine t , alias ce l l u le 
s t r a t é g i q u e « d a n s » l ' a d m i n i s t r a t i o n , c e n e p e u t ê t re q u e p i re . 

P o u r le res te , et n o t a m m e n t u n e p s y c h o - s o c i o l o g i e du mi l ieu , on n e peu t 
q u e r e n v o y e r à la re la t i on de s o n e x p é r i e n c e pa r A la i n Era ly . S a u f «l'é­
quation personnelle», q u e les b o n s m a î t r e s r e c o m m a n d e n t et q u ' o n 
r e g r e t t e u n p e u d e n 'y p a s t r o u v e r , la d e s c r i p t i o n qu ' i l d o n n e du f o n c ­
t i o n n e m e n t h y s t é r i q u e d e s c a b i n e t s es t p r o p r e m e n t s t u p é f i a n t e , et g é n é ­
r a l e m e n t r e c o n n u e p o u r b ien v u e p a r c e u x qu i on t eu à en conna î t re^ " . 
B re f , d a n s u n e o p t i q u e de d é m o c r a t i s a t i o n de l ' ac t i on pub l i que , il f au t 
c e r t a i n e m e n t i nc lu re d e s p r o p o s i t i o n s à p r o p o s d e s c a b i n e t s . 

Quelques pistes 

U n e d e s d i f f i cu l t és de la s i t u a t i o n , c ' e s t q u e l ' e n s e m b l e é v o q u é f o r m e 
s y s t è m e , q u e s e b o u s c u l e n t d e s s o u c i s d e cou r t , m o y e n et l ong t e r m e s . 

9. Le recrutement ou le déplacement d'une femme d'ouvrage peut mobiliser un cabinet, 
jusqu'au ministre lui-même parfois ! 

10. Alain ERALY, Le pouvoir enchaîné - Etre ministre en Belgique, Labor, Bruxelles, 2002. 
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Et e n c o r e , q u e les p r o b l è m e s é v o q u é s , p o u r ê t r e g é n é r a u x ne s ' e n p ré ­
s e n t e n t p a s m o i n s d e m a n i è r e s t rès d i v e r s e s , c h a q u e m i n i s t è r e ( vo i re 
a d m i n i s t r a t i o n d ' u n m i n i s t è r e ) , p a r a s t a t a l ou o r g a n i s m e y a j o u t a n t s a 
t o u c h e p r o p r e . 

O n p o u r r a i t c o m m e n c e r pa r é v o q u e r l ' a m o n t d u r e c r u t e m e n t , les f o r m a ­
t i o n s s c o l a i r e s et a c a d é m i q u e s . Et c o n s t a t e r q u e , e n m a t i è r e d e g e s ­
t i o n , leur é v e n t a i l es t t o t a l e m e n t d o m i n é , et m ê m e p r e s q u ' e x c l u s i v e m e n t 
o c c u p é p a r les m é t i e r s du p r i vé : le d ro i t a d m i n i s t r a t i f es t r e g a r d é c o m m e 
i m b é c i l e p a r les c i v i l i s tes , la g e s t i o n p u b l i q u e c o m m e u n i m p r o b a b l e 
s o u s - p r o d u i t d e la business administration, de s e s c o m p t a b l e s et de s e s 
b o u r s i c o t e u r s . S a n s s o u s - e s t i m e r la n é c e s s i t é d ' u n e f o r m a t i o n g é n é r a l e , 
l ' e x i s t e n c e d e c u r s u s s p é c i a l i s é s - e n dro i t et é c o n o m i e , n o t a m m e n t -
d e v r a i t r e ten i r l ' a t t en t i on . El le p o u r r a i t a l le r de pa i r a v e c d e s f o r m a t i o n s 
c o m p l é m e n t a i r e s p o u r d ' a u t r e s p r o f e s s i o n s ( i n g é n i e u r s , a r c h i t e c t e s , 
a r c h é o l o g u e s , m é d e c i n s , . . . ) et a v e c la c r é a t i o n d e f i l i è res p r a t i q u e m e n t 
i n e x i s t a n t e s d a n s le p r i vé , c o m m e l ' u r b a n i s m e . C e qu i es t p l us é v i d e n t 
p o u r le n i v e a u s u p é r i e u r - m a i s n ' o u b l i o n s p a s q u e l ' o b l i g a t i o n s c o l a i r e 
c o u r t j u s q u ' à d ix hu i t a n s - do i t a u s s i p o u v o i r s e p e n s e r p o u r c e r t a i n e s 
f o r m a t i o n s p r o f e s s i o n n e l l e s d u s e c o n d a i r e . 

il pa ra î t p r o b a b l e q u ' u n e te l l e é v o l u t i o n de l 'o f f re s c o l a i r e e t a c a d é m i q u e 
n e p e u t a l l e r s a n s un r e n f o r c e m e n t de la f o n c t i o n d ' é t u d e et r e c h e r c h e 
d a n s les a d m i n i s t r a t i o n s é v o q u é e c i - a v a n t . C e qu i s e fa i t e n m a t i è r e d ' h ô ­
p i t a u x u n i v e r s i t a i r e s p o u r la m é d e c i n e dev ra i t b i e n p o u v o i r ê t re réa l i sé 
p o u r les m é t i e r s de l ' a d m i n i s t r a t i o n ( o u b l i o n s un i ns tan t la c o n c u r r e n c e 
i n t e r - u n i v e r s i t a i r e ) . 

U n d e u x i è m e o r d r e d ' i n t e r v e n t i o n c o n c e r n e la s é l e c t i o n . C o m m e indi ­
q u é , c e v o c a b l e n e d é s i g n e p l u s u n e x a m e n - c o n c o u r s su r b a s e des q u a ­
l i f i ca t i ons , m a i s b i en un p a s s a g e d e v a n t d e s p s y c h o l o g u e s , et un a b o u ­
t i s s e m e n t d a n s d e s f o n c t i o n s où , s o u s p r é t e x t e de s i m p l i f i c a t i o n et d e 
s o u p l e s s e , la q u a l i f i c a t i o n n ' es t s o u v e n t p lus m e n t i o n n é e n o n p lus . C e 
q u e la d é m o c r a t i s a t i o n re la t i ve d e l ' a c c è s à l ' e n s e i g n e m e n t a c o n q u i s s e 
t r o u v e a u s s i t ô t d é v a l u é " . Il f a u t s i m p l e m e n t c h a s s e r c e s p s y c h o l o g u e s -
là. Et n ' e n g a r d e r q u e q u e l q u e s uns s' i l es t p r o u v é qu ' i l s p e u v e n t f a i r e 
q u e l q u e c h o s e p o u r la s a n t é m e n t a l e ( d i agnos t i c , et s ' i l s e peu t , dé f i n i ­
t i o n d ' e m p l o i s a d a p t é s a u x h a n d i c a p s ) . 

11, Sur le jeu compétence/qualification, il faudrait pouvoir donner suite en milieu admi­
nistratif au travail de Marcelle Stroobants, Savoir-faire et compétences au travaii, 
Presses de l'ULB, Bruxelles, 1993. 
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S I n o u s p a s s o n s du c ô t é d e s a g e n t s e n f o n c t i o n , il est un s e c r e t d e po l i ­
c h i n e l l e q u e les p r o b l è m e s d e f o r m a t i o n c o n t i n u e r e p r é s e n t e n t un 
e n j e u c o n s t a n t . D ' a b o r d p a r c e q u e l ' é v o l u t i o n t e c h n i q u e es t c o n s t a n t e , 
m a i s a u s s i p a r c e q u e c e t t e f o r m a t i o n p r e n d d u t e m p s et de l ' é n e r g i e . 
A v e c p o u r e f fe t p a r a d o x a l q u e c e s o n t s o u v e n t les a g e n t s les p l u s d y n a ­
m i q u e s qu i en b é n é f i c i e n t le m o i n s . Et q u ' e l l e es t s o u s - d é v e l o p p é e a u x 
n i v e a u x d ' e x é c u t i o n - là o n b r i c o l e - et m a l a d a p t é e , d i s o n s , a u n i v e a u 
s u p é r i e u r o ù q u e l q u e s c o n g r è s e t s é m i n a i r e s r e l èven t p l u tô t d u g r a d u â t 
e n t o u r i s m e . 
L ' en jeu es t ic i d ' o r g a n i s e r c e t t e f o r m a t i o n d e m a n i è r e a d é q u a t e {bis, 
r e c h e r c h e et é t u d e s e n i n t e r n e ) , d e la r e c o n n a î t r e en cer t i f ian t les r ésu l ­
t a t s de m a n i è r e i m p a r t i a l e , et d e l ' e n c o u r a g e r en r e c o n n a i s s a n t les c e r ­
t i f i ca ts d a n s la p r o g r e s s i o n p é c u n i a i r e d e s a g e n t s qu i les on t o b t e n u s . Le 
d é n i g r e m e n t d e « l ' a n c i e n n e t é » p a r les a r r i v i s tes qu i n 'on t q u e fa i r e d e 
l ' e x p é r i e n c e do i t ê t re r e f u s é s a n s é t a t d ' â m e , m a i s il est n o r m a l q u e leu r 
r e c o n n a i s s a n c e so i t c o m p l é t é e p a r ce l l e des e f fo r t s de qua l i f i ca t i on . 

S e p o s e en f i n la q u e s t i o n d e l ' a c c è s a u x f o n c t i o n s d i r i gean tes , d e s p r o ­
m o t i o n s en g é n é r a l , qu ' i l f a u d r a i t e n t ou t c a s rése rve r à d e s a g e n t s 
c o m p é t e n t s , s a n s o u a v e c p o l i t i s a t i o n d e s c h o i x ( dans c e cas , p o u r l im i ­
te r les d é g â t s ) . La f o r m u l e d e s b r e v e t s d ' e n c a d r e m e n t , t e n d à f a i r e 
c o n s e n s u s , m a i s e l le es t lo in d ' ê t r e e n p h a s e de réa l i sa t ion . El le p o s e e n 
e f fe t un d o u b l e p r o b l è m e . D ' a b o r d ce lu i d ' i n t é g r e r des a p t i t u d e s p r a ­
t i q u e s : on ne c o u p e r a p a s à d e s f o r m u l e s de s t a g e s l ongs ( d e u x a n s 
d a n s le s y s t è m e d e l ' E N A f r a n ç a i s e ) . E n s u i t e ce lu i de f i xe r un o u d e s 
p r o g r a m m e s a c a d é m i q u e s p e r t i n e n t s , d o n t les é l é m e n t s n ' e x i s t e n t p a s 
t o u s , c o m m e i nd i qué . P o u r p i l o t e r l ' u n et l ' au t re , il s e m b l e e n t e n d u q u ' u n e 
é c o l e d ' a d m i n i s t r a t i o n so i t n é c e s s a i r e . S e u l e la C o m m u n a u t é f r a n ç a i ­
s e v i en t d ' e n a n n o n c e r le l a n c e m e n t . 

A s u p p o s e r q u e les b r e v e t s d ' e n c a d r e m e n t s e m e t t e n t e n p lace , les t i tu­
l a i r es f o r m e r o n t u n e r é s e r v e d e r e c r u t e m e n t p o u r les f o n c t i o n s d i r i ­
g e a n t e s . C ' e s t s a n s d o u t e s u r c e t t e b a s e q u e la q u e s t i o n des m a n d a t s 
d e la h a u t e d i r e c t i o n d e s d é p a r t e m e n t s p o u r r a ê t re e x a m i n é e h o n n ê t e ­
m e n t : s ' a g i s s a n t de p e r s o n n e s v r a i m e n t c o m p é t e n t e s , i s sues d e l ' adm i ­
n i s t r a t i on et e n c o n n a i s s a n t le f o n c t i o n n e m e n t , r ien n ' e m p ê c h e q u ' e l l e s 
a l t e r n e n t d e s f o n c t i o n s d e d i r e c t i o n e f f e c t i v e et d e s f o n c t i o n s d ' e x p e r t i s e . 

Il r es te à d i re un m o t d e s c a b i n e t s . Leu r f o n c t i o n po l i t i que d e v r a i t ê t r e 
a f f i r m é e et e x c l u s i v e , à c h a r g e p o u r c h a q u e m in i s t r e de cho i s i r d e s co l ­
l a b o r a t e u r s a u s s i qua l i f i é s qu ' i l v o u d r a . Les b o n s ouv r i e r s ont d e s b o n s 
ou t i l s , les b o n s m i n i s t r e s d e v r a i e n t cho i s i r de b o n s c o l l a b o r a t e u r s . M a i s 
il d e v r a i t ê t re exc l u q u e les c a b i n e t s c o n s t i t u e n t une so r te de m i n i - a d m i ­
n i s t ra t i on , c o n t i n u e l l e m e n t e n p o r t e - à - f a u x . O u t r e q u e l ' a d m i n i s t r a t i o n a 
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u n e o b l i g a t i o n g é n é r a l e de l o y a u t é , le re la is pa r les d i r i g e a n t s m a n d a ­
t a i r e s d e v r a i t su f f i r e à a s s u r e r la c o l l a b o r a t i o n la m i e u x i n s p i r é e et la p l u s 
d y n a m i q u e . 

A u to ta l , les p i s t es e s q u i s s é e s p o u r r o n t d o n n e r u n e i m p r e s s i o n de t r u i s ­
m e : p o u r la q u a l i t é de l ' ac t i on p u b l i q u e , il f au t d é v e l o p p e r et e n c o u r a g e r 
la q u a l i t é d e s a g e n t s p u b l i c s ! C e n e s e r a p e u t - ê t r e p a s su f f i san t , m a i s 
c ' e s t i n c o n t o u r n a b l e . Et s ' i l f a u t y ins is te r , c ' es t p r é c i s é m e n t p a r c e q u e 
c e l a ne v a p a s de so i , et d e p u i s t r o p d ' a n n é e s , c o p e r n i q u e r i e s i nc l uses . 

Il f a u t s a n s d o u t e s o u l i g n e r é g a l e m e n t q u e l ' a d m i n i s t r a t i o n p u b l i q u e 
c o n t i n u e à f o n c t i o n n e r , m a l g r é la v a l s e a u top d e s managers et c o n s u l ­
t a n t s . P o u r v u q u ' o n ne t o u c h e p a s t r o p a u x s e r v i c e s o p é r a t i o n n e l s , a u x 
t r a v a i l l e u r s et c a d r e s d e t e r r a i n . O u m i e u x , q u ' o n c o m m e n c e à les 
e n t e n d r e et r é p o n d r e à l eu rs b e s o i n s . Il ne s ' ag i t p a s d ' u n b a s i s m e un 
p e u ana r , m a i s d u r é a l i s m e le p lus c a r r é . 



L'administration en miettes : entre 
réforme et révolution copernicienne 

Steve Jacob et Jean-Louis Genard* 

Un contexte favorable 

C ' e s t n o t a m m e n t a u t o u r de c e q u e l es m é d i a s et , b i en tô t , l ' o p i n i o n 
p u b l i q u e a p p e l l e r o n t les « d y s f o n c t i o n n e m e n t s » de l ' adm in i s t r a t i on ( l iés à 
l ' a f fa i re D u t r o u x , à la c r i se de la d i o x i n e , a u d é c è s d ' u n e d e m a n d e u s e 
d ' a s i l e lo rs de s o n e x p u l s i o n , efc.) q u e s e j o u e r o n t les é lec t i ons de 1999 . 
E l l es c o n s a c r e r o n t la v i c to i re d e s f a m i l l e s l i bé ra le et éco log i s te . Pou r la 
p r e m i è r e fo i s d e p u i s d e s d é c e n n i e s , les s o c i a u x - c h r é t i e n s se ron t re je tés 
d a n s l ' o p p o s i t i o n . T r è s v i te (fait i n h a b i t u e l ) , un g o u v e r n e m e n t dit a r c - e n -
c ie l s e c o n s t i t u e r a , r e g r o u p a n t les é c o l o g i s t e s ( E c o l o et Agalev), l es l ibé­
r a u x ( P R L et VLD) et les s o c i a l i s t e s ( P S et SP). 

Les p r i o r i t é s du G o u v e r n e m e n t s o n t c o n t e n u e s d a n s la d é c l a r a t i o n g o u ­
v e r n e m e n t a l e p r o n o n c é e par le P r e m i e r m i n i s t r e d e v a n t le Pa r l emen t , le 
14 ju i l l e t 1999 . Le p r e m i e r c h a p i t r e d e ce l l e - c i p o r t e sur l 'ob ject i f de 
r é f o r m e de l ' adm in i s t r a t i on , se p r o p o s a n t d e r e c o n s t r u i r e «une adminis­
tration efficace et attentive»K P o u r c e f a i r e , c i n q p r i o r i t és son t d é g a g é e s . 
Tou t d ' a b o r d , a f i n d ' é tab l i r un d i a g n o s t i c , un aud i t e x t e r n e des a d m i n i s -

Université Libre de Bruxelles - Laboratoire d'études et de recherches en administra­
tion publique (Labo-RAP). 

1. La voie vers le XXI' siècle. Déclaration gouvernementale prononcée devant le Parle­
ment le 14 juillet 1999 par le Premier ministre Guy Verhofstadt et accord de gouver­
nement, Bruxelles, SFI, 1999, p. 20. 
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t r a t i o n s é v a l u e r a l ' ac t i on d e c e l l e s - c i et leur b e s o i n en p e r s o n n e l . E n s u i ­
te , en m a t i è r e d e r e c r u t e m e n t , les pa r t i s d e la m a j o r i t é s ' e n g a g e n t à 
s i g n e r un p a c t e de d é p o l i t i s a t i o n d e l ' a d m i n i s t r a t i o n . T r o i s i è m e m e n t , a f in 
d ' év i t e r les f r u s t r a t i o n s d e c e r t a i n s f o n c t i o n n a i r e s v i s - à - v i s d e s c a b i n e t s 
m in i s té r i e l s , la d é c l a r a t i o n g o u v e r n e m e n t a l e p révo i t u n e n o u v e l l e re l a t i on 
e n t r e l ' a d m i n i s t r a t i o n et le c a b i n e t . Ensu i t e , c o n s i d é r a n t q u e la s u r a b o n ­
d a n c e de t e x t e s j u r i d i q u e s c o m p r o m e t l ' a d a g e «nu l n ' e s t c e n s é i g n o r e r 
la loi» et f r e i ne «la créativité des citoyens et des entreprises et leur sens 
de l'initiative»^, le n o u v e a u g o u v e r n e m e n t e n t e n d r é d u i r e de 10 à 2 5 % 
d e ce t te c h a r g e a d m i n i s t r a t i v e . En f in , p o u r a c c r o î t r e la v i s ib i l i t é et l ' ac ­
c e s s i b i l i t é d e s a d m i n i s t r a t i o n s , le g o u v e r n e m e n t a m b i t i o n n e q u ' e l l e s 
c o m m u n i q u e n t v r a i m e n t et q u e d e s g u i c h e t s d e c o n t a c t s et d ' i n f o r m a ­
t i o n s so ien t c r é é s . Le p r o g r a m m e es t d o n c a m b i t i e u x . Il s ' a c t u a l i s e r a 
p r i n c i p a l e m e n t d a n s ce q u ' o n a p p e l l e r a la r é f o r m e C o p e r n i c . 

A v ra i d i re , c o m m e on s ' y h a b i t u e r a r a p i d e m e n t par la su i te , il y a là lar­
g e m e n t e f fe t d ' a n n o n c e . D 'a i l l eu rs , la v o l o n t é d e m o d e r n i s a t i o n a d m i n i s ­
t ra t i ve est lo in d ' ê t r e n e u v e . D e n o m b r e u s e s po l i t i ques d e r é f o r m e d e la 
g e s t i o n p u b l i q u e o r i e n t é e s v e r s les u s a g e r s on t é té a n t é r i e u r e m e n t ini­
t i ées , en pa r t i cu l i e r d e p u i s le d é b u t d e s a n n é e s 90 : r a d i o s c o p i e d e s se r ­
v i c e s pub l i cs (1991 ) , e x i g e n c e s de m o t i v a t i o n des a c t e s a d m i n i s t r a t i f s 
(1992 ) , c h a r t e de l ' u t i l i sa teur d e s s e r v i c e s pub l i cs ( 1993 ) , loi s u r la pub l i ­
c i t é d e l ' a d m i n i s t r a t i o n ( 1 9 9 4 ) , i n s t i t u t i o n d e s m é d i a t e u r s f é d é r a u x 
(1995)5. . . S ' i l fa l la i t d é c e l e r u n e d i f f é r e n c e en t re c e s e x p é r i e n c e s p a s s é e s 
e t la récen te r é f o r m e C o p e r n i c , e l le rés ide ra i t a v a n t t ou t d a n s la g l oba l i t é 
d e l ' amb i t i on de c e t t e d e r n i è r e et d a n s sa v o l o n t é de t o u c h e r a u x s t ruc ­
t u r e s , vo i re a u x f o n d e m e n t s m ê m e s de l ' adm in i s t ra t i on , qu ' i l s ' a g i s s e pa r 
e x e m p l e de l ' o r i en ta t i on c l ien t , de la m o d i f i c a t i o n du r é g i m e d e s r é m u n é ­
ra t i ons des h a u t s f o n c t i o n n a i r e s c a l q u é sur le p r i vé , de la r e f o n t e des 
p r o c é d u r e s d ' e n g a g e m e n t o u d e l ' i n t roduc t i on d e t o u t e u n e p a n o p l i e de 
l o g i q u e s m a n a g é r i a l e s . 

Une nouvelle manière de faire la politique : 
management et communication 

L a réa l i sa t i on d e ce p r o g r a m m e d e m o d e r n i s a t i o n a d m i n i s t r a t i v e es t 
c o n f i é e à Luc Van d e n B o s s c h e (SP.A) qu i reço i t le t i t re d e m i n i s t r e de 
la F o n c t i o n p u b l i q u e et d e la m o d e r n i s a t i o n d e l ' A d m i n i s t r a t i o n . L u c V a n 

2. Ibid., p. 22. 

3. J-J. LEGRAND, «La modernisation de l'administration publique fédérale: évolution et 
perspectives», dans C. Gobin et B. Rlhoux, La démocratie dans tous ses états. 
Systèmes politiques : entre crise et renouveau, Louvain-la-Neuve, Académie Bruyiant, 
2000, pp. 178-179. 
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d e n B o s s c h e n ' e s t p a s n o v i c e su r la s c è n e g o u v e r n e m e n t a l e . Il fut un 
é p h é m è r e m i n i s t r e d e l ' I n té r i eu r s u i t e a u x d é m i s s i o n s m in i s té r i e l l es s u c ­
cess i ves ' ' qu i on t m a r q u é la f in d u g o u v e r n e m e n t D e h a e n e II. M a i s su r ­
tou t , a u p a r a v a n t , il f a i sa i t pa r t i e d e l ' é q u i p e r é g i o n a l e f l a m a n d e d i r igée 
pa r Luc Van d e n G r a n d e (CVP) o ù il é ta i t , p r é c i s é m e n t , d é j à e n c h a r g e 
de la f o n c t i o n p u b l i q u e . Là , s o n a c t i o n , g u i d é e pa r le m o d è l e ho l l anda is , 
s ' es t a v a n t t ou t e m p l o y é e à r é d u i r e les f r o n t i è r e s e n t r e les s e c t e u r s 
pub l i c et p r i vé p a r l ' i n t r o d u c t i o n d e c o n c e p t s m a n a g é r i a u x (benchmar-
king, assessment, bottom-upY et à r e m o d e l e r la s t r u c t u r e o rgan i sa t i on -
ne l le d e la f o n c t i o n p u b l i q u e , n o t a m m e n t e n r e c o u r a n t à la sous - t r a i t an ­
ce , vo i r e à c e r t a i n e s p r i v a t i s a t i o n s . 

S o n n o u v e a u p ro je t , d é n o m m é d o n c C o p e r n i c e n r é f é r e n c e a u c é l è b r e 
a s t r o n o m e p o l o n a i s , e n t e n d o p é r e r u n e r évo lu t i on qu i , s e l o n lui, dev ra i t 
c o m b l e r les m u l t i p l e s i n s u f f i s a n c e s du s y s t è m e a d m i n i s t r a t i f fédéra l . Il 
s ' ag i t en fa i t de p o r t e r a u n i v e a u f é d é r a l l ' a m b i t i o n qu i a m a r q u é s a p ré ­
s e n c e a u g o u v e r n e m e n t f l a m a n d . 

E v o q u e r le n o m de Luc v a n d e n B o s s c h e d a n s c e c o n t e x t e n 'es t pas a n o ­
d in : tan t d a n s le c o n t e n u q u e et s u r t o u t d a n s la m a n i è r e , la r é fo rme revê­
t i ra s o n e m p r e i n t e . E l le s e r a a ins i p o r t é e a u pas de c o u r s e pa r un h o m m e 
qu i d o n n e r a l ' i m p r e s s i o n d e vou lo i r b a l a y e r tou t su r s o n p a s s a g e , impo ­
se r s e s i d é e s p lus p a r s a rap id i té q u e par l ' a r g u m e n t a t i o n , ne la issant pas 
à c e u x qu i s ' y o p p o s a i e n t le lo is i r d e fa i re par le r l eu rs p r o p r e s a r g u m e n t s . 

C e t t e rap id i t é et la f a i b l e s s e d e s r é a c t i o n s po l i t i ques q u e s u s c i t a la ré for ­
m e a u d é p a r t f u r e n t e n e l l e s - m ê m e s d e s s y m p t ô m e s . S y m p t ô m e tou t 
d ' a b o r d d ' u n c l i m a t , m a r q u é pa r les t r a u m a t i s m e s d e s é c h e c s récen ts d e 
la p u i s s a n c e p u b l i q u e , d a n s l eque l p e r s o n n e n ' osa i t p r e n d r e la r e s p o n ­
sab i l i t é d e s ' o p p o s e r a u x é l a n s r é f o r m i s t e s . S y m p t ô m e a u s s i du t r i o m p h e 
d e la vo ie n é o l i b é r a l e d a n s l a q u e l l e l ' i déo log ie m a n a g é r i a l e incarna i t l ' in­
n o v a t i o n et la r éuss i t e , s ' i m p o s a i t c o m m e la p r o m e s s e d ' u n m o n d e en f in 
e f f i cace , s o u c i e u x d u c l i en t , fa i t d e f l ex ib i l i t é et d ' a d a p t a b i l i t é , à d i s t a n c e 
d e s l o u r d e u r s b u r e a u c r a t i q u e s , b a s é su r la r e s p o n s a b i l i s a t i o n . . . S y m p t ô ­
m e en f in d ' u n e m a n i è r e d e fa i r e qu i , au n o m p r é c i s é m e n t de l ' e f f i cac i té 
m a n a g é r i a l e , a l la i t f a i r e fi des p r o c é d u r e s de c o n c e r t a t i o n hab i tue l l es , 
n o t a m m e n t a v e c les s y n d i c a t s , c o m m e d e s p r o c é d u r e s j u r i d i q u e s no r -

4. En raison de l'évasion de Marc Dutroux et du décès de Sémira Adamu lors de son 
expulsion du territoire. 

5 La réforme Copernic s'inspire des recettes managériales élaborées par des cher­
cheurs anglo-saxons (cl. C. HOOD, «A public management for ail seasons (in the 
UK) ?», Public administration, 1991, vol. 61, n°1 ; pp. 3-19). Au-delà de l'importation 
des concepts, cette réforme en conserve - sous couvert de modernité - la terminolo­
gie, créant de la sorte une «noviangue» peu compréhensible du grand public. 
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m a l e m e n t r é s e r v é e s à d e s a c t e s p o l i t i q u e s , e n p a r t i c u l i e r d e c e t t e 
a m p l e u r . C ' e s t q u e d a n s l ' a m b i a n c e d e c r i se d e l ég i t im i t é d u po l i t i que qu i 
p réva la i t a l o r s , t o u t e s c e s i n s t a n c e s s o u f f r a i e n t d u p o i d s d e leur con t r i ­
bu t i on a u x é c h e c s d u p a s s é . A ins i les s y n d i c a t s d e la f o n c t i o n p u b l i q u e 
fu ren t - i l s s y s t é m a t i q u e m e n t l a i ssés d e cô té . A ins i , le P a r l e m e n t o u le 
C o n s e i l d ' E t a t a p p a r u r e n t - i l s a v a n t tou t c o m m e d e s o b s t a c l e s qu ' i l s ' a g i s ­
sa i t de c o n t o u r n e r et d o n t les a r g u m e n t s é t a i e n t i n v a r i a b l e m e n t in te r ­
p r é t é s c o m m e d e s r é s i s t a n c e s au c h a n g e m e n t . C o m m e il l ' a f f i r m e r a lui-
m ê m e o n ne p e u t p l u s e x p l i c i t e m e n t , p o u r Luc V a n d e n B o s s c h e , il s ' a g i s ­
sa i t de j o u e r le management n o n pas a v e c m a i s c o n t r e le dro i t . Là s e 
révé la i t s a n s d o u t e le r a p p o r t de Luc V a n d e n B o s s c h e à la d é m o c r a t i e , 
d o n t il n ' h é s i t e r a p a s à d i re qu ' i l «(\')aime mais pas trop»''. 

A l o r s q u e s u r le m o m e n t - m ê m e , la rap id i t é a v e c l a q u e l l e le m i n i s t r e 
e n t e n d a i t m e n e r s a r é f o r m e pouva i t a p p a r a î t r e c o m m e le s i g n e d ' u n e 
f o r c e d e c o n v i c t i o n et d ' u n e v o l o n t é po l i t i que ra re d a n s c e d o m a i n e , 
c o m m e d ' a i l l e u r s l ' i nd i ce d ' u n e c a p a c i t é à s e d o n n e r les m o y e n s de s a 
po l i t i que , p e u d e t e m p s p lus ta rd , ce t t e m ê m e rap id i t é s e r é v é l e r a a v a n t 
tou t le m a s q u e d ' u n e p r o f o n d e i m p r é p a r a t i o n . N e s e r a i t - c e q u ' e u é g a r d 
à l ' a m p l e u r d u c o û t d e la r é f o r m e ou e n c o r e à la f a u s s e t é de c e r t a i n e s 
p r o m e s s e s , c o m m e pa r e x e m p l e ce l le p o r t a n t s u r l ' a u g m e n t a t i o n s u b ­
s tan t i e l l e d e l ' e n s e m b l e d e s b a r è m e s de la f o n c t i o n p u b l i q u e f é d é r a l e 
( c o n t r a i r e m e n t a u x p r o m e s s e s in i t ia les du m i n i s t r e , s e u l e s les f o n c t i o n s 
d i r i g e a n t e s c o n n a î t r o n t un a c c r o i s s e m e n t t r è s s ign i f i ca t i f d e r é m u n é r a ­
t ion , c o n d u i s a n t d ' a i l l e u r s à u n e a c c e n t u a t i o n c o n s i d é r a b l e d e s é c a r t s de 
s a l a i r e s d a n s la f o n c t i o n p u b l i q u e , à l ' i m a g e d e c e qu i s e p a s s e d a n s le 
p r i vé ) . 

A v a n t d ' e n a n a l y s e r s u c c i n c t e m e n t le c o n t e n u , il es t u t i le de s ' a r r ê t e r 
b r i è v e m e n t s u r la m a n i è r e d o n t le m in i s t r e a c h e r c h é à i m p o s e r la ré fo r ­
m e C o p e r n i c , t a n t c e t t e m a n i è r e es t s i g n i f i c a t i v e d ' u n r a p p o r t n o u v e a u 
a u p o l i t i q u e d e la pa r t d e s g o u v e r n a n t s . «La note Copernic a été rédigée 
de concert. Cela veut dire qu'une position assez spécifique a été 
adoptée. Je ne crois pas que ce soit en menant un débat avec 60 000 
fonctionnaires qu'on changera quoi que ce soit. Le plan de changement, 
les grandes lignes, la philosophie, sont des questions réservées à l'éli­
te. Qu'on le veuille ou non, un petit groupe porte la responsabilité du 
texte et de son exécution»''. 

6. I. LEMAL, "Moins d'un million de réponses à la consultation», Le Soir, mercredi 19 
juillet 2000. 

7. Entretien publié dans le numéro «Management et Etat de droit» de Pyramides, revue 
du laboratoire d'études et de recherches en administration publique, n°2, 200?, p. 
164. 
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Le m in i s t re d e la F o n c t i o n p u b l i q u e es t un h a b i t u é de la «po l i t i que d e c o m ­
m u n i c a t i o n » . Il e n a l a r g e m e n t t e s t é l 'e f f i cac i té en F l and re où , c o m p t a n t 
p a r m i les « F l a m a n d s c o n n u s » , il ne c e s s e d ' o c c u p e r le d e v a n t de la s c è n e 
m é d i a t i q u e et de j o u e r de s a p o p u l a r i t é , pa r t i c i pan t à d e mu l t i p l es ém is ­
s i o n s rad io - té lé , b i e n a u - d e l à d e s s e u l e s é m i s s i o n s po l i t i ques pu isqu ' i l ut i ­
l ise les m é d i a s à d e s f i ns «pub l i c i t a i r es»^ . C 'es t a ins i q u e le p ro je t C o p e r ­
nic « i n n o v e r a » é g a l e m e n t e n m a t i è r e de p r o c e s s u s de l ég i t ima t i on pol i ­
t i que . En e f fe t , à d é f a u t d ' i m p l i q u e r les f o n c t i o n n a i r e s o u de recevo i r l 'as­
s e n t i m e n t d u C o n s e i l d ' E t a t , Luc V a n d e n B o s s c h e v a ten te r d ' ob ten i r l 'as­
s e n t i m e n t d e la p o p u l a t i o n a u t r a v e r s d ' u n e « c o n s u l t a t i o n p o p u l a i r e » . Pro­
je t f o r t e m e n t s o u t e n u a u s e i n d u C o n s e i l d e s m in i s t res tan t pa r G u y 
V e r h o f s t a d t q u e p a r L o u i s M ic t i e l . Bre f , à l ' a n c i e n n e d é m o c r a t i e dé l i bé ra -
t i ve et à s e s m u l t i p l e s i n s t a n c e s d e c o n c e r t a t i o n , le n o u v e a u g o u v e r n e ­
m e n t o p p o s e u n e d é m o c r a t i e d ' o p i n i o n . 

C o n t r a i r e m e n t à ce q u ' a n n o n ç a i t l ' esp r i t de la d é c l a r a t i o n g o u v e r n e m e n ­
ta le , le p ro je t C o p e r n i c n ' a d o n c e n réa l i té p a s fa i t l ' ob je t d ' u n e la rge 
c o n s u l t a t i o n d e s a c t e u r s , p a s p l u s d ' a i l l eu rs q u ' u n aud i t e x t e r n e des 
a d m i n i s t r a t i o n s p u b l i q u e s n ' a p e r m i s d e d é g a g e r «les lignes de force des 
réformes nécessaires»^ p u i s q u ' u n te l aud i t ne s e r a t rès r a p i d e m e n t p lus 
à l ' o rd re d u jour . C o m m e l ' a f f i r m e la c i t a t i on p r é c é d e n t e , le t e x t e du pro­
je t C o p e r n i c e s t a v a n t t o u t le f r u i t d ' u n e r é f l e x i o n p e r s o n n e l l e d u 
m i n i s t r e ' " et de s o n é q u i p e . 

N o u v e a u rappo r t à la d é m o c r a t i e , u s a g e de s t r a t é g i e s de c o m m u n i c a t i o n 
p lu tô t q u e de d i s c u s s i o n s e t d e d é l i b é r a t i o n , l o g i q u e m a n a g é r i a l e p lu tô t 
q u e po l i t i que , la r é f o r m e C o p e r n i c fu t s a n s d o u t e , d a n s un c o n t e x t e tou t 
à fa i t pa r t i cu l i e r d ' a f f a i b l i s s e m e n t d e la l ég i t im i té po l i t i que , le s y m p t ô m e 
d ' u n e m a n i è r e , n o u v e l l e e t i n é d i t e e n Be lg i que , de fa i re de la po l i t i que . 
L ' e x e m p l e le p lus s i gn i f i ca t i f e n es t p r é c i s é m e n t ce lu i de la c o n s u l t a t i o n 
p o p u l a i r e . O u t r e s o n c o û t e x o r b i t a n t et sa c o n c e p t i o n i r r e c e v a b l e d ' u n 
po in t de v u e s o c i o l o g i q u e , le r e c o u r s a u n e te l l e « e n q u ê t e » - il s 'ag i t 
p lu tô t d ' u n p r o c é d é , qu i ne p o u v a i t q u e c o n f i r m e r c e qu ' i l i ndu isa i t , c 'es t -
à -d i re un m é c o n t e n t e m e n t d e la p o p u l a t i o n à l ' é g a r d de l ' a d m i n i s t r a t i o n 
- e n t e n d a i t s i m p l e m e n t o b t e n i r l ' a s s e n t i m e n t d e la p o p u l a t i o n , cou r t - c i r -
cu i t an t le d é b a t p u b l i c c o m m e le d é b a t p a r l e m e n t a i r e . O n sa i t d ' a i l l eu r s 

8. Par exemple, le 22 juin 2002, la chaîne publique La Deux a diffusé une émission réa­
lisée par les services du ministre de la Fonction publique en coilaboration avec des 
experts en communication. 

9. La voie vers le XXI' siècle, op. cit., p. 20. 

10. Chambre, Documents parlementaires, Questions et réponses, n°1900, 24 mai 2000, 
p. 6. 
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q u e , p o l i t i q u e m e n t , le p r i nc i pa l r e p r o c h e q u e l ' on p e u t a p p o r t e r à la po l i ­
t i q u e d u s o n d a g e (b ien fai t ) es t q u ' e l l e t e n d à i n d i v i d u a l i s e r le r a p p o r t a u x 
e n j e u x p o l i t i q u e s su r b a s e d e s o p i n i o n s r é g n a n t e s , s a n s s u s c i t e r la d i s ­
c u s s i o n , et d o n c s a n s po r te r de v é r i t a b l e f o n c t i o n p é d a g o g i q u e o u d e 
v e r t u c i t o y e n n e , o b l i g e a n t ce l u i qu i es t c o n f r o n t é a u p r o b l è m e e n q u e s ­
t i o n à e n t e n d r e les o p i n i o n s de l ' au t re . P lu tô t q u e d e « s e fa i re u n e o p i ­
n i o n » , il s ' ag i t s i m p l e m e n t d e « d o n n e r s o n o p i n i o n » , et ce la , e n g é n é r a l , 
s a n s i n f o r m a t i o n a u t r e q u e les i m a g e s a m b i a n t e s . 

U n e v a s t e c a m p a g n e de p r o t e s t a t i o n s ' é l e v a d ' a i l l eu r s c o n t r e ce t te e n q u ê ­
te p u b l i q u e c o n s i d é r é e so i t c o m m e u n e t e n t a t i v e d e p l é b i s c i t e , so i t 
c o m m e u n r é f é r e n d u m qu i «dégage un parfum de barbe à papa, de Dis-
neyland sur fond d'Atomium et de belgitude sirupeuse»''^ o u e n c o r e 
c o m m e «un coup de pub pour hussards en goguette»''^. L ' a b s e n c e d ' im ­
p l i c a t i o n d e s s y n d i c a t s p o u s s a la C e n t r a l e c h r é t i e n n e d e s s e r v i c e s p u b l i c s 
( C G S P ) à m e n e r une c a m p a g n e d e p r o t e s t a t i o n d a n s la p r e s s e s o u s la 
f o r m e d ' u n a u t o c o l l a n t p o s é su r u n e b o î t e a u x le t t res su r l eque l a p p a r a î t 
la m e n t i o n «Pas de publicité S.V.P., même pas celle du gouvernement». 

S u r u n t o t a l d e 8 2 0 0 0 0 0 f o r m u l a i r e s e n v o y é s , s e u l e m e n t 7 5 7 8 1 0 
r é p o n s e s on t é té r é c e p t i o n n é e s , so i t un t a u x d e r é p o n s e de 9 .2 % . Et 
d e s r é s u l t a t s de c e s o n d a g e , il ne fu t d ' a i l l e u r s p l u s j a m a i s v é r i t a b l e m e n t 
q u e s t i o n pa r la su i te , i ls é ta i en t i n u t i l i s a b l e s ( n o t a m m e n t f a u t e d ' u n m i n i ­
m u m d ' i n f o r m a t i o n su r les r é p o n d a n t s - a n n é e d e n a i s s a n c e , s e x e , rés i ­
d e n c e , n i v e a u d e f o r m a t i o n ) . 

D e v a n t les p r o t e s t a t i o n s et l ' é c h e c d e la c o n s u l t a t i o n p o p u l a i r e , et a f i n 
d e r e m é d i e r à la n o n - i m p l i c a t i o n d e s f o n c t i o n n a i r e s d a n s les p r e m i e r s 
p a s d e la r é f o r m e , et p lu tô t q u e d ' e n t r e p r e n d r e de v é r i t a b l e s c o n s u l t a ­
t i o n s p o l i t i q u e s , le m in i s t r e d e la F o n c t i o n p u b l i q u e i n v e s t i r a e n s u i t e d e s 
b u d g e t s c o n s i d é r a b l e s d a n s d e s « o p é r a t i o n s d e marketing». P o u r le 
m i n i s t r e , s i l eu r p a r t i c i p a t i o n à l ' é l a b o r a t i o n de la r é f o r m e pa ra î t s u p e r ­
f l ue , p a r c o n t r e l ' a d h é s i o n d e s f o n c t i o n n a i r e s à s o n p ro je t - d e s f o n c ­
t i o n n a i r e s pr is i n d i v i d u e l l e m e n t e t n o n p a s d e s o r g a n i s a t i o n s r e p r é s e n ­
t a t i v e s d e c e u x - c i - es t f o n d a m e n t a l e et e x i g e un e f f o r t d e s a par t . A c e 
su je t , L u c Van d e n B o s s c h e c o n s t a t e q u e d e p u i s s o n a r r i vée a u d é p a r ­
t e m e n t il es t d a n s «l'impossibilité de communiquer avec les 60 000 fonc­
tionnaires faute de canal de communication»^^. C ' e s t p o u r ce t t e r a i s o n 

11. J-P. KEIMEUL (fonctionnaire au MET), «Référendum barbe à papa. Carte blanche». 
Le Soir, lundi 19 juin 2000, p. 2. 

12. M. LEGRAND (président du GERFA) cité par D. Vanoverbeke, «La consultation popu­
laire sur le grill», Le Soir, samedi 10 juin 2000, p. 5. 

13. Sénat, Documents parlementaires, Annales, jeudi 25 rfiai 2000, 2-47, p. 15. 
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q u e le b u d g e t 2 0 0 0 a a c c o r d é 5 .3 m i l l i o n s d ' e u r o s d o n t 2 on t é té a f f e c t é s 
a u s o n d a g e et 3 .3 à la c o m m u n i c a t i o n , c ' e s t - à - d i r e a v a n t t ou t à d e l ' in­
f o r m a t i o n c o n t r ô l é e p a r le m i n i s t r e . 

Les axes de la réforme 

Les m o d i f i c a t i o n s s t r u c t u r e l l e s 

Les relations entre le politique et l'administration 

La r é f o r m e d e la s t r u c t u r e a d m i n i s t r a t i v e a p o u r bu t d é c l a r é d ' o p é r e r 
«une délimitation plus claire entre le politique et l'administration»^'^ et d 'é­
v o l u e r "Vers une nouvelle structure de m a n a g e m e n t » ^ ^ p r o c h e d e s 
r e c o m m a n d a t i o n s c o n t e n u e s d a n s les é t u d e s de l ' O C D E . C ' e s t d a n s 
ce t t e o p t i q u e q u e s o n t c r é é s d e s c o n s e i l s s t r a t é g i q u e s , d e s c o m i t é s de 
d i r ec t i on , d e s c e l l u l e s s t r a t é g i q u e s e t de n o u v e a u x d é p a r t e m e n t s . 

L ' a d a p t a t i o n de la s t r u c t u r e a d m i n i s t r a t i v e à u n e c u l t u r e d u management 
s ' i n s p i r e d ' u n e p h i l o s o p h i e qu i c o n s i d è r e «l'administration ( c o m m e ) plutôt 
apolitique, qui exécute fidèlement et loyalement des objectifs politiques, 
esquissés et fixés par un gouvernement»'"^. 

S c h é m a t i q u e m e n t , la r épa r t i t i on d e s rô les au se in d e la n o u v e l l e s t ruc ­
tu re d e b a s e d u s e r v i c e p u b l i c f é d é r a l s ' o p é r e r a de la f a ç o n s u i v a n t e : 

14. L. VAN DEN BOSSCHE, Fondements de la modernisation de i'administration fédéra­
le, document inédit, p. 1. 

15. Ibidem, p. 2. 

16. Gouvernement fédéral, Vers une modernisation de l'administration fédérale, 16 février 
2000, note inédite, p. 19. 
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Conseil des 
ministres 

ministre 

I 

Conseil stratégique 
président : ministre 

secrétariat personnel 

I 
président Comité de direction 

Direction du budget et contrôle de gestion — 

Direction du personnel et organisation 

— Cellule stratégique 

Direction ICT — 

— Secrétariat général et services logistiques 

DG DG DG 

Le c o n s e i l s t r a t é g i q u e se ra , au se in de c h a q u e s e r v i c e pub l i c f édé ra l , le 
v é r i t a b l e re la is e n t r e le m in i s t r e et l ' adm in i s t ra t i on . S e s m i s s i o n s son t mu l ­
t i p les . Tou t d ' a b o r d , il f o r m u l e d e s av i s re la t i fs a u x po l i t i ques m i s e s en 
oeuvre a f i n de g a r a n t i r u n e b o n n e a d m i n i s t r a t i o n . Ensu i t e , il e x a m i n e les 
p r o j e t s de b u d g e t , de c a d r e et les p lans po l i t i ques p r é s e n t é s pa r le c o m i t é 
d e d i r ec t i on . En f in , c ' es t le c o n s e i l s t r a t é g i q u e qu i dé f in i t et é v a l u e les 
m a n d a t s et les c o n t r a t s de g e s t i o n d e s d i f f é ren tes a g e n c e s . S a n s s 'a t ta r ­
d e r su r la g e s t i o n j o u r n a l i è r e d e s d é p a r t e m e n t s , le c o n s e i l s t r a t é g i q u e do i t 
"Vérifier si le comité de direction se penclie sur les bons problèmes»^''. 

L a c o m p o s i t i o n de ce t o r g a n e re l ève de la c o m p é t e n c e du m i n i s t r e et 
r e g r o u p e r a le p r é s i d e n t du c o m i t é d e d i r ec t i on , le d i r e c t e u r d u s e c r é t a ­
r iat p e r s o n n e l , le r e s p o n s a b l e de la ce l l u l e s t r a t é g i q u e a ins i q u e c e r t a i n s 
e x p e r t s e x t e r n e s qu i j o u e n t le rô le d ' a d m i n i s t r a t e u r s i n d é p e n d a n t s . 

C h a q u e s e r v i c e pub l i c f é d é r a l s e r a d o t é d ' u n c o m i t é d e d i r e c t i o n qu i 
a s s u r e d e s m i s s i o n s d e management et d e p r é p a r a t i o n de l ' e x é c u t i o n 
d e s p o l i t i q u e s . C e c o m i t é s e c o m p o s e d e s r e s p o n s a b l e s d e s a d m i n i s t r a -

17. Gouvernement fédéral, op. cit., p. 20. 
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t l o n s c o n c e r n é e s , d e s d i r e c t e u r s f o n c t i o n n e l s des d é p a r t e m e n t s ve r t i ­
c a u x su r l e s q u e l s n o u s r e v i e n d r o n s u l t é r i e u r e m e n t et du r e s p o n s a b l e d e 
la ce l l u l e s t r a t é g i q u e . 

O u t r e les m o d i f i c a t i o n s o r g a n i s a t i o n n e l l e s , il fau t ins is te r ici su r le f a i t q u e 
la c o m p o s i t i o n de c e s c o m i t é s d e d i r e c t i o n obé i t à u n e l o g i q u e d e m a n ­
da ts . A ins i , l eu rs p r é s i d e n t s s o n t - i l s n o m m é s pour un m a n d a t d e s i x a n s , 
c e qu i , c o n t r a i r e m e n t à l ' a n c i e n n e s tab i l i t é d ' e m p l o i d e s h a u t s f o n c t i o n ­
n a i r e s r i sque é v i d e m m e n t d ' a c c r o î t r e l ' a l l é g e a n c e de c e u x - c i à l ' é g a r d 
d e s m in i s t res . La p r o c é d u r e d e s é l e c t i o n a s s o c i e le S e l o r ( e x - S P R ) , qu i 
o p è r e une p r é s é l e c t i o n d e s c a n d i d a t s et r e m e t une l is te d e p r é s e n t a t i o n 
a u m in i s t r e qu i , su r c e t t e b a s e , c h o i s i t le lauréa t . 

Pa r p l us i eu r s a s p e c t s , c e t t e p r o c é d u r e se d i f f é renc ie d e s p r o c é d u r e s d e 
s é l e c t i o n u t i l i sées j u s q u ' a l o r s . A i n s i , n é g l i g e a n t r a d i c a l e m e n t les r i s q u e s 
d e con f l i t s d ' i n t é r ê t s ( p e n s o n s p a r e x e m p l e à un manager de l ' i ndus t r i e 
p h a r m a c e u t i q u e d e v e n a n t h a u t d i r i g e a n t du m in i s tè re de la S a n t é ) , s e r a -
t -e l le o u v e r t e à d e s c a n d i d a t s i s s u s d u p r i vé a lo rs q u ' a u p a r a v a n t les 
n o m i n a t i o n s d e s h a u t s f o n c t i o n n a i r e s f a i s a i e n t l ' ob je t d e p r o m o t i o n s 
i n te rnes , s o u v e n t à v ra i d i r e p e u t r a n s p a r e n t e s et où, e n dép i t d e s règ les 
de c l a s s e m e n t , la p o l i t i s a t i o n r é g n a i t en ma î t re . A i ns i , l es n o u v e l l e s 
p r o c é d u r e s f e r o n t - e l l e s a p p e l à d e s t e c h n i q u e s d'assessment, s u p ­
p o s é e s t es te r les c a p a c i t é s d e leadership des c a n d i d a t s , é p r e u v e s d o n t 
l ' o r g a n i s a t i o n s e r a s o u v e n t c o n f i é e à des s o c i é t é s d e management ou de 
c o n s u l t a n c e . D e s t e c h n i q u e s a u c o û t exo rb i t an t ( env i ron 1 5 0 0 e u r o s pa r 
c a n d i d a t ) , d o n t le s t a t u t s e r a p l u s i e u r s fo is r epensé , et d o n t la f i ab i l i t é 
l a i sse s o u v e n t p e r p l e x e t a n t p a r e x e m p l e e l les ont pu é v a l u e r c o m m e 
« p e u a p t e s » o u « n o n a p t e s » , d e s c a n d i d a t s qu i a v a i e n t fa i t l a r g e m e n t 
l eu rs p r e u v e s pa r a i l l eu r s , a j o u t a n t b i en e n t e n d u à la d é m o t i v a t i o n des 
f o n c t i o n n a i r e s qu i e n f u r e n t les « v i c t i m e s » . A ins i , les n o u v e l l e s p r o c é ­
d u r e s de s é l e c t i o n a b a n d o n n e r o n t - e l l e s la p ra t i que des c l a s s e m e n t s des 
c a n d i d a t s a u x q u e l s le m i n i s t r e n e p o u v a i t se s o u s t r a i r e l o r squ ' i l p r o c é ­
da i t à une n o m i n a t i o n ' ^ . 

En réal i té , p o u r c e q u ' e l l e s on t f o n c t i o n n é et c o n t r a i r e m e n t a u x ob jec t i f s 
a v o u é s , ces n o u v e l l e s p r o c é d u r e s , n o n s e u l e m e n t n ' e n d i g u è r e n t e n r ien 
la po l i t i sa t ion , m a i s c o n t r i b u è r e n t p lu tô t à la ren fo rce r o u d u m o i n s à la 
l ég i t imer à n o u v e a u x f ra i s . E n p l us , b ien en tendu , d u fa i t q u e c e s n o u ­
v e a u x o r g a n e s c o n t r i b u è r e n t à d é v e l o p p e r un s e n t i m e n t d e d é m o t i v a t i o n 
d a n s le che f de h a u t s f o n c t i o n n a i r e s , p o t e n t i e l l e m e n t p l a c é s su r u n e vo ie 
de g a r a g e a u pro f i t de «managers» i ssus du s e c t e u r p r i vé à qu i il se ra i t 

18. A. PIRAUX, Lexique de termes administratifs de la Fonction publique fédérale, 
Bruxelles, Labor, 1996, p. 42. 
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fa i t a p p e l p o u r d e s m i s s i o n s l im i t ées d a n s le t e m p s . C e t t e nouve l l e ph i ­
l o s o p h i e d e la d i r ec t i on a d m i n i s t r a t i v e l a i ssa i t e n e f fe t e n t e n d r e q u e l 'ad­
m i n i s t r a t i o n ne d i s p o s a i t pas e n s o n s e i n d e s c o m p é t e n c e s n é c e s s a i r e s 
p e r m e t t a n t la m o d e r n i s a t i o n . C ' e s t d ' a i l l e u r s l ' i dée q u ' e x p r i m a i t c la i re ­
m e n t L u c V a n d e n B o s s c h e l u i - m ê m e l o r squ ' i l a f f i rma i t qu ' i l «est évident 
que le collège [ des s e c r é t a i r e s g é n é r a u x ] existant n'est pas en mesure 
de réaliser la modernisation»''^. 

C h a q u e s e r v i c e pub l i c d i s p o s e r a é g a l e m e n t d ' u n e c e l l u l e s t r a t é g i q u e 
q u i a s s i s t e le c o n s e i l s t r a t é g i q u e et le c o m i t é d e d i r ec t i on d a n s la p ré ­
p a r a t i o n et l ' é v a l u a t i o n d e s po l i t i ques p o u r la d u r é e de la l ég i s la tu re . La 
ta i l l e d e c e s c e l l u l e s es t dé f i n i e pa r le g o u v e r n e m e n t au d é b u t de c h a q u e 
l é g i s l a t u r e et s e c o m p o s e i n d i s t i n c t e m e n t d e p e r s o n n e s i n t e r n e s o u 
e x t e r n e s à l ' adm in i s t r a t i on . A i n s i d e s s e r v i c e s d ' é t u d e s , des f o n c t i o n ­
n a i r e s s t a t u t a i r e s ou des c o n t r a c t u e l s e x t é r i e u r s s 'y cô to i e ron t . 

A l o r s q u e la d é c l a r a t i o n g o u v e r n e m e n t a l e p r é v o y a i t d ' é tab l i r «une nou­
velle relation entre l'administration et les cabinets ministériels"^°, le p ro­
j e t d e L u c V a n d e n B o s s c h e v a p lu tô t c h e r c h e r à s u p p r i m e r les c a b i n e t s 
t e l s q u ' i l s e x i s t a i e n t j u s q u ' a l o r s , les l im i t an t à un s e c r é t a r i a t p e r s o n n e l d u 
m i n i s t r e . O s c i l l a n t en t re u n e v o l o n t é d e s u p p r i m e r l ' o m n i p r é s e n c e de 
c a b i n e t s qu i t e n d e n t en réa l i té à se s u b s t i t u e r à l ' a d m i n i s t r a t i o n , et la t e n ­
t a t i o n s o m m e t o u t e i nve rse de r e n f o r c e r e n c o r e ce t t e l og i que i n t e r ven ­
t i o n n i s t e e n la p l o n g e a n t , v ia les c o n s e i l s et c e l l u l e s s t r a t é g i q u e s , au 
c œ u r - m ê m e d e s a d m i n i s t r a t i o n s , c e t t e t e n t a t i v e d u m i n i s t r e e s t 
d e m e u r é e l a r g e m e n t le t t re mor te . Les c a b i n e t s m i n i s t é r i e l s l ' e m p o r t e r o n t 
f i n a l e m e n t l a r g e m e n t su r s e s v e l l é i t é s r é f o r m i s t e s , et le n o u v e a u g o u ­
v e r n e m e n t v e u t e n t e r r e r ce l l es -c i . 

Les réaménagements de l'organigramme fédéral 

L e s m i n i s t è r e s t r a d i t i o n n e l s ont é g a l e m e n t fa i t l ' ob je t d ' u n r é a m é n a g e ­
m e n t e n p r o f o n d e u r et son t répa r t i s e n t r e d e s s e r v i c e s pub l i c s v e r t i c a u x 
e t h o r i z o n t a u x : 14 au to ta l , so i t le n o m b r e d e s m in i s t r es . . . C h a c u n d e s 
d é p a r t e m e n t s es t d o r é n a v a n t d i r i gé pa r un s e u l m in i s t r e . Tou te fo i s , un 
m i n i s t r e p e u t d i r i ge r p l us i eu r s s e r v i c e s p u b l i c s . 

Il es t p r é v u q u ' à c h a q u e n o u v e l l e f o r m a t i o n d e g o u v e r n e m e n t d e s s e r ­
v i c e s p u b l i c s d e p r o g r a m m a t i o n ( S P P ) s e r o n t c h a r g é s d ' a p p o r t e r une 
r é p o n s e a u x p r o g r a m m e s t e m p o r a i r e s c o u v r a n t d e s p r o b l é m a t i q u e s 

19. Chambre, Documents parlementaires, Questions et réponses, n°1900, 24 mai 2000, 
p. 6. 

20. La voie vers le XXI' siècle, op. cil, p. 22. 
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g é n é r a l e s à l ' e n s e m b l e d e la f o n c t i o n p u b l i q u e fédé ra le . Le c h o i x d e s 
d o m a i n e s « t e m p o r a i r e s » , c o m m e l ' e n v i r o n n e m e n t , . . . la isse p e r p l e x e . De 
facto, il s ' ag i t d e s s e c r é t a r i a t s d ' E t a t . 

Le n o u v e l o r g a n i g r a m m e d e la f o n c t i o n p u b l i q u e se p r é s e n t e c o m m e 
su i t : 

3ôfV4C6s généraux 

Budget çt conlfêSê 
de !a gestion 

P&fSonn«i et 
organisation 

i i i i 

In tér ieur J u s t i c e 

Affaires 
étrangères 

Finances 

Dé fense 

Emploi , 
t ravai l et 
concerta­

tion 

socia le 

Sécur i té 
soc ia le 

Santé 

pub l ique, 
env i ron­
nement 

Econo­
mie, 

PIVIE, 

c lasses 
moyennes 

Mobi l i té 
et t rans­

port 

Les s e r v i c e s pub l i cs f é d é r a u x h o r i z o n t a u x , au n o m b r e de qua t re , rem­
p l i s sen t d e s f o n c t i o n s de s u p p o r t e t de d i r ec t i on , c ' es t -à -d i re q u e pér io ­
d i q u e m e n t ils "déterminent surtout le comment et non le quoi»^\ L 'ob­
jec t i f es t de d é c e n t r a l i s e r les p o l i t i q u e s o p é r a t i o n n e l l e s e n m a t i è r e d e 
c o o r d i n a t i o n ( i n tég ra t i on d e la p o l i t i q u e , g e s t i o n des pro je ts , c o m m u n i c a ­
t i on e x t e r n e ) , de r e s s o u r c e s h u m a i n e s ( sé lec t i on , ges t i on du p e r s o n n e l , 
...), d e m o y e n s f i n a n c i e r s ( c o n t r ô l e b u d g é t a i r e , aud i t in te rne) , d ' u t i l i sa t i on 
d e s n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s de l ' i n f o r m a t i o n et des c o m m u n i c a t i o n s . D e 
p lus , la r é f o r m e e n t r e p r e n d u n e r é o r g a n i s a t i o n d e ce r ta ins s e r v i c e s , p a r 
d e s d i v i s i o n s , des f u s i o n s o u d e s s u p p r e s s i o n s se lon les cas , p l us o u 
m o i n s f o n c t i o n n e l l e s . C e s m o d i f i c a t i o n s s t r u c t u r e l l e s n 'ont g u è r e s o u l e v é 
d e c o n t e s t a t i o n ca r e l les é t a i e n t c o n s i d é r é e s c o m m e une vo ie d ' a m é n a ­
g e m e n t de la r é o r g a n i s a t i o n n é c e s s a i r e d e l ' appare i l admin i s t ra t i f . 

La «managérialisation» 

Par s a no te , le m in i s t r e d e la f o n c t i o n p u b l i q u e e n v i s a g e une r é f o r m e 
to ta le , c ' e s t - à - d i r e qu i m o d i f i e e n p r o f o n d e u r tan t les s t r u c t u r e s q u e les 
m e n t a l i t é s de l ' a d m i n i s t r a t i o n f é d é r a l e . Le c h a p i t r e 3 du p ro je t C o p e r n i c 

21. Gouvernement fédéral, op. cit., p. 22. 
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i n t i t u l é "Mission et valeurs» é c l a i r e su r la c o n c e p t i o n q u e Luc V a n d e n 
B o s s c h e s e fa i t d e s i d é e s d e s e r v i c e p u b l i c et d ' i n té rê t g é n é r a l . S e l o n lui, 
la m i s s i o n d e s p o u v o i r s p u b l i c s es t d ' a m é l i o r e r la qua l i t é d e la v ie , d e 
c o n s o l i d e r le b i en -ê t r e et la p r o s p é r i t é , d ' a m é l i o r e r la s a n t é et d e ren fo r ­
c e r la s é c u r i t é . Le po in t d e v u e le p l u s p réc i s , et peu t - ê t r e le p l u s n o v a ­
t e u r d a n s ce t te v i s i on d e s s e r v i c e s p u b l i c s , es t s a v o l o n t é de «transfor­
mer la fonction publique fédérale en une organisation moderne, sou­
cieuse du client»^^. 

C e t t e c o n c e p t i o n d ' u n e a d m i n i s t r a t i o n p r e s t a t a i r e de s e r v i c e s a u pro f i t d e 
«clients" v a d ' e m b l é e s u s c i t e r d e s r é a c t i o n s n é g a t i v e s . S u r c e po in t , 
M i c l i e l D a m a r , s e c r é t a i r e g é n é r a l d u m i n i s t è r e d e la F o n c t i o n p u b l i q u e , 
«préfère l'expression client-citoyen. On est loin des assujettis au parfum 
napoléonien, et même des ayant-droit. I^ais cela n'a rien à voir avec les 
clients d'une entreprise privée (...). Le concept de client-citoyen est celui 
d'une personne qui a droit à une prestation de service public à part entiè­
re parce que c'est elle, citoyenne payant ses impôts, qui lui confère sa 
légitimité"^^. P lus e n g a g é , H e n r i G a i n o , a n c i e n c o m m i s s a i r e a u P l a n d e 
F r a n c e , c o n s i d è r e q u e le «service public ne s'adresse pas à des 
consommateurs mais à des citoyens. La substitution du client au citoyen, 
c'est ce par quoi le service public cesse d'être un problème politique et 
moral pour devenir une simple question techinique : la fin du pacte répu­
blicain, le début de la société de marché»^'*. 

U n d e s g r a n d s ob jec t i f s p o u r s u i v i s p a r la r é o r g a n i s a t i o n et la m o d e r n i ­
s a t i o n d e s s e r v i c e s pub l i c s fu t u n e t e n t a t i v e d ' a m é l i o r a t i o n d u s e r v i c e a u x 
« c l i e n t s » . En e f fe t , «le client de ces services, c'est-à-dire le citoyen, 
occupe une position centrale. Le service offert doit tenir compte des 
préoccupations et des attentes de l'utilisateur dudit service»^^. O u e n c o ­
re : «un plus grand souci du service au client signifie une plus grande 
accessibilité à l'offre de services et d'informations, et une prestation de 
services plus rapide, plus fluide et plus transparente»^^. Le p ro je t C o p e r ­
n i c , d a n s s e s f o r m u l a t i o n s les p l u s exp l i c i t es , i n tég ra i t d o n c c l a i r e m e n t 
c e qu ' i l f au t b i e n a p p e l e r u n e « m a r c h a n d i s a t i o n » d e l ' i dée m ê m e d e s e r ­
v i c e pub l i c . 

22. Ibidem, p. 1. 

23. M. DAMAR, «A bout portant. Propos recueillis par J-C. Broche», Le Soir, jeudi 8 juin 
2000, p. 2. 

24. D. COHN-BENDIT et H. GAINO, La France est-elle soluble dans l'Europe ? - Le débat, 
enfin !, Paris, Albin Michel, 1999, p. 77. 

25. Gouvernement fédéral, op. cit., p. 8. 

26. Ibidem. 
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A f i n d ' a t t e i n d r e s o n idéa l , le m i n i s t r e c o n s i d è r e é g a l e m e n t qu ' i l es t pr i ­
m o r d i a l d ' e n c o u r a g e r l ' é v a l u a t i o n d e la po l i t i que , la t r a n s p a r e n c e et le 
c o n t r ô l e d e l ' ac t i on a d m i n i s t r a t i v e . L ' a d m i n i s t r a t i o n de s o n cô té do i t s ' o r ­
g a n i s e r a u t o u r de v a l e u r s f o n d a m e n t a l e s c o m m e la se rv iab i l i t é , l ' ob jec t i ­
v i té , le r e s p e c t , l ' i n tég r i té , les p o s s i b i l i t é s d ' é p a n o u i s s e m e n t du f o n c t i o n ­
n a i r e et la qua l i t é d u c a d r e de t rava i l ^ ' ' . 

La v i s é e « c l i e n t » es t i n t é r e s s a n t e à a n a l y s e r . I s s u e c l a i r e m e n t d e s 
l o g i q u e s p r é v a l a n t d a n s le p r i vé , e l l e t e n d à f a i r e d ' u n e p e r s p e c t i v e ind i ­
v i d u a l i s t e la m e s u r e d e la qua l i t é d u s e r v i c e . Or, il es t c la i r q u e s ' a g i s -
s a n t de s e r v i c e s p u b l i c s , d ' u n e p a r t la s a t i s f a c t i o n du «c l ien t» ne p e u t 
ê t r e c o n s i d é r é e c o m m e l ' é ta lon d e m e s u r e exc lus i f ( p e n s o n s à u n e a d m i ­
n i s t r a t i on f i s c a l e f o n c t i o n n a n t s e l o n c e s e u l c r i tè re ) , et, d ' a u t r e par t , les 
b i e n s o f f e r t s par les s e r v i c e s p u b l i c s on t a v a n t tou t u n e p o r t é e c o l l e c t i v e 
qu i do i t d e m e u r e r l ' é t a l on d e r é f é r e n c e ( q u e les u t i l i sa teu rs des s e r v i c e s 
de s a n t é en so i en t sa t i s fa i t s n ' i m p l i q u e p a s q u e la po l i t i que d e s a n t é so i t 
p e r f o r m a n t e ) . S ' i l é ta i t é v i d e n t q u e d e s a m é l i o r a t i o n s d e v a i e n t ê t r e 
a p p o r t é e s a u x re l a t i ons de s e r v i c e d e s a d m i n i s t r a t i o n s , il é ta i t e x c e s s i ­
v e m e n t r é d u c t e u r de p r é t e n d r e les r a p p o r t e r à un d é c a l q u e de la m e s u ­
re d e s p e r f o r m a n c e s e n v i g u e u r d a n s le p r i vé . Les f o n c t i o n n a i r e s ne s 'y 
s o n t d ' a i l l e u r s pas t r o m p é s qu i o n t à p l u s i e u r s rep r i ses fa i t va lo i r , c o n t r e 
le m i n i s t r e , les s p é c i f i c i t é s du s e r v i c e pub l i c . 

Pa r a i l l eu rs , le p ro je t C o p e r n i c , e n a f f i r m a n t pa r e x e m p l e «qu'on se 
préoccupe davantage de 'l'esprit' que de la lettre sur le plan des aspects 
légalistes de la performance dans un environnement en mutation»^^, t ra ­
du i t b i e n la v o l o n t é d u m i n i s t r e d e m e t t r e à d i s t a n c e la d o m i n a n c e 
e x e r c é e pa r le d ro i t su r le s e r v i c e p u b l i c . Le p ro je t e n c o u r a g e c l a i r e m e n t 
le d é v e l o p p e m e n t du management c o m m e un m o y e n de d é p a s s e r les 
i m p a s s e s et l o u r d e u r s d e l 'E ta t d e d ro i t . B ien q u e Luc V a n d e n B o s s c h e 
ai t à p l u s i e u r s r ep r i ses a f f i r m é q u e la «réforme ne traduit pas une repri­
se aveugle des règles du m a n a g e m e n t privé. Je dois naturellement les 
adapter aux spécificités et aux règles du secteur public qui doit devenir 
le meilleur employeur et le meilleur prestataire de services»^^, il e s t t ou t 
a u s s i é v i d e n t q u e ce t t e v o l o n t é d ' a d a p t a t i o n n e fut j a m a i s r é e l l e m e n t pe r ­
c e p t i b l e . Le m i n i s t r e a y a n t en réa l i t é t o u j o u r s c h e r c h é à a l le r le p l u s lo in 
p o s s i b l e d a n s l ' impos i t i on des l o g i q u e s m a n a g é r i a l e s , fo r t d e s a c o n v i c ­
t i on m a î t r e s s e q u e «le m a n a g e m e n t prime le droit !>>^°. 

27. Ibidem, pp. 13-16. 

28. Ibidem, p. 25. 

29. D. VANOVERBEKE, «Copernic débarque aux Finances», Le Soir, 25 septembre 2001. 

30. D. VANOVERBEKE, «Copernic bégaie toujours», Le Soir, 7 septembre 2001. 
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Dépolitisation 
ou politisation accrue du recrutement ? 

A u d é b u t d e l ' a n n é e 2 0 0 0 , d e u x r é f o r m e s I m p o r t a n t e s on t é té i n t rodu i t es 
e n m a t i è r e d e g e s t i o n d e s r e s s o u r c e s h u m a i n e s . La p r e m i è r e t r a n s f o r m e 
le S P R ( S e c r é t a r i a t p e r m a n e n t de r e c r u t e m e n t ) e n Se lo r , b u r e a u de 
s é l e c t i o n et d ' o r i e n t a t i o n de l ' a d m i n i s t r a t i o n f é d é r a l e . Il n e s 'ag i t pas un i ­
q u e m e n t de r e m p l a c e r les é t i q u e t t e s m a i s s u r t o u t de t e n t e r de fa i re é v o ­
lue r le r e c r u t e m e n t de l ' a d m i n i s t r a t i o n f é d é r a l e . La s e c o n d e c o n s i s t e à 
i n t é g r e r d e s ce l l u l es de g e s t i o n d e s r e s s o u r c e s h u m a i n e s au se in d e s 
d i f f é r e n t s d é p a r t e m e n t s . Le m a î t r e m o t de c e s r é f o r m e s es t «compé­
tences», le t rava i l du S e l o r c o n s i s t a n t à é tab l i r un p ro f i l d e f o n c t i o n et à 
e f f e c t u e r u n e p r é s é l e c t i o n d e s c a n d i d a t s , l a i s san t a u x managers le cho i x 
final. 

E n s u i t e , a u c o u r s de la c a r r i è r e et a f i n de rédu i re l ' écar t en t re les s e c ­
t e u r s pub l i c et p r i vé et de g a r a n t i r a u x f o n c t i o n n a i r e s u n e f o r m a t i o n con t i ­
n u e , u n e d e s p r e m i è r e s m e s u r e s p r i s e s pa r le m in i s t r e de la F o n c t i o n 
p u b l i q u e es t l ' i ns t i tu t ion de l ' a p p r e n t i s s a g e s a b b a t i q u e . Le p r i nc i pe de ce 
c o n c e p t es t de p e r m e t t r e , su r b a s e v o l o n t a i r e , à c e r t a i n s a g e n t s p u b l i c s 
d e b é n é f i c i e r d ' u n e d i s p e n s e d e s e r v i c e d u r a n t l aque l l e ils e f f e c t u e r o n t 
u n s t a g e d a n s u n e e n t r e p r i s e o u d a n s u n e a u t r e o r g a n i s a t i o n af in d ' e n ­
c o u r a g e r le t r ans fe r t d e c o n n a i s s a n c e s . Il est t r o p tô t p o u r é v a l u e r les 
e f f e t s de c e t t e m e s u r e a i ns i q u e s a p o p u l a r i t é a u p r è s d e s f o n c t i o n n a i r e s . 

En f i n , c o m m e n o u s l ' a v o n s d é j à é v o q u é , u n e d e s g r a n d e s i n n o v a t i o n s qu i 
m o d i f i e n t r a d i c a l e m e n t la g e s t i o n d e s r e s s o u r c e s h u m a i n e s au se in d e s 
a d m i n i s t r a t i o n s es t l ' i n t r oduc t i on , p o u r les f o n c t i o n s les p lus i m p o r t a n t e s , 
d e m a n d a t s . C e t t e po l i t i que d e s m a n d a t s es t é g a l e m e n t g u i d é e pa r la 
v o l o n t é d ' a d j o i n d r e a i s é m e n t au s e c t e u r pub l i c , p o u r u n e d u r é e l im i tée , 
d e s c a d r e s i ssus d u s e c t e u r p r i vé . A ins i , le r e c r u t e m e n t d a n s la f o n c t i o n 
p u b l i q u e es t à d e u x v i t e s s e s : «pour les mandats les plus lourds, la fonc­
tion est accessible aux internes et aux externes. Pour les fonctions moins 
importantes, le recrutement se fait au sein de la Fonction publique fédé-
rale>>^\ Le m in i s t r e p e n s e q u e c e t t e c o n c u r r e n c e e n t r e les a c t e u r s f avo ­
r i s e r a l ' é m u l a t i o n p e r m e t t a n t de c r é e r «un vivier interne dont peuvent 
émaner d'éventuels candidats pour les fonctions de m a n a g e m e n t » ^ ^ . 

31. L, VAN DEN BOSSCHE, op. cit., p. 3. 

32. Ibid. 



S t e v e J a c o b et J e a n - L o u i s G e n a r d 3 9 

C e t a s p e c t de la r é f o r m e es t p a r t i c u l i è r e m e n t i n t é r e s s a n t d a n s la m e s u ­
re o ù il p e r m e t d e vé r i f i e r , d ' u n e pa r t , les r appo r t s de la r é f o r m e au d ro i t 
e t d e l ' au t re l ' e f f ec t i v i t é d e s e s a m b i t i o n s de dépo l i t i sa t i on . 

a) A p r o p o s d u p r e m i e r po in t , o n s a i t q u e M i c h e l Jado t , s e c r é t a i r e g é n é ­
ra l d u m i n i s t è r e d e l ' E m p l o i et d u T r a v a i l , i n t rodu is i t un recou rs g a g n a n t 
a u p r è s d u C o n s e i l d ' E t a t à r e n c o n t r e d e l ' a r rê té roya l du 2 ma i 2 0 0 1 re la ­
tif à la d é s i g n a t i o n et à l ' e x e r c i c e d e s f o n c t i o n s de management eX d ' e n ­
c a d r e m e n t d e s s e r v i c e s p u b l i c s f é d é r a u x , qu i p réc i se les m o d a l i t é s d e 
r e c r u t e m e n t d e s h a u t s f o n c t i o n n a i r e s . C e r e c o u r s c o n s i d é r a i t n o t a m m e n t 
q u e les é p r e u v e s de s é l e c t i o n d e v a n t a t t es te r de s e s c o m p é t e n c e s , p a r 
a i l l e u r s r e c o n n u e s , s o n t v e x a n t e s e t h u m i l i a n t e s p a r c e qu 'e l l es «reposent 
sur le postulat selon lequel les actuels fonctionnaires généraux ne sont 
pas nécessairement aptes à gérer les départements dont ils ont la char-
gg„33 D e p lus , e n c a s d ' é c h e c l o r s d e la p r o c é d u r e de sé lec t i on , les 
s e c r é t a i r e s g é n é r a u x e n f o n c t i o n p o u v a i e n t s e voi r p r o p o s e r une f o n c t i o n 
«adéquate» qu i es t c o n s i d é r é e p a r M i c h e l J a d o t c o m m e u n e r é t r o g r a d a ­
t i on de fa i t p u i s q u e les n o u v e a u x t i t u l a i r es d ' u n e f onc t i on de manage­
ment o u d ' e n c a d r e m e n t s e t r o u v e r a i e n t h i é r a r c h i q u e m e n t a u - d e s s u s d u 
r a n g d u s e c r é t a i r e g é n é r a l m i s « a u p l a c a r d » . 

L e s c r i t i ques d u C o n s e i l d ' E t a t à l ' é g a r d d e c e t ex te qu i p réc i se la d é s i ­
g n a t i o n d e s n o u v e a u x m a n a g e r s d e s s e r v i c e s pub l i cs f é d é r a u x p o r t e n t 
s u r q u a t r e po in t s . Le p r e m i e r es t la v i o l a t i o n des lo is l i ngu i s t i ques p a r 
l ' e x i g e n c e d ' u n e c o n n a i s s a n c e f o n c t i o n n e l l e d ' u n e au t re l angue n a t i o n a ­
le. Le d e u x i è m e es t la v i o l a t i o n d e s a r t i c l es 10 et 11 de la C o n s t i t u t i o n 
( é g a l i t é d ' a c c è s a u x e m p l o i s p u b l i c s ) . Le t r o i s i è m e es t le n o n - r e s p e c t d e 
l ' a r t i c le 107 de la C o n s t i t u t i o n - r é s e r v a n t a u Roi de n o m m e r les h a u t s 
f o n c t i o n n a i r e s - pa r la d é l é g a t i o n d e p o u v o i r g é n é r a l e au m in i s t re en c e 
qu i c o n c e r n e les f o n c t i o n s d e management. Enf in , la r e m i s e en c a u s e 
d e s p r i n c i p e s d ' i m p a r t i a l i t é e t d ' o b j e c t i v i t é pa r la l iber té i l l im i tée d e d é s i ­
g n e r les l a u r é a t s au s e i n d u g r o u p e d e s c a n d i d a t s les p lus ap tes . E n 
c o n c l u s i o n , le C o n s e i l d ' E t a t «pour assurer la sécurité juridique, laquel­
le implique la cohérence du statut des agents de l'Etat"^", a s u s p e n d u 
l ' e x é c u t i o n de l ' a r rê té roya l i n c r i m i n é ( r e m p l a c é u l t é r i e u r e m e n t p a r u n 
n o u v e l a r r ê t é - m a i s e n r a i s o n d e la s u s p e n s i o n , il a fa l lu r e c o m m e n c e r 
t o u t e s les p r o c é d u r e s ) . 

b) Les n o u v e l l e s f o r m e s de r e c r u t e m e n t é ta i en t s u p p o s é e s a l ler à r e n ­
c o n t r e d e la po l i t i sa t i on d u r e c r u t e m e n t . C o m m e l ' énonça i t d o c t e m e n t la 
d é c l a r a t i o n g o u v e r n e m e n t a l e : «Bon nombre de citoyens dénoncent la 

33. Conseil d'Etat, Arrêt n°98 735 du 7 septembre 2001. 

34. Ibid. . y 
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politisation des nominations et des procédures de nomination qu'ils ren­
dent responsables, à tort ou à raison, du fonctionnement défectueux des 
administrations publiques. (...) Le gouvernement veut mettre fin à cet état 
de choses. Les partis qui constitueront la prochaine majorité s'engagent 
à signer un pacte de dépolitisation de l'administration. Dans ce but, tout 
recrutement pour une fonction publique ou parapublique fera systémati­
quement l'objet d'un concours et d'une épreuve. Pour évaluer la qualité 
des recrutements, il sera fait appel à des experts reconnus. Il en sera de 
même pour le recrutement et la sélection des fonctionnaires contrac­
tuels»^^. S a n s d o u t e e s t - c e d a n s c e t esp r i t q u e l ' on c h e r c h a à i n t r o d u i r e 
le r e c o u r s a u x assessments qu i s ' i m p o s a i t c o m m e g a g e d ' u n r ec ru te ­
m e n t b a s é su r la c o m p é t e n c e et n o n p a s su r d e s c r i t è r es e s s e n t i e l l e m e n t 
p o l i t i q u e s . 

E n p lus d e r e n f o r c e r la d é m o t i v a t i o n d e s h a u t s f o n c t i o n n a i r e s qu i on t cho i ­
s i la c a r r i è r e p u b l i q u e , c o m m e n o u s l ' a v o n s d é j à s o u l i g n é , ces n o u v e l l e s 
p r o c é d u r e s de s é l e c t i o n n 'on t e n réa l i té d i m i n u é en r ien la po l i t i sa t i on d e 
l ' a d m i n i s t r a t i o n c o m m e l ' a t t es te le t a b l e a u s u i v a n t qu i r e p r e n d la l is te d e s 
top managers d é s i g n é s e n a p p l i c a t i o n d e la r é f o r m e C o p e r n i c . 

La liste des top-managers 

Noms Fonction(s) antérieure{s) Président du comité 

Luc Coene Chef de cabinet du Premier ministre 
(Guy Verhofstadt - VLD) 

Chef de cabinet de l'ancien ministre 
de l'Enseignement 
(Daniel Coens - CVP), 
secrétaire général au ministère 
de la Communauté flamande sous 
le ministre régional flamand 
de l'époque Luc Van den Bossche 
{SP.A), député à la Chambre 

Membre de cabinets sociaux-
chrétiens, membre du comité 
de direction de la Poste, 
inspecteur des finances, 
étiqueté MCC 

Secrétaire général du ministère de 
l'Emploi et du Travail,chef de 
cabinet de l'ancien ministre des 
affaires sociales (Ph. Moureaux - PS) 

de direction du service 
public fédéral (SPF) 

Chancellerie 

Georges Monard Personnel & Organisarion 

Pierre Verkaeren Budget 

Michel Jadot Emploi 

35. La voie vers le XXI' siècle, op. cit., p. 21. 
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Michel Damar 

Frank Van Massenhove 

Monique de Knop 

Dirk Cuypers 

Marc Van Hemeirijk 

Jan Grauls 

Alain Bourlet 

Lambert Verjus 

Jean-Claude Laes 

Jan Deprest 

Secrétaire général du ministère 
de la Fonction publique, 
Président du CA de la SNCB, 
chef de cabinet de l'ancien 
vice-premier ministre 
(Philippe Moureaux - PS), 
membre du cabinet de l'ancien 
ministre de l'Economie régionale 
wallonne 
(Jean-Maurice Dehousse - PS) 
Chef de cabinet du ministre des 
Affaires sociales 
(Frank Vandenbroucke - SP.A) 

Directrice générale du ministère 
de l'Intérieur 

Directeur médical de l'entreprise 
pharmaceutique Elly Lilly Bénélux. 

Chef de cabinet du ministre de la 
Fonction publique 
(Luc Van den Bossche - SP.A) 

Membre des cabinets Martens 
et Dehaene {CVP), 
chef de cabinet du ministre des 
Affaires étrangères 
(Louis Michel - MR) 

Membre du cabinet de 
Jean Gol (PRL) lorsqu'il fut 
vice-premier, directeur à 
l'administration des Affaires 
économiques. 

Secrétaire général du ministère des 
Affaires économiques (PS) 

Chef de cabinet du ministre 
des Finances (Didier Reynders - MR) 

Membre de la cellule chargée 
de la coordination des projets 
à'e-government 

Mobilité & Transport 

Affaires sociales 

Intérieur 

Santé publique 

Selor / Bureau de sélection 
de l'administration fédérale 

Affaires étrangères 

Justice 

Affaires économiques 

Finances 

Fed-ICT (Technologie de 
l'information et . 
communication) 

De l ' a n a l y s e d e c e t t e l is te il r e s s o r t c l a i r e m e n t , d ' u n e par t , que l ' ouve r ­
t u r e a u s e c t e u r p r i v é n 'es t pas a v é r é e , e t d e l ' au t re q u e la po l i t i sa t ion n ' a 
e n r ien d i s p a r u . 
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Conclusion 

L a l ég i s la tu re é t a n t t e r m i n é e d e p u i s peu , il es t t r o p tô t p o u r m e s u r e r les 
e f f e t s i ndu i t s pa r ce t t e v a s t e p o l i t i q u e de m o d e r n i s a t i o n . C e qu i es t t o u ­
t e f o i s é v i d e n t , c ' es t la t r è s g r a n d e pe rp lex i t é , p o u r ne p a s d i re d é m o t i ­
va t i on , d a n s l a q u e l l e e l l e a p l o n g é la m a j o r i t é d e s f o n c t i o n n a i r e s , p a r 
a i l l eu rs c o n v a i n c u s de l ' i m p o r t a n c e d e r é f o r m e s a d m i n i s t r a t i v e s . 

C e p e n d a n t , les c h a n t i e r s p r é s e n t é s d a n s la d é c l a r a t i o n g o u v e r n e m e n t a ­
le son t lo in d ' a v o i r é té t o u s i n v e s t i s a v e c la m ê m e in tens i t é , et il s e m b l e 
q u e , avec le n o u v e a u g o u v e r n e m e n t , b ien des a m b i t i o n s s o n t d é s o r m a i s 
e n t e r r é e s a lo rs q u e d ' a u t r e s s e m b l e n t au c o n t r a i r e d é s o r m a i s a n c r é e s 
d a n s les p r a t i q u e s . 

O n do i t a u s s i à la vé r i t é de d i re que , de r r i è re le s i m p l i s m e d e s a p p a ­
rences , de n o m b r e u s e s d i f f i cu l t és do i ven t ê t re s u r m o n t é e s p o u r p e r m e t t r e 
u n e é v a l u a t i o n d e la m o d e r n i s a t i o n de la g e s t i o n p u b l i q u e a l l an t a u - d e l à 
d e s c l i chés r é d u c t e u r s . A i ns i , e n A n g l e t e r r e , C o l i n Talbot^^ a- t - i l a n a l y s é 
les po l i t i ques d e m o d e r n i s a t i o n d e s s e r v i c e s pub l i c s b r i t a n n i q u e s en t re ­
p r i ses d e p u i s 1979 . D ' a p r è s ce t au teur , il s e m b l e r a i t q u e le t h a t c h é r i s m e 
fu t p lus j u g é su r les a p p a r e n c e s q u e su r les e f f e t s c o n c r e t s . Par e x e m p l e , 
les t a x e s et d é p e n s e s p u b l i q u e s n 'on t pas d i m i n u é de m a n i è r e r ad i ca l e 
s o u s les g o u v e r n e m e n t s c o n s e r v a t e u r s . Les r é f o r m e s on t é té essen t i e l ­
l e m e n t o r g a n i s a t i o n n e l l e s : pa r e x e m p l e en m a t i è r e d ' e m p l o i pub l i c , la 
c o n t r a c t u a l i s a t i o n a é té p r i v i l é g i é e , ce qu i indu i t des m o d i f i c a t i o n s d a n s 
les s ta t i s t i ques m a i s n o n su r les c o û t s du t rava i l . Il se ra i t i n t é r e s s a n t q u e 
d e te l les é t u d e s p u i s s e n t ê t r e m e n é e s en B e l g i q u e é g a l e m e n t . 

C e qu i es t ce r t a i n , c ' es t q u e b i e n des p r o m e s s e s a u r o n t é té d é ç u e s . 
A ins i , s ' i l ne fa l la i t j u g e r les c h o s e s q u e s o u s l ' ang le de la p r o m e s s e d ' e n 
f in i r avec la pa r t i c ra t i e , il f a u d r a i t r e c o n n a î t r e q u e ce l l e - c i s e m b l e t o u j o u r s 
b i e n en p l a c e , e n t r e t e n a n t p l us q u e j a m a i s ce t t e «dualisation du person­
nel entre ceux qui Jouent le jeu de la colonisation et font carrière, et ceux 
qui ne le font pas et sont voués au ressentiment, à l'impuissance et au 
désinvestissement"^''. 

Enf in , p o u r c o n c l u r e , p e u t - ê t r e f aud ra i t - i l a t t i re r l ' a t t en t i on su r d e s é t u d e s 
qu i ont é té m e n é e s a i l l eu rs à p r o p o s d e s e f f e t s d e la «nouvelle gestion 
administrative» su r la m o t i v a t i o n d e s f o n c t i o n n a i r e s et su r la q u a l i t é d e 

36. C. TALBOT, «UK Public Services and Management (1979-2000) - Evolution or Révo­
lution ?», dans L. Rouban (dir). Le service public en devenir, Paris, LHarmattan, 2000. 

37. J-L. GENARD, «Spécificités de l'administration publique belge et réformes adminis­
tratives», dans C. Gobin et B. Rihoux, op. cit., p. 167. 
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l eu r s e r v i c e . D a n s un o u v r a g e récent^^ , c e t t e q u e s t i o n a é té a b o r d é e 
s o u s un a n g l e c o m p a r a t i f , f a i s a n t a p p e l à d e mu l t i p l es e x p é r i e n c e s in te r ­
n a t i o n a l e s . S ' e n d é g a g e n t n o t a m m e n t les l im i t es de la t r a n s p o s i t i o n des 
s t r a t é g i e s d u p r i vé v e r s le s e c t e u r p u b l i c e t , su r t ou t , l ' i m p o r t a n c e p o u r la 
r e d y n a m i s a t i o n du s e r v i c e pub l i c d e j o u e r n o n p a s su r l ' a t t énua t i on d e s 
d i f f é r e n c e s a v e c le p r i vé , m a i s a u c o n t r a i r e su r le m a r q u a g e de la s p é ­
c i f i c i t é d u pub l i c . B ien sû r la g e s t i o n p r i v é e p e u t a p p o r t e r d 'u t i l es e n s e i ­
g n e m e n t s , b i en sû r les r é m u n é r a t i o n s s o n t i m p o r t a n t e s , b ien sû r le s t a ­
tu t d e s f o n c t i o n n a i r e s p r é s e n t e c e r t a i n e s l o u r d e u r s en ma t i è re d e g e s ­
t i o n d u p e r s o n n e l m a i s il f a u t s a v o i r q u e d e m u l t i p l e s é t u d e s n o u s 
a p p r e n n e n t à q u e l po in t le fa i t d e t r a v a i l l e r p o u r le b ien c o m m u n , de 
d é f e n d r e l ' in té rê t g é n é r a l et le s e r v i c e p u b l i c c o n s t i t u e n t des r e s s o u r c e s 
su r l e s q u e l l e s do i t s ' a p p u y e r le t r a v a i l d e r é f o r m e . A la f a s c i n a t i o n p o u r 
le p r i v é do i t d é s o r m a i s s e s u b s t i t u e r u n e r é f l e x i o n su r les spéc i f i c i t és du 
s e r v i c e p u b l i c qu i p u i s s e r e n d r e à c e u x qu i y t r ava i l l en t u n e f ie r té qu ' i l s 
n ' a u r a i e n t j a m a i s dû p e r d r e et q u e les r é f o r m e s du M in i s t re V a n d e n 
B o s s c h e n ' on t c e r t a i n e m e n t p a s c o n t r i b u é à r econs t ru i r e . 

38. T. DUVILLIER, J-L. GENARD et A. PIRAUX, La motivation dans les services publics, 
L'Harmattan, Paris, 2003. 





Les consultants 
des entreprises publiques : 

collaborateurs, mercenaires 
ou parasites ? 

Didier Cœurnelle* 

S' i l es t un d o m a i n e d e la f o n c t i o n p u b l i q u e d a n s l eque l les d é p e n s e s d e 
c e s d e r n i è r e s a n n é e s o n t g r o s s i d e m a n i è r e a s t r o n o m i q u e , c ' e s t le 
d o m a i n e d e s c o n s u l t a t i o n s . 

J a m a i s d a n s la b r è v e h i s t o i r e d e n o t r e p a y s , la p r é p a r a t i o n de p r o c e s s u s 
d é c i s i o n n e l s n ' a u r a é t é a u t a n t a b a n d o n n é e a u s e c t e u r p r i v é . D e s 
s o c i é t é s p r i v é e s s ' i m m i s c e n t pe t i t à pet i t d a n s les d o m a i n e s les p lus 
i m p r o b a b l e s et les p l u s c e n t r a u x d e l ' ac t i on adm in i s t r a t i ve . C e t t e i ncu r ­
s i o n se p rodu i t a u x d é p e n s d e s c i t o y e n s , des a g e n t s des a d m i n i s t r a t i o n s , 
d u f i n a n c e m e n t d e l 'E ta t et d a n s u n e a m b i a n c e dé lé tè re où les t e r m e s 
« d é o n t o l o g i e » , « in té rê t d e s c i t o y e n s » , « s o u c i du b ien pub l i c» ne s o n t p l us 
u t i l i sés s i ce n 'es t p o u r les re je te r a u prof i t d u c o n c e p t de «c l ien t ro i» . 

Les t r ava i l l eu r s d u p r i vé p a y é s p a r le s e c t e u r pub l i c ont d e s c a r a c t é r i s ­
t i q u e s c o m m u n e s q u e c e t a r t i c l e t e n t e de m e t t r e en é v i d e n c e . 

Fonctionnaire fédéral, juriste, militant Ecolo et CGSP. 
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La multiplicité des employeurs 

L e s c o n s u l t a n t s n ' on t p a s un p a t r o n m a i s d e u x au m o i n s : le pa t r on de 
l ' e n t r e p r i s e p r i v é e et le p a t r o n d e l ' e n t r e p r i s e p u b l i q u e (m in i s t re , a d m i ­
n i s t r a t i on , h o m m e po l i t i que , . . . ) . 

C o n c r è t e m e n t , c e c i s i gn i f i e q u e , p o u r c h a q u e in i t i a t i ve , le t r a v a i l l e u r 
c o n c e r n é do i t cho i s i r e n t r e d e u x i n t é rê t s : l ' i n té rê t d e s o n e m p l o y e u r 
d i r e c t et l ' i n té rê t d e l ' e n t r e p r i s e p u b l i q u e . L ' i n té rê t d e l ' e m p l o y e u r p r i vé 
es t , g r o s s i è r e m e n t dit , d e f a i r e u n m a x i m u m d ' a r g e n t a l o r s q u e l ' i n té rê t 
d e l ' e m p l o y e u r pub l i c es t , t o u j o u r s g r o s s i è r e m e n t di t , d ' o b t e n i r une réa ­
l i sa t i on u t i l i sab le pa r lui. C e t t e pa r t i cu l a r i t é d o n n e r a , p a r m i les résu l t a t s 
l es p lus s p e c t a c u l a i r e s , u n e a b s e n c e d e t o u t e d i r e c t i o n c la i re d a n s la 
p l u p a r t d e s t r a v a u x e f f e c t u é s . C e c i s i g n i f i e r a é g a l e m e n t q u e les t ra ­
v a i l l e u r s d e l ' en t r ep r i se p u b l i q u e ne s a u r o n t j a m a i s à qu i s ' a d r e s s e r p o u r 
é m e t t r e d e s c r i t i ques o u d e s s u g g e s t i o n s en c a s de d i f f i cu l té . 

E n fa i t , d a n s la p l upa r t d e s cas , il n ' y a pas d e u x m a i s de n o m b r e u x 
e m p l o y e u r s . En ef fe t , p a r su i t e de l ' e x p l o s i o n d e s t â c h e s de c o n s u l t a n -
c e , les s o c i é t é s a c c e p t e n t de n o m b r e u x c o n t r a t s pa r f o i s m ê m e d a n s p lu ­
s i e u r s s u b d i v i s i o n s d ' u n e m ê m e e n t r e p r i s e p u b l i q u e . 

Il f au t ê t r e a t ten t i f à ne p a s c o n f o n d r e s o u s - t r a i t a n c e et c o n s u l t a n c e d a n s 
la f o n c t i o n p u b l i q u e . Les d e u x c o n c e p t s son t f o r t p r o c h e s . Le r e c o u r s à 
la s o u s - t r a i t a n c e a d e s a v a n t a g e s et d e s i n c o n v é n i e n t s . M a i s les s o u s -
t r a i t a n t s on t u n e c a r a c t é r i s t i q u e p r o p r e : i ls p r o d u i s e n t r é e l l e m e n t un p ro ­
du i t u t i l i sab le p a r la s o c i é t é . A ins i , la t r ès p e u c o n n u e e t t rès d i s c r è t e 
S m a l s - M v m , u n e asb l d e p r è s d ' u n mi l l ie r d e p e r s o n n e s qu i s o u s - t r a i t e 
d e s t â c h e s i n f o r m a t i q u e s p o u r d e s d i z a i n e s d ' e n t r e p r i s e s p u b l i q u e s , 
e f f e c t u e r é e l l e m e n t un t rava i l . Les c o n s u l t a n t s e u x p r o d u i s e n t d e s p ro ­
p o s i t i o n s , qu ' i l s n ' a s s u m e r o n t s i p o s s i b l e j a m a i s . 

L'opacité 

P o u r d e s r a i s o n s b i en c o m p r é h e n s i b l e s , n o t a m m e n t v u le m o n t a n t t o ta ­
l e m e n t d é r a i s o n n a b l e d e s s o m m e s e n g a g é e s , t a n t les s o c i é t é s d e 
c o n s u l t a n t s q u e les e n t r e p r i s e s p u b l i q u e s é v i t e n t s o i g n e u s e m e n t d ' i n f o r ­
m e r les c i t o y e n s q u a n t a u x c o i j t s d e s c o n t r a t s , q u a n t a u x c o n t e n u s des 
c o n t r a t s et q u a n t a u x n o m s d e s s o c i é t é s . L o r s q u ' u n e s o c i é t é de c o n s u l ­
t a n t s o b t i e n t un c o n t r a t p l a n t u r e u x , e l le év i t e s o i g n e u s e m e n t t o u t e in fo r ­
m a t i o n à p r o p o s d u c o û t soc ia l d e s o n ac t i v i t é et e l le e n t r e p r e n d u n e o p é ­
ra t i on p a r f o i s v a s t e , p a r f o i s s p é c i f i q u e de p r o p a g a n d e a f i n de d é m o n t r e r 
s a p r é t e n d u e ut i l i té . 
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C e s o p é r a t i o n s d e p r o p a g a n d e s o n t m u l t i p l e s m a i s e l les p o s s è d e n t tou t 
d e m ê m e d e s é l é m e n t s c o m m u n s . Il s ' a g i t p r i n c i p a l e m e n t de t e n t e r d e 
f a i r e c ro i r e , s o u v e n t m a l a d r o i t e m e n t , à c h a q u e in te r locu teur , q u e s o n 
a v i s v a ê t re p r is e n c o m p t e et q u e l ' o p é r a t i o n p r é p a r é e par le t rava i l de 
l ' e n t r e p r i s e de c o n s u l t a n c e s e r a u t i l e à t o u s et s p é c i a l e m e n t à l ' i n te r lo ­
c u t e u r d o n t le s a v o i r es t so l l i c i té . 

La méconnaissance du domaine observé 

Il es t c e r t a i n q u e le r e g a r d du c a n d i d e es t t o u j o u r s i n té ressan t . Les f o n c ­
t i o n n a i r e s , les d i r i g e a n t s , les t r a v a i l l e u r s d ' u n e en t r ep r i se sont p l o n g é s 
d e s d i z a i n e s d ' f i e u r e s par s e m a i n e d a n s un e n v i r o n n e m e n t p r o f e s s i o n ­
ne l qu ' i l s f i n i s s e n t pa r c o n n a î t r e s i b i e n qu ' i l s ne son t p lus c a p a b l e s d e 
l ' a n a l y s e r ni de le r e m e t t r e en q u e s t i o n . N o u s a v o n s t ous fai t l ' e x p é r i e n ­
c e d ' u n a r rê t t e m p o r a i r e f o r c é o u v o l o n t a i r e d a n s un d o m a i n e d 'ac t i v i t é 
e t d e n o u s ê t re a p e r ç u s , au re tour , q u e le s i m p l e fa i t d ' avo i r un peu o u b l i é 
c e d o n t n o u s n o u s o c c u p i o n s f a i sa i t a p p a r a î t r e u n e so lu t i on c o m m e u n e 
é v i d e n c e . 

L e r e g a r d neu f o u r e n o u v e l é es t d o n c t o u j o u r s i n t é ressan t m a i s e n c o r e 
fau t - i l q u e ce lu i qu i le p o r t e ne p r é t e n d e p a s à la fo i s d o n n e r un po in t d e 
v u e e x t é r i e u r et ê t r e un expe r t d a n s le d o m a i n e . Les consu l t an t s du s e c ­
t e u r p u b l i c (et d ' a i l l eu r s a u s s i c e u x d u s e c t e u r p r i vé ) ne p r é s e n t e n t u n e 
t o u t e pe t i t e e f f i cac i t é q u e l o r squ ' i l s a p p o r t e n t le d o u x rega rd s u a v e d u 
p r e s b y t e i n c a p a b l e de c o m p r e n d r e et d e b i e n vo i r de p rès ma is c a p a b l e 
d ' a m e n e r d e s c o n s i d é r a t i o n s g é n é r a l e s d e b o n s e n s . 

L'absence de réalisations propres 

L a t â c h e t h é o r i q u e d ' u n c o n s u l t a n t n ' e s t p a s d e p r o d u i r e ma is b i en d e 
c o n s e i l l e r . C o m m e les t r a v a i l l e u r s d e c e s e n t r e p r i s e s ont une c o n n a i s ­
s a n c e t rès l im i tée de la f o n c t i o n p u b l i q u e m a i s t r ès é t e n d u e des t e c h ­
n i q u e s d e p r o m o t i o n et d ' a u t o - p r o m o t i o n , i ls mu l t i p l i e ron t les d o c u m e n t s 
c e n s é s p r é s e n t e r d e s so lu t i ons . C e s d o c u m e n t s son t i m p r e s s i o n n a n t s 
l o r s q u ' o n les vo i t p o u r la p r e m i è r e fo i s . E n s u i t e o n ape rço i t qu ' i l s ' ag i t 
s i m p l e m e n t d e s d o c u m e n t s qu i s o n t t r a d u i t s d a n s p lus ieu rs l a n g u e s et 
r éu t i l i sés p o u r p l u s i e u r s s o c i é t é s . L a l e c t u r e dé ta i l l ée des d i ve rs s c h é ­
m a s , d e s s i n s , p r o p o s i t i o n s , f i c h i e r s , . . . d i s t r i b u é s e n q u a n t i t é s i n d u s ­
t r i e l l es f e r a a p p a r a î t r e les c a r a c t é r i s t i q u e s c o m m u n e s su i van tes . 

• U t i l i sa t i on d e n o m b r e u x o r g a n i g r a m m e s , p l ans , etc. qu i son t t ous réa ­
l i sés su r b a s e d ' u n m ê m e o r g a n i g r a m m e de d é p a r t , s o u v e n t i n co r rec t 
e n r a i s o n de la m é c o n n a i s s a n c e d u t e r r a i n p a r les consu l t an t s , et c o m ­
p o r t e n t un o r g a n i g r a m m e d ' a r r i v é e , s u p p o s é ê t re le f ru i t d 'un p r o c è s -
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s u s d ' é l a b o r a t i o n m a i s d è s le d é b u t g é n é r a l e m e n t c o n n u d u c o m m a n ­
d i ta i re du t rava i l de c o n s u l t a t i o n . 

• U t i l i sa t ion de p r é s e n t a t i o n s Powerpoint a v e c de j o l i e s c o u l e u r s p o u r 
d i f f é r e n c i e r d e s « c o n c e p t s » et p o u r d i f f é r e n c i e r les é t a p e s d u t rava i l . 

• U t i l i sa t ion de t e r m e s a m é r i c a i n s r e p r é s e n t a n t des c o n c e p t s o u d e s 
a b r é v i a t i o n s à la m o d e . Il es t f r a p p a n t de c o n s t a t e r q u e s o u v e n t , les 
c o n s u l t a n t s e u x - m ê m e s ne s o n t p a s c a p a b l e s de d o n n e r la t r a d u c t i o n 
de leurs « c o n c e p t s » ni d e d é c l i n e r l eu rs a b r é v i a t i o n s . 

• A b s e n c e t o ta l e ou pa r t i e l l e d e p r o p o s i t i o n s c o n c r è t e s . 

D a n s un n o m b r e l im i té d e c a s , le t r a v a i l d e c o n s u l t a t i o n s e r a su i v i d e 
q u e l q u e s r é a l i s a t i o n s . C e l l e s - c i s e r o n t e f f e c t u é e s , p o u r l ' e s s e n t i e l d u 
c o n t e n u , par les d i r i g e a n t s d e s a d m i n i s t r a t i o n s c o n c e r n é e s o u p a r l eu rs 
a g e n t s de la f o n c t i o n p u b l i q u e . A i n s i le t rava i l de réa l i sa t i on d u c o n t e n u 
d ' u n s i te i n te rne t es t - i l r éa l i sé p a r les f o n c t i o n n a i r e s c h a r g é s d e l ' i n fo r ­
m a t i o n et de la c o m m u n i c a t i o n , le c h o i x d e l ' e n g a g e m e n t de c a d r e s d i r i ­
g e a n t s se ra - i l fa i t pa r le p o u v o i r p o l i t i q u e et les p r o c e s s u s de r é o r g a n i ­
s a t i o n se ron t - i l s é l a b o r é s p a r l ' a d m i n i s t r a t i o n c o n c e r n é e . 

Il y a p o u r les s o c i é t é s d e c o n s u l t a n c e d e u x g r a n d s a v a n t a g e s à l ' ab ­
s e n c e de réa l i sa t i on p r o p r e . Le p r e m i e r , c 'es t , é v i d e m m e n t , de ne p a s 
d e v o i r fa i re c e t rava i l . Le d e u x i è m e es t q u e t o u t e c o n c r é t i s a t i o n p o u r r a 
ê t r e m i s e à l 'act i f de la s o c i é t é si e l le réuss i t et c o m p l è t e m e n t o u b l i é e s i 
e l l e ra te . A ins i , la c a u s e d é t e r m i n a n t e d e la fa i l l i te de la S a b e n a , la p l u s 
g r a n d e fa i l l i te de l ' h i s to i re d e la B e l g i q u e , s e m b l e b i e n ê t re l ' a cha t d e 
d i z a i n e s d ' A i r b u s . Ce t a c h a t s ' e s t o p é r é , c o m m e o n l 'a app r i s , s o u s l ' in ­
f l u e n c e de S w i s s a i r m a i s a u s s i , et s u r t o u t , su i te à u n e m i s s i o n de c o n s u l ­
t a n c e p o u r S a b e n a qu i ava i t r e c o m m a n d é l ' acha t d ' u n n o m b r e a b e r r a n t 
d ' a p p a r e i l s , l e s q u e l s s o n t r e s t é s e n s u i t e su r le t a r m a c d e s a é r o p o r t s p e n ­
d a n t d e s mo i s . 

La primauté de l'emballage sur le contenu 

C o m m e il n 'y a p r e s q u e p a s d e t r a v a i l p r o p r e e t ut i le qu i so i t r é e l l e m e n t 
e f f e c t u é , la p r i m a u t é de l ' e m b a l l a g e es t é v i d e m m e n t f o n d a m e n t a l e . 

T o u t e s c r o c i n te l l i gen t v o u s le d i r a : d o n n e r l ' i m p r e s s i o n d e s é r i e u x , 
m ê m e si e l le ne rés i s te à a u c u n e a n a l y s e , p e u t su f f i r e à c o n v a i n c r e , 
m ê m e et p a r f o i s s u r t o u t les managers h o n n ê t e s m a i s un p e u na ï f s . 
Q u a n d on sa i t q u e de p r é t e n d u s m a g e s a f r i ca ins on t p u e s c r o q u e r d e s 
managers en leur d e m a n d a n t d e f a i r e « d o r m i r » d e s v a l i s e s r e m p l i e s d e 
v i e u x p a p i e r s c e n s é s s e t r a n s f o r m e r p e n d a n t la nui t a u c o n t a c t d ' u n e 
v a l i s e r e m p l i e de v ra i s b i l le ts , il ne f au t p a s s ' é t o n n e r q u e les d i r i g e a n t s 
l es p l u s « m o d e r n e s » s e p â m e n t d ' a d m i r a t i o n d e v a n t les m a g n i f i q u e s 
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b â t i m e n t s d e s e n t r e p r i s e s de c o n s u l t a n t s , leur v o c a b u l a i r e i ncompré ­
h e n s i b l e , l eu rs pe t i t s c a f é s et b i s c u i t s ra f f i nés et l eu r m a g n i f i q u e m é c o n ­
n a i s s a n c e d e s d o m a i n e s de l ' ac t i on p u b l i q u e . C e t t e m a g n i f i q u e m é c o n ­
n a i s s a n c e a p p a r a î t m ê m e c o m m e un p l u s : «I ls ne c o n n a i s s e n t r ien à 
m o n e n t r e p r i s e et p o u r t a n t i ls son t r i ches et r e s p e c t é s , c ' es t que leur t ra ­
va i l do i t ê t r e v r a i m e n t e x t r a o r d i n a i r e . D 'a i l l eu rs , i ls m e t t e n t un luxe inou ï 
à réa l i se r d e s i m p l e s t r a v a u x p r é p a r a t o i r e s qu i ne s o n t e n c o r e q u e du 
ven t , le j o u r o ù i ls r é a l i s e r o n t q u e l q u e c h o s e , ce s e r a f a b u l e u x » . 

Le silence des agneaux et... 

L 'ê t re h u m a i n e n g é n é r a l a, c o n t r a i r e m e n t à u n e o p i n i o n r é p a n d u e , un a 
priori p lu tô t f a v o r a b l e v i s - à - v i s d e s g e n s qu ' i l ne c o n n a î t pas . Cec i , a l l ié 
au fa i t q u e les p e r s o n n e s c o n c e r n é e s s e s a v e n t « j u g é e s » pa r les c o n s u l ­
t an ts . Indu i t u n e a t t i t u d e de d é p a r t pos i t i ve . D e p lus , les c o n s u l t a n t s 
s e r o n t p r é s e n t é s c o m m e d e s f ac i l i t a t eu r s v o i r e c o m m e d e s s a u v e u r s , so i t 
qu ' i l s é v i t e n t s o i g n e u s e m e n t t o u t e c o n s i d é r a t i o n c r i t i que les c o n c e r n a n t , 
so i t qu ' i l s d é s a m o r c e n t les c o n s i d é r a t i o n s c r i t i q u e s e n fa i san t p a s s e r 
t o u t e q u e s t i o n g ê n a n t e p o u r un r e f u s du c h a n g e m e n t . 

C o m m e les c o n t a c t s p o s t é r i e u r s v o n t se f a i r e s u c c e s s i v e m e n t et pas g lo ­
b a l e m e n t , il r e s t e r a e n s u i t e a u x s o c i é t é s c o n c e r n é e s à o r g a n i s e r des 
c o n t a c t s l im i tés p e r m e t t a n t à la f o i s d ' o b t e n i r les q u e l q u e s i n f o rma t i ons 
n é c e s s a i r e s à l ' é l a b o r a t i o n de d o c u m e n t s et de fa i re c ro i re aux in te r lo ­
c u t e u r s q u e leur p o i n t d e v u e s e r a p r is e n c o m p t e . G é n é r a l e m e n t , les 
c o n s u l t a n t s é v i t e r o n t , a u t a n t q u e p o s s i b l e , d e r é p o n d r e a u x q u e s t i o n s 
p o s é e s : i ls o u b l i e r o n t les c o u r r i e r s r eçus , év i t e ron t d e d o n n e r leurs c o o r ­
d o n n é e s t é l é p h o n i q u e s et se t r o u v e r o n t p h y s i q u e m e n t d a n s d ' a u t r e s 
l o c a u x q u e c e u x de l ' en t r ep r i se « c o n s u l t é e » . 

Enf in , les a g e n t s c o n c e r n é s ne se r e n d e n t g é n é r a l e m e n t pas c o m p t e q u e 
les d é p e n s e s , é n o r m e s , a u r a i e n t p u ê t re e n g a g é e s p o u r des t â c h e s 
s o c i a l e m e n t u t i l es . Q u a n t à la p r e s s e , j u s q u ' i c i e l l e a c o n f o n d u rega rd 
e x t é r i e u r et o b j e c t i v i t é . S i un j o u r n a l i s t e reço i t u n e é t u d e d ' un C e n t r e 
p o u r l a p r o m o t i o n d u t a b a c , il la l i ra a v e c m é f i a n c e . S ' i l reço i t une é t u d e 
d ' u n c o n s u l t a n t , s a m é f i a n c e s e r a m o i n d r e . C e c i d ' a u t a n t que l ' opac i té 
d é j à m e n t i o n n é e e m p ê c h e s o u v e n t d e v o i r d a n s l ' i n té rê t de qu i les 
c o n s u l t a n t s t r ava i l l en t . 

... les loups ne se mangent pas entre eux 

J a m a i s - e n t ou t c a s t an t q u e la p o u l e a u x œ u f s d ' o r qu ' es t l ' a d m i n i s ­
t r a t i on c o n t i n u e à p o n d r e , tan t q u ' a u c u n s c a n d a l e n ' es t révé lé - v o u s ne 
l i r ez o u n ' e n t e n d r e z d e la pa r t d e s c o n s u l t a n t s la m o i n d r e c r i t i q u e 
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p u b l i q u e à l ' é g a r d d e s c o n f r è r e s . B ien sûr , l o r s q u e l ' i ne f f i cac i t é d ' u n e 
c o n s u l t a t i o n d e v i e n t t r o p f l a g r a n t e , il s e r a d i s c r è t e m e n t e x p l i q u é q u e 
c ' es t la f a u t e d u c o n s u l t a n t p r é c é d e n t ou q u e c ' es t le c o n s u l t a n t s u i v a n t 
qu i dev ra fa i re le t r ava i l . 

M a i s tant q u e l ' a r g e n t c o u l e à f lo t , t o u t e c r i t i que se ra i t e x t r ê m e m e n t d a n ­
g e r e u s e p o u r la s u r v i e d ' u n e ac t i v i té qu i es t p r é s e n t é e c o m m e s y m b i o ­
t i q u e m a i s qu i s ' a p p r o c h e b i e n p lus d u p a r a s i t i s m e . E n e f f e t , t o u t e cr i ­
t i q u e a t t i re ra i t l ' a t t e n t i o n s u r le c a r a c t è r e i ne f f i cace , n u i s i b l e e t / ou c o s m é ­
t i q u e des a c t i v i t é s e n t a m é e s . 

N o n s e u l e m e n t l es l o u p s n e s e m a n g e n t pas e n t r e e u x m a i s i ls f o r m e n t 
m a i n t e n a n t u n e s o r t e d ' i m m e n s e m e u t e b i en o r g a n i s é e q u i s e p a r t a g e 
les t âc f i es . En e f fe t , l es f i r m e s , primo a c q u i è r e n t u n e p u i s s a n c e f i nan ­
c iè re , secundo c o n c l u e n t e n t r e e l les des a l l i a n c e s (et s o u v e n t f us i on ­
nen t ) , et tertio g r â c e à leur p u i s s a n c e f i n a n c i è r e , o b t i e n n e n t q u e les 
c o n t r a t s l eu rs s o i e n t de facto r é s e r v é s . 

C o m m e n t r é s e r v e r un c o n t r a t a u x g r o s s e s f i r m e s de c o n s u l t a n c e et d o n c 
leur p e r m e t t r e d e c o n s t i t u e r u n e so r te d ' o l i g o p o l e ? C 'es t s i m p l e : il fau t 
ob ten i r q u e d e s c l a u s e s d u con t ra t e m p ê c h e n t d e s p e t i t e s s o c i é t é s de 
pos tu le r . Et cec i s e fa i t e n e x i g e a n t u n e ass ie t t e f i n a n c i è r e su f f i san te , un 
n o m b r e de t r a v a i l l e u r s su f f i san t , . . . Le g â t e a u es t d o r é n a v a n t p a r t a g é en t re 
q u e l q u e s s o c i é t é s , les g r o s con t r a t s son t o c t r o y é s à d e s c o n s o r t i u m s 
b i za r res , l ' opac i t é es t c o m p l è t e et le ce rc le v i c i eux es t p r e s q u e par fa i t . 
S e u l e l ' I n spec t i on d e s f i n a n c e s é m e t t r a un av is néga t i f m a i s une é v e n ­
tue l l e s a n c t i o n j u d i c i a i r e o u p é n a l e res te b ien lo in ta ine . U n r e c o u r s é v e n ­
t ue l des s o c i é t é s é v i n c é e s a u C o n s e i l d 'E ta t d u r e r a d e s a n n é e s et des 
p o u r s u i t e s p é n a l e s ne s ' e n v i s a g e n t q u e su r p la in te . R a r e s son t c e u x qu i 
d é p o s e r o n t p la i n te s e u l e m e n t p o u r s a u v e r l ' a rgen t pub l i c d ' u n gasp i l l age . 

L'idéologie libérale 
et la véritable utilité des consultants 

D a n s le r e c o u r s a u x c o n s u l t a n t s , il y a u n e a f f i r m a t i o n i m p l i c i t e : les f o n c ­
t i o n n a i r e s f o n t m a l l eu r t r a v a i l et il f a u t d o n c le f a i r e c o n t r ô l e r p a r 
d ' a u t r e s . Il es t m a l h e u r e u s e m e n t a v é r é q u e d a n s b i en d e s a d m i n i s t r a ­
t i ons , c e r t a i n s a g e n t s n e f on t p a s p r e u v e d ' u n e n t h o u s i a s m e au t rava i l 
su f f i san t . Il es t v r a i a u s s i q u e l ' app l i ca t i on du s ta tu t d e s a g e n t s peu t par­
f o i s fa i re o u b l i e r q u e d é f e n d r e le s e r v i c e pub l i c , c e n ' es t p a s t o u j o u r s 
d é f e n d r e les f o n c t i o n n a i r e s . M a i s il f au t g a r d e r à l ' esp r i t q u e le c a r a c t è ­
re s tab le d e la r e l a t i o n e n t r e un a g e n t et s e s c h e f s fa i t p a r t i e d e s g a r a n -
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t ies d e p é r e n n i t é de l ' a c t i on p u b l i q u e et p e r m e t de d i s p o s e r de f o n c t i o n ­
na i res qu i on t u n e c e r t a i n e e x p é r i e n c e . 

Les r é f o r m e s d i t es « C o p e r n i c » o n t e u n o t a m m e n t p o u r c o n s é q u e n c e 
d a n s les r o u a g e s de l 'E ta t de p l a c e r de n o m b r e u x d i r i g e a n t s s u r des 
« s i è g e s é j e c t a b l e s » , c ' e s t - à - d i r e à d e s p o s t e s d ' o ù ils p o u r r o n t ê t r e fac i ­
l e m e n t r e n v o y é s s ' i l s ne t r a v a i l l e n t p a s c o r r e c t e m e n t o i j s ' i l s ne p l a i sen t 
pas au p o u v o i r po l i t i que . C e t t e m a n i è r e d e fa i re es t c o m p r é h e n s i b l e p o u r 
les p lus h a u t s f o n c t i o n n a i r e s t o u t c o m m e , d a n s u n e d é m o c r a t i e , il es t 
n o r m a l q u e , r é g u l i è r e m e n t , les c i t o y e n s d é c i d e n t qu i les d i r i ge . M a i s les-
d i ts hau t s f o n c t i o n n a i r e s s e s o n t a u s s i t ô t c r é é leu rs c e i n t u r e s de s é c u ­
r i té en s e f a i s a n t c o n s e i l l e r pa r d e s c o n s u l t a n t s e n c o r e m i e u x p a y é s 
q u ' e u x et e n c o r e p lus f a c i l e s à «v i r e r» en cas de b e s o i n . 

C a r c ' es t là q u e s e s i t u e le c ô t é le p lus d e s t r u c t e u r de l ' i déo log i e d e dro i ­
te m u s c l é e q u e s o u t i e n t l ' u s a g e d e s c o n s u l t a n t s . Il s ' ag i t d e m e t t r e en 
p l a c e u n e c h a î n e de t r a v a i l l e u r s à la f rag i l i té d e p lus en p l u s g r a n d e et 
a v e c un sa l a i r e d e p lus e n p l u s é l e v é . A ins i , à m o y e n t e r m e , l ' o b é i s s a n ­
ce v i s -à - v i s de l ' au to r i t é p o l i t i q u e s e r a a v e u g l e c h a q u e f o i s qu ' i l s ' ag i r a 
de con f i e r u n e t â c h e a u p r i vé , et e l l e r es te ra g r a n d e m ê m e p o u r d e s déc i ­
s i o n s d é s a g r é a b l e s a u x c o n s u l t a n t s ca r ils s a v e n t q u e c ' e s t le pr ix à 
p a y e r p o u r a v o i r de g r a n d e s c h a n c e s d ' o b t e n i r à l ' aven i r d e s con t r a t s 
p l a n t u r e u x . •• 

A no te r q u e c e t t e i d é o l o g i e l i bé ra le n ' a d e l i bé ra l q u e le c ô t é f a v o r a b l e 
au r e n f o r c e m e n t d e s i n é g a l i t é s et d é f a v o r a b l e à la l i be r té d ' e x p r e s s i o n . 
Le bu t n 'es t a b s o l u m e n t p a s d e f a v o r i s e r le d é v e l o p p e m e n t de pe t i t es 
e n t r e p r i s e s , qu i p o u r r a i e n t rue r d a n s les b r a n c a r d s pa r e x e m p l e e n pro­
p o s a n t d e s c o n t r a t s à d e s p r i x r a i s o n n a b l e s . 

Le coût disproportionné 

C ' e s t là l ' a s p e c t les p lus s p e c t a c u l a i r e du t rava i l d e s c o n s u l t a n t s . Pa r fo i s 
les pr ix on t l 'a i r fo r t é l e v é s . A ins i 
• un tes t d e c o m p é t e n c e d e q u e l q u e s h e u r e s p o u r 4 c a n d i d a t s coû te 

p lus de 10 0 0 0 f r a n c s , 
• p a r m i p l u s i e u r s é t u d e s p a r t i e l l e s re la t i ves à la r é o r g a n i s a t i o n d ' u n e 

e n t r e p r i s e p u b l i q u e d ' e n v i r o n 2 0 0 0 p e r s o n n e s , u n e s e u l e c o i j t e env i ­
ron 3 m i l l i ons , 

• la c r é a t i o n d ' u n s i te i n t e rne t c o û t e 55 m i l l i ons . 
A u l e c t e u r m o y e n , c e s m o n t a n t s s e m b l e r o n t p r o b a b l e m e n t d é j à fo r t 
é l e v é s . Qu ' i l s ' a c c r o c h e , e n fa i t , l es v r a i s pr ix s o n t l i be l lés en eu ros , il 
s ' ag i t r e s p e c t i v e m e n t de p l u s de 10 0 0 0 e u r o s , d ' e n v i r o n 3 m i l l i ons d 'eu ­
ros, et de p lus de 5 5 m i l l i o n s d ' e u r o s . 
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C e s p r i x g i g a n t e s q u e s re f lè ten t , e n t r e a u t r e s , le fa i t q u e les c o û t s d e s 
c o n s u l t a n t s s o n t c a l c u l é s e n j o u r s / h o m m e s à d e s pr ix v a r i a n t de p lus d e 
1 0 0 0 à p r è s de 3 0 0 0 e u r o s . C ' e s t b i e n s û r d é j à un m o n t a n t é n o r m e si 
o n le c o m p a r e a u c o û t d ' u n f o n c t i o n n a i r e (4 0 0 0 e u r o s / m o i s pou r un un i ­
v e r s i t a i r e e x p é r i m e n t é ) . M a i s e n fa i t , il s ' a g i t d e 1 0 0 0 à 3 0 0 0 eu ros p o u r 
u n e j o u r n é e t r è s pa r t i e l l e . En e f fe t , é t a n t d o n n é le n o m b r e i m p o r t a n t d e 
c o n t r a t s d e c o n s u l t a t i o n s qu i se s o n t r é a l i s é s c e s d e r n i è r e s a n n é e s , les 
s o c i é t é s n ' h é s i t e n t p a s à c u m u l e r d e s c o n t r a t s p o u r p l u s i e u r s e n t r e p r i s e s 
o u p o u r p l u s i e u r s d i v i s i o n s d ' e n t r e p r i s e s . C e c i s e f e ra e n ten tan t de d i s ­
s i m u l e r les d i ve r s c o n t r a t s à l eu rs c o m m a n d i t a i r e s respec t i f s tan t q u e 
c h a c u n es t en c o u r s et pu i s e n s u i t e e n p r é t e n d a n t a v o i r une c o n n a i s ­
s a n c e a p p r o f o n d i e d e t o u s les d o m a i n e s . 

A u n i v e a u f é d é r a l , d u r a n t la l ég i s l a tu re 1 9 9 9 - 2 0 0 3 , le m o n t a n t to ta l d e s 
f ra i s d e c o n s u l t a t i o n s e n g a g é s se c o m p t e e n c e n t a i n e s d e m i l l i ons d ' e u ­
ros. U n c h i f f r e p r é c i s es t i m p o s s i b l e à a p p o r t e r v u la mu l t i p l i c i té d e s 
a c t e u r s m a i s il es t c e r t a i n q u ' u n e s o c i é t é c o m m e A c c e n t u r e s ' en r i ch i t 
c o n s i d é r a b l e m e n t g r â c e a u x n o m b r e u x s e u r o s q u e c h a q u e c i t o y e n lui a 
v e r s é s o u lui v e r s e r a s a n s s ' e n r e n d r e c o m p t e e t , a fortiori, s a n s q u e s o n 
av i s ne lui so i t j a m a i s d e m a n d é . 

Les dégâts collatéraux 

Les c o n s u l t a n t s d é b a r q u e n t g é n é r a l e m e n t « d a n s l ' en t r ep r i se» c o m m e 
l ' u n e d e s s e p t p l a i es d ' E g y p t e , l ' opac i t é en p l us . T o u s les f o n c t i o n n a i r e s 
ne m o u r r o n t pas m a i s c e r t a i n s i ront t r ava i l l e r a i l l eu rs , d ' a u t r e s s e r o n t 
d é g o û t é s et s e d é s i n v e s t i r o n t de leur e m p l o i . T o u s les c i t o y e n s ne c e s ­
s e r o n t p a s d ' ê t r e s e r v i s par l ' en t r ep r i se p u b l i q u e c o n c e r n é e ma is la p r io ­
r i té s e r a d o n n é e a u x e x i g e n c e s d e s c o n s u l t a n t s et, s o u v e n t , la d é s o r g a ­
n i s a t i o n s ' i n s t a l l e r a . Enf in , t o u s les m o y e n s n e s e r o n t p a s ta r is m a i s d e s 
m i l l i o n s d ' e u r o s c o u l e r o n t l e n t e m e n t m a i s s û r e m e n t v e r s les s o c i é t é s de 
c o n s u l t a n c e , n o n s e u l e m e n t p a r r é m u n é r a t i o n d i r e c t e m a i s a u s s i d e 
d i v e r s e s m a n i è r e s p lus sub t i l e s d e t y p e « m i s e à d i s p o s i t i o n g ra tu i t e d e 
m a t é r i e l » o u «pe t i t s c a d e a u x » . 

P o u r l ' e x p r i m e r e n u n e p h r a s e , l ' en t rée d e c o n s u l t a n t s n 'es t p a s u n e 
f r a n c h e et s i m p l e c a t a s t r o p h e , c ' es t p lu tô t u n f a c t e u r d ' u n e len te é r o s i o n 
d u c a p i t a l d e c o n f i a n c e et d ' e f f i c a c i t é d ' u n e e n t r e p r i s e p u b l i q u e . 

V e n o n s - e n m a i n t e n a n t à u n e d e s c r i p t i o n d e s d i f f é r e n t e s c a t é g o r i e s d e 
c o n s u l t a n t s . 
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Les informaticiens 

C ' e s t d e lo in la p lus g r o s s e s o u r c e d e d é p e n s e s . Les m é d i a s se s o n t fa i ts 
l ' é c h o d u coû t a b s o l u m e n t g i g a n t e s q u e d u s i t e -po r ta i l f é d é r a l à savo i r 
p l u s d e d e u x m i l l i a rds d ' a n c i e n s f r a n c s , c o n t r a t c o n c l u a v e c la s o c i é t é 
A c c e n t u r e . Il f au t s a v o i r q u e le n o u v e a u d i r i gean t du S e r v i c e pub l i c f é d é ­
ral F e d - I C T , M o n s i e u r D e p r e s t , n o m m é r é c e m m e n t et d é j à repar t i , éta i t 
u n a n c i e n c o n s u l t a n t d e la s o c i é t é A c c e n t u r e . 

C o n t r a i r e m e n t à c e qu i a é té a f f i r m é pa r M o n s i e u r Van d e n B o s s c h e , 
m i n i s t r e d e la F o n c t i o n p u b l i q u e , c e s d é p e n s e s ne c o u v r e n t m ê m e pas 
t o u t le t rava i l re lat i f à ce s i t e i n t e rne t m a i s s e u l e m e n t ce qu i en cons t i t ue 
« l ' e m b a l l a g e » , c ' e s t - à - d i r e l ' o r g a n i s a t i o n du s i te - l aque l l e n 'es t v r a i m e n t 
p a s b r i l l an te . La r é a l i s a t i o n d e s t e x t e s es t e f f e c t u é e pa r les f o n c t i o n n a i r e s 
d e s c e l l u l e s d e c o m m u n i c a t i o n d e s d i v e r s e s a d m i n i s t r a t i o n s et la c o o r d i ­
n a t i o n es t e f f e c t u é e pa r d ' a u t r e s f o n c t i o n n a i r e s . Par a i l l eu rs , m a l g r é c e 
coû t a b s o l u m e n t g i g a n t e s q u e , m ê m e cet « e m b a l l a g e » n 'es t pas en t iè re ­
m e n t p a y é . En e f fe t , les l og i c i e l s a c h e t é s ne son t , d ' a p r è s les i n f o rma­
t i o n s f o u r n i e s , v a l a b l e s q u e j u s q u ' e n 2 0 0 4 . D è s 2 0 0 5 , l 'E ta t f é d é r a l dev ra 
r e p a y e r d e s l i c e n c e s d a n s d e s g a m m e s d e pr ix a u s s i d é r a i s o n n a b l e s . 

Le fa i t d ' a v o i r c o n c l u un c o n t r a t p o r t a n t su r p l us de 5 5 m i l l i ons d ' e u r o s 
a v e c u n e s o c i é t é a y a n t D o c u m e n t u m c o m m e c o c o n t r a c t a n t p r i nc i pa l p ré ­
s e n t e d e t r è s g r a n d s r i s q u e s a u n i v e a u d e l ' e f f i cac i té , d e la m i s e à d is­
p o s i t i o n d e s c o d e s s o u r c e et de la rap id i té . D o c u m e n t u m est e n e f fe t la 
« R o l l s » d u m a r c h é à de n o m b r e u x é g a r d s m a i s s u r t o u t à ce lu i d u pr ix et 
p e u t ê t re a u s s i à la f rag i l i t é p o t e n t i e l l e de la soc ié té . Nu l l e par t , lors des 
r é u n i o n s de p r é p a r a t i o n , il ne s e m b l e avo i r é té p r é c i s é q u e la d u r é e des 
l i c e n c e s é ta i t i l l im i tée et q u e l ' a c c è s a u c o d e s o u r c e é ta i t ouv e r t , cec i 
m a l g r é l ' i m p o r t a n c e d e s s o m m e s c o n c é d é e s . 

C e qu i s e p a s s e au n i v e a u du s i t e por ta i l s ' es t é g a l e m e n t p a s s é a u 
n i v e a u d e n o m b r e u x s i t es f é d é r a u x . D u r a n t la f in d e s a n n é e s 1990 , les 
g e s t i o n n a i r e s d e s i t es i n t e r n e t a v a i e n t réa l i sé , p o u r d e s c o û t s nég l i ­
g e a b l e s , d e s d i z a i n e s d e s i t es f é d é r a u x qu i é ta i en t , b i e n s o u v e n t , p lus 
c o n v i v i a u x q u e le s i te p o r t a i l ac tue l . A ins i , le s i t e -po r t a i l f é d é r a l p r é c é ­
d e n t , m ê m e s ' i l n ' é ta i t p a s par fa i t , é ta i t n e t t e m e n t p l u s e f f i c a c e q u e le 
s i te a c t u e l . 

Et p l us a v a n t , c e qu i se p a s s e au n i v e a u d e s s i t es i n t e rne t s e p a s s e é g a ­
l e m e n t a u n i v e a u de l ' i n f o r m a t i q u e e n g é n é r a l . En i n f o r m a t i q u e , u n e t rès 
g r a n d e pa r t i e s i n o n la p l u s g r o s s e par t i e d e s c o û t s p r o v i e n t de l ' acqu is i ­
t i on d e s l og i c i e l s . D a n s d e n o m b r e u x Eta ts , u n e p o l i t i q u e de c r é a t i o n de 
l og i c ie l s open source es t e n c o u r s . C e s o n t d e s l og i c ie l s d o n t la s o u r c e 
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i n f o r m a t i q u e es t a c c e s s i b l e à t o u s et qu i p e u v e n t e n p r i n c i p e ê t re réu t i ­
l i sés e t m o d i f i é s s a n s q u e les u t i l i sa teu rs o u c o n c e p t e u r s d ' a p p l i c a t i o n s 
d é r i v é e s ne d o i v e n t p a y e r de d ro i t s d ' a u t e u r . D u fa i t de l ' e n g a g e m e n t de 
fo r t n o m b r e u x c o n s u l t a n t s , a u c u n e v i s i o n g l o b a l e d a n s ce d o m a i n e n ' a 
é t é c o n ç u e . B i e n a u c o n t r a i r e , c h a q u e c o n s u l t a n t v e n d à des p r i x dé r a i ­
s o n n a b l e s s e s p r o p r e s p r o d u i t s , c ' e s t - à - d i r e d e p r é f é r e n c e d e s a p p l i c a ­
t i o n s c o m p l i q u é e s qu i n é c e s s i t e n t , p o u r ê t re m i s e s e n ac t i v i té , d e s c o i j t s 
e n l o g i c i e l s i m p o r t a n t s et s u r t o u t b i en sûr . . . u n e a i de au d é m a r r a g e s o u s 
f o r m e d e c o n s u l t a n c e . 

Les chasseurs de tête 

C e s o n t les c o n s u l t a n t s les p lus m é d i a t i s é s . La l ég i s l a tu re d i te « a r c - e n -
c i e l » o u d e d ro i t e p lu r ie l l e a a u g m e n t é c o n s i d é r a b l e m e n t les d i s t o r s i o n s 
s a l a r i a l e s d a n s la f o n c t i o n p u b l i q u e ( su r tou t f é d é r a l e ) et a d é c i d é d e 
p r o c é d e r a u r e m p l a c e m e n t d e s h a u t s f o n c t i o n n a i r e s pa r d ' a u t r e s , e n 
p r i n c i p e d é p o l i t i s é s m a i s e n p r a t i q u e a u t r e m e n t po l i t i sés , vo i r e p a r f o i s 
p l u s p o l i t i s é s . 

P o u r a r r i v e r à l ' e n g a g e m e n t d e s n o m b r e u s e s p e r s o n n e s p r e s s e n t i e s , il 
n e p o u v a i t ê t re q u e s t i o n de p a s s e r p a r l ' o r g a n i s m e pub l i c e n p r i n c i p e 
c o m p é t e n t à s a v o i r le Se lo r . En e f fe t , d ' u n e par t , ce t o r g a n i s m e ne p ré ­
s e n t a i t p a s de g a r a n t i e s d ' o b é i s s a n c e s u f f i s a n t e et, d ' a u t r e par t , le s o u ­
ha i t i d é o l o g i q u e é ta i t d e c o n f i e r les t â c h e s au p r i vé . 

B i e n sû r , m a l g r é le d e g r é é l e v é d ' o b é i s s a n c e d e s c o n s u l t a n t s , il ne fa l ­
la i t p a s leu r d o n n e r la d i r e c t i o n t h é o r i q u e t o t a l e d e s o p é r a t i o n s s i n o n , 
d ' u n e pa r t , il y au ra i t e u d e s r i s q u e s q u e d e s c a n d i d a t s p r e s s e n t i s ne 
s o i e n t q u a n d m ê m e p a s c h o i s i s et , d ' a u t r e par t , les c o n s u l t a n t s a u r a i e n t 
m a n q u é à un de leu rs p r i n c i p e s c i t és p lus h a u t s : ne p a s déc ide r . 

U n e d e s n o u v e a u t é s d é c o u v e r t e s c e s d e r n i è r e s a n n é e s par les c o n s u l ­
t an t s , c ' e s t \'assesment. L'assesment, c ' es t u n e é p r e u v e p s y c h o l o g i q u e 
c e n s é e m e t t r e le c a n d i d a t d a n s u n e s i t u a t i o n c o m p a r a b l e à ce l l e d e s o n 
t r ava i l . U n e s o r t e de l i gue d ' i m p r o v i s a t i o n du c a n d i d a t manager. 

P o u r p l u s i e u r s f o n c t i o n s d i f f é r e n t e s , l ' e x a m e n es t r i g o u r e u s e m e n t i den ­
t i que , d u r a n t p l u s i e u r s m o i s . C e c i s i gn i f i e q u e l ' e x a m e n p e u t ê t re lon­
g u e m e n t p r é p a r é . Il v a d e so i q u e , pa r e x e m p l e , la g e s t i o n d ' u n e s i t ua ­
t i on c o n f l i c t u e l l e c o n n u e d e p u i s t ro is s e m a i n e s es t n e t t e m e n t p lus s i m p l e 
q u e la g e s t i o n d ' u n e s i t u a t i o n con f l i c t ue l l e i n c o n n u e . D 'a i l l eu rs , d e s c o u r s 
d e p r é p a r a t i o n s o n t o r g a n i s é s par d ' a u t r e s c o n s u l t a n t s . L ' e x p é r i e n c e a 
d ' a i l l e u r s p r o u v é , n o t a m m e n t p o u r le c a s l a r g e m e n t m é d i a t i s é d e 
M o n s i e u r J a d o t , s e c r é t a i r e g é n é r a l d u M i n i s t è r e de l ' E m p l o i et d u T r a v a i l 
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d e v e n u e n s u i t e p r é s i d e n t du conni té de d i r ec t i on , q u e la réuss i te p o u v a i t 
ê t r e a u r e n d e z - v o u s m o y e n n a n t u n a p p r e n t i s s a g e su f f i san t . 

Il n ' e s t p a s p o s s i b l e de r a p p e l e r ic i t o u s les é p i s o d e s l a m e n t a b l e s d e s 
c o n s u l t a t i o n s . Les m o n t a n t s t o t a u x c o n s a c r é s a u x e n g a g e m e n t s s e m o n ­
t e n t p r o b a b l e m e n t en d i z a i n e s d e m i l l i o n s d ' e u r o s pour un n o m b r e d e 
p e r s o n n e s f i n a l e m e n t e n g a g é e s d e s e u l e m e n t q u e l q u e s d i za ines . Les 
c o n s u l t a n t s d e v a i e n t « p r é - c h o i s i r » d e s managers s p é c i a l e m e n t c o m p é ­
t e n t s , i n d é p e n d a m m e n t d e leur c o u l e u r p o l i t i q u e et n o t a m m e n t r és i s t an t s 
a u s t r e s s . I ls on t a ins i p e r m i s la d é s i g n a t i o n : 

• d ' u n s u p e r manager, d i r i g e a n t d u F e d i c t ( S e r v i c e pub l i c f é d é r a l c h a r g é 
d e l ' i n f o r m a t i q u e ) qu i r é s i s t e r a q u a t r e m o i s e n v i r o n avan t d e d é m i s ­
s i o n n e r ; 

• d ' u n e m a j o r i t é de s u p e r - m a n a g e r s , d i r i g e a n t s de S P F ( s e r v i c e s 
p u b l i c s f é d é r a u x , e x - m i n i s t è r e s ) a n c i e n s c h e f s de c a b i n e t (vo i r le 
t a b l e a u d e J a c o b et G e n a r d d a n s c e n u m é r o d e s CM) ; 

• d ' u n e m i n o r i t é d e s u p e r - m a n a g e r s i s s u s d u p r i vé don t au m o i n s un 
c o n s u l t a n t ; 

• d ' u n s u p e r manager, d i r i g e a n t d e la S N C B , qu i rés is te ra au s t r e s s 
e n v i r o n 4 8 h e u r e s a v a n t de d é m i s s i o n n e r ; 

• e t e n s u i t e à la p r o p o s i t i o n d ' u n a u t r e s u p e r manager, fVlonsieur V i n c k , 
qu i n ' a v a i t p a s pos tu l é p o u r le p o s t e o c t r o y é . 

Les propagandistes et les sondeurs 

L e s p r o p a g a n d i s t e s ve i l len t , p l u s e n c o r e q u e les au t res c o n s u l t a n t s , à 
r es te r d a n s l ' o m b r e . Il s 'ag i t d e s p é c i a l i s t e s d e la c o m m u n i c a t i o n a u x 
o r d r e s d e leur r e s p o n s a b l e p o l i t i q u e et c h a r g é s de t r ans fo rme r les a c t e s 
d e leur d i r i gean t en ac t i ons v e n d a b l e s a u p r è s d e l ' op in ion pub l i que . S o u s 
l eu r i n f l u e n c e , l ' ac t ion p u b l i q u e s e t r a n s f o r m e e n p rodu i t de marketing, la 
s i n c é r i t é d e s s e n t i m e n t s se t r a n s f o r m e e n c a l c u l et, b ien sûr, u n e pa r t i e 
d e l ' a r g en t pub l i c des t i né à de la c o m m u n i c a t i o n i n fo rma t i ve se t r ans fo r ­
m e en p r o p a g a n d e . 

Le c o n s u l t a n t le p lus cé lèb re de c e t y p e es t la soc ié té S l a n g e n (du n o m 
d e s o n p r i nc ipa l t rava i l leur ) . C ' e s t ici q u e les p r o c é d u r e s jud i c ia i res s o n t 
les p lus a v a n c é e s tant le g a s p i l l a g e d e l ' a rgen t pub l i c a f ini par gêne r les 
u n s et les au t res , et auss i p a r c e q u e , d a n s c e d o m a i n e , l ' adage «les loups 
ne se mangent pas entre eux» e s t p l u s d i f f i c i le à respec te r pu isqu ' i l s s o n t 
a u x o r d r e s d ' h o m m e s et de f e m m e s p o l i t i q u e s en perpé tue l le s i t ua t i on 
d ' a f f r o n t e m e n t . 
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L e s « s o n d e u r s » son t un p e u m o i n s d a n s l ' o m b r e . Il s 'ag i t ici de p r é t e n d r e 
c o n s u l t e r la p o p u l a t i o n a f i n d e p o u v o i r e n s u i t e f a i r e m i n e d ' ê t r e e n a c c o r d 
a v e c e l le . Le « s o n d a g e » re la t i f à C o p e r n i c a c o û t é e n v i r o n 2 .5 m i l l i ons 
d ' e u r o s et les r ésu l t a t s dé f i n i t i f s n ' o n t j a m a i s é té pub l i és . Les q u e l q u e s 
p o u r c e n t s de b e l g e s qu i a v a i e n t r é p o n d u a v a i e n t n o t a m m e n t p l é b i s c i t é 
l a d i spa r i t i on des c a b i n e t s m i n i s t é r i e l s , l e s q u e l s e x i s t a i e n t t o u j o u r s p o u r 
t o u s les m i n i s t r e s sau f d e u x e n f in d e l ég i s l a tu re , et von t c o n n a î t r e u n e 
n o u v e l l e v ie s o u s V e r h o f s t a d t II. 

Les auditeurs et (ré)organisateurs 

C ' e s t p r o b a b l e m e n t , s u r le l o n g t e r m e , la c a t é g o r i e qu i o c c u p e le p l u s d e 
p e r s o n n e s . C 'es t p r o b a b l e m e n t là a u s s i q u e l ' on t r o u v e c e r t a i n e s f o n c ­
t i o n s qu i se ra i en t u t i l es , s i e l l e s ne c o û t a i e n t p a s des s o m m e s d i s p r o ­
p o r t i o n n é e s et n ' é t a i e n t p a s d é v e l o p p é e s d a n s l ' opac i té . 

L e s c o n s u l t a n t s c o n c e r n é s s o n t r é m u n é r é s p o u r e x a m i n e r u n e e n t r e p r i ­
s e d u po in t de v u e de s o n f o n c t i o n n e m e n t . Ensu i t e , ils f e r o n t d e s p r o p o ­
s i t i o n s de m o d i f i c a t i o n s . 

D a n s la f o n c t i o n p u b l i q u e f é d é r a l e , c e t y p e d 'ac t i v i t é - qu ' e l l e s ' a p p e l l e 
r a d i o s c o p i e , BPR o u a u d i t - e x i s t e d e p u i s des d é c e n n i e s . S o u v e n t , u n 
n o u v e a u m in i s t r e a r r i v a n t d a n s u n e a d m i n i s t r a t i o n a n n o n c e qu ' i l es t à l 'é ­
c o u t e de s e s a g e n t s et qu ' i l v a e x a m i n e r les d i f f i cu l tés . E n s u i t e , il c o n f i e 
l ' é t u d e d u p r o b l è m e à u n o b s e r v a t e u r ex té r i eu r . 

- C e t t e a t t i t ude es t l o g i q u e et c o m p r é h e n s i b l e . Q u a n d on a r r i ve d a n s u n e 
e n t r e p r i s e , il n 'es t pas p o s s i b l e d ' o b t e n i r u n e o b s e r v a t i o n i m p a r t i a l e d e 
l ' e n t r e p r i s e u n i q u e m e n t d e l ' i n t é r i e u r . U n d e s p r o b l è m e s d e s a u d i t s 
a c t u e l s es t qu ' i l s d u r e n t l ' e s p a c e d e la l ég i s la tu re et d o n c qu ' i l s ne s o n t 
p a s t e r m i n é s au m o m e n t o i j le m i n i s t r e s ' e n va . Et, b i en sûr , le m i n i s t r e 
s u i v a n t , s ' i l s o u h a i t e ê t r e o b j e c t i f , ne p o u r r a p a s se f ier a u t rava i l d e s o n 
p r é d é c e s s e u r . 

L a m o d e ac tue l l e , au n i v e a u d e l ' a d m i n i s t r a t i o n f é d é r a l e , es t le BPR o u 
business process reengineering. Le g o u v e r n e m e n t f é d é r a l a p r is la d é c i ­
s i o n , s c a n d a l e u s e m e n t r i d i c u l e et c o û t e u s e de d é b a p t i s e r les m i n i s t è r e s 
e t de les a p p e l e r « S e r v i c e s p u b l i c s f é d é r a u x » . Il a e n s u i t e t r a n s f o r m é la 
s t r u c t u r e de c e s o r g a n i s m e s a f i n , e n p r i nc ipe , d ' avo i r u n e m e i l l e u r e o r g a ­
n i s a t i o n et , en p r a t i q u e , d e p o u v o i r n o m m e r de n o m b r e u x h a u t s f o n c ­
t i o n n a i r e s . E n s u i t e , u n e f o i s l es s t r u c t u r e s c r é é e s , la q u e s t i o n s ' e s t 
p o s é e de savo i r c o m m e n t r e f a i r e f o n c t i o n n e r tou t ce la . Et c ' es t n o t a m ­
m e n t d a n s ce but q u ' o n t é té é l a b o r é s les BPR. Le coû t to ta l d e c e s m is ­
s i o n s au c o u r s d e la l é g i s l a t u r e n ' a a b s o l u m e n t p a s é té m é d i a t i s é m a i s 
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il s ' ag i t c e r t a i n e m e n t d e d i z a i n e s d e m i l l i ons d ' e u r o s . Si le coû t n 'é ta i t 
p a s a u s s i i m p o r t a n t et s i les f o n c t i o n n a i r e s n ' é t a i e n t p a s o b l i g é s d e p a s ­
s e r d e s c e n t a i n e s d ' h e u r e s à r é p o n d r e à des d e m a n d e s d ' i n f o r m a t i o n et 
à « p r é m â c h e r » les r é p o n s e s des c o n s u l t a n t s , le t r ava i l e f f e c t u é p rê te ra i t 
s e u l e m e n t à r i re. Il é ta i t n o t a m m e n t p r é v u q u e d e s «quick wins», c 'es t -
à - d i r e d e s r é a l i s a t i o n s r a p i d e s u t i l es a u x c i t oyens , s e r a i e n t m o n t é s . A c e 
j ou r , il n ' e n e x i s t e a p p a r e m m e n t a u c u n . 

Les juristes 

C ' e s t la d e r n i è r e g r o s s e c a t é g o r i e de c o n s u l t a n t s , et e l le e s s a i e p lus 
e n c o r e q u e les p r o p a g a n d i s t e s d e r e s t e r a u t a n t q u e p o s s i b l e d a n s 
l ' o m b r e . Il s ' ag i t s o u v e n t d e c a b i n e t s d ' a v o c a t s qu i t e n t e n t d ' e f f e c t u e r le 
t r ava i l d e s f o n c t i o n n a i r e s ou d e s p a r l e m e n t a i r e s , a v e c de n o m b r e u x 
a v a n t a g e s p o u r les c o m m a n d i t a i r e s , g é n é r a l e m e n t les m in i s t r es : 
• i ls s o n t o b é i s s a n t s , 
• i ls ne p o s e n t p a s d e q u e s t i o n s , 
• i ls p e u v e n t ê t r e u t i l i sés au c o u p pa r c o u p . 

C e s c o n s u l t a n t s v o n t , b i e n sûr, c o m m e les c o n s u l t a n t s i n f o r m a t i c i e n s , 
d é v a l o r i s e r et d é c o u r a g e r les a g e n t s e f f i c a c e s , et c o n v a i n c r e les a g e n t s 
u n p e u m o i n s e n t h o u s i a s t e s de d é l é g u e r . De p l u s , c o m m e ils a u r o n t 
g é n é r a l e m e n t u n e c o n n a i s s a n c e b i e n m o i n d r e d e la m a t i è r e c o n c e r n é e , 
o u t r e les d é p e n s e s i nu t i l es , il y a u r a d e s d é g â t s c o n s i d é r a b l e s qu i s e 
d é c l a r e r o n t . 

Le coû t d e c e s t r a v a u x n ' a j a m a i s é té m é d i a t i s é . A u n i v e a u de la lég is ­
l a tu re f é d é r a l e , il s ' ag i t c e r t a i n e m e n t d e n o m b r e u x m i l l i o n s d ' e u r o s m a i s 
p e u t ê t re p a s d e d i z a i n e s de m i l l i ons . 

En guise de conclusion 

A r r i v é à la f in de c e t a r t i c le , le l ec teu r s e p o s e r a p e u t - ê t r e la m ê m e q u e s ­
t i o n q u e l ' a u t e u r : c o m m e n t d a n s un Eta t de dro i t , c e r t e s c o m p l e x e m a i s 
n é a n m o i n s e f f i c a c e , u n e mu l t i p l i ca t i on a u s s i a n a r c h i q u e d ' u n c o r p s in ter ­
m é d i a i r e n ' a y a n t a u c u n e lég i t im i té d é m o c r a t i q u e o u s o c i a l e es t -e l le pos ­
s i b l e ? La r é p o n s e es t mu l t i p l e : e l le t i en t de l ' o p a c i t é e n t r e t e n u e , de l 'ab­
s e n c e d e c u r i o s i t é à c e su je t de l ' o p i n i o n p u b l i q u e , d e la vo l on té de ce r ­
t a i n s d e d é t r u i r e d e s p a n s du s y s t è m e pub l i c f é d é r a l ac tue l , d u g o û t 
c o n s c i e n t o u i n c o n s c i e n t des g e s t i o n n a i r e s d ' a d m i n i s t r a t i o n s p o u r d e s 
s o l u t i o n s p r é s e n t é e s c o m m e s i m p l e s , d e c o n t a c t s p r i v i l é g i é s en t re déc i ­
d e u r s et c o n s u l t a n t s , d e m é c a n i s m e s b o u l e s d e n e i g e d ' a r g e n t a p p e l a n t 
l ' a rgen t , . . . 
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L e s s o m m e s é n o r m e s g a s p i l l é e s a u r a i e n t pu p e r m e t t r e l ' oc t ro i de p r e s ­
t a t i ons s o c i a l e s s u p p l é m e n t a i r e s à d e s d i z a i n e s d e m i l l i e r s d e p e r s o n n e s 
et l ' e n g a g e m e n t d e c e n t a i n e s de t r a v a i l l e u r s p o u r a c c o m p l i r des t â c h e s 
s o c i a l e m e n t u t i l es . P u i s s e n t les l i gnes qu i p r é c è d e n t réve i l l e r l ' a t ten t ion 
et c o n t r i b u e r à c e q u e le n o u v e a u g o u v e r n e m e n t a g i s s e p l u s p o u r le b i en 
d u pub l i c q u e p o u r le p a t r i m o i n e d e s c o n s u l t a n t s . 



Copernic ! Stop ou encore ? 
Le choix sera douloureux, mais pour qui ? 

Guy Biamont* 

D ' é v i d e n t e i n s p i r a t i o n l i b é r a l e f l a m a n d e , la r é f o r m e d e la f o n c t i o n 
p u b l i q u e f é d é r a l e es t a u j o u r d ' h u i à la c r o i s é e d e s c h e m i n s . D a n s le c a d r e 
d e s ac t i v i t és d u g o u v e r n e m e n t V e r h o f s t a d t v io le t , la M in i s t r e A r e n a ( P S ) 
es t p r i é e d e d o n n e r à C o p e r n i c les o r i e n t a t i o n s s u s c e p t i b l e s de so r t i r la 
r é f o r m e d u g u é . 

S a n s g r a n d s m o y e n s b u d g é t a i r e s et p a r t i e l l e m e n t c o n t r a i n t e p a r l es 
e n g a g e m e n t s d e s o n p r é d é c e s s e u r , la M i n i s t r e ne pou r ra , d i t -e l le , i m p u l ­
se r un c h a n g e m e n t d e c a p à 1 8 0 ° qu i r e c o n d u i r a i t C o p e r n i c d ' o i j il v i en t I 
C ' e s t , di t l ' a c c o r d de G o u v e r n e m e n t de ju i l l e t de rn ie r , su r b a s e d e s e x p é ­
r i e n c e s d e la p r é c é d e n t e l ég i s l a t u re , q u e la r é f o r m e s e r a p o u r s u i v i e a v e c 
c e t t e f o i s (?) p o u r o b j e c t i f , d ' a m é l i o r e r les s e r v i c e s à r e n d r e a u x 
c i t o y e n s . . . , ,„:, , . . , , , , . •• 

V e r h o f s t a d t 1 '̂ n e d isa i t p a s a u t r e c h o s e au su je t de la m i s s i o n c o n f i é e à 
Van d e n B o s s c h e e n 1 9 9 9 ! 

Il é ta i t a l o r s d e b o n ton , e n t r e t é n o r s d u l a n d e r n a u po l i t i que , m ê m e d é m o ­
c r a t i q u e , de f u s t i g e r les s e r v i c e s p u b l i c s , la m a s s e des c ré t i ns ( V a n d e n 
B o s s c h e dixit) qu i y t r ava i l l e et l ' i nu t i l e c o m p l e x i t é de c e qu i y e s t p r o ­
du i t I R i e n d e m o i n s et p a r f o i s b e a u c o u p p l u s ! 

Secrétaire général de la CGSP. 
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C ' e s t c e q u e j ' a p p e l l e r a i « le d o g m e » . C a v a m a l ma is . . . ç a v a c h a n g e r . 

L a r é f o r m e a n n o n c é e , qu i p o u r c e r t a i n s d e s e s a s p e c t s s ' a p p e l l e r a 
C o p e r n i c , v a p r o v o q u e r le rep l i de l 'E ta t d e d o m a i n e s h a b i t u e l l e m e n t 
p u b l i c s , a u p ro f i t d u m a r c h é , a u p ro f i t d u c o m m e r c e et a u d é t r i m e n t d e 
la s o l i d a r i t é . 

C e u x qu i a lo rs , f r a p p é s d ' a m n é s i e , d é c o u v r e n t le m a u v a i s f o n c t i o n n e ­
m e n t d e c e r t a i n s r o u a g e s p u b l i c s , s o n t é g a l e m e n t c e u x qu i , d e p u i s la f in 
d u d e r n i e r con f l i t m o n d i a l , r é f o r m e n t , n o m m e n t , p r o m e u v e n t , c o m p l e x i -
f i en t et e n t i ren t p ro f i t . O n p e u t d é n o n c e r la c o m p l e x i t é d e s d é m a r c h e s 
a d m i n i s t r a t i v e s e n c h a r g e a n t les f o n c t i o n n a i r e s , m a i s o n peu t a u s s i se 
d e m a n d e r si les f a m i l l e s p o l i t i q u e s qu i t o u r à t o u r g è r e n t l 'E tat d e p u i s 
1 9 4 7 , ne s o n t p a s c e l l e s qu i e n v i n g t - c i n q a n s a u r o n t c o n d u i t à l ' éc la te ­
m e n t d e s r e s p o n s a b i l i t é s e n t r e sep t a s s e m b l é e s p a r l e m e n t a i r e s et s ix 
g o u v e r n e m e n t s r é g i o n a u x , c o m m u n a u t a i r e s et f é d é r a l ! L ' é c l a t e m e n t -
les r é f o r m e s i n s t i t u t i o n n e l l e s s u c c e s s i v e s - es t s a n s d o u t e la s o u r c e pr in ­
c i p a l e d e la c o m p l e x i t é i n s t i t u t i o n n e l l e et, pa r de là , de la c o m p l e x i t é des 
a d m i n i s t r a t i o n s et d u p a r t a g e d e leu rs c o m p é t e n c e s . L 'E ta t q u e l ' on ne 
c o m p r e n d p lus a u j o u r d ' h u i es t c e l u i q u e l 'on re j e t t e ra d e m a i n . 

Revenons au gouvernement Verhofstadt 

P o u r c é l é b r e r s o n p r e m i e r a n n i v e r s a i r e , le g o u v e r n e m e n t f é d é r a l d é c i d e 
d e n o u s s o n d e r , e n j u i n 2 0 0 0 . U n e d i z a i n e d e q u e s t i o n s p o s é e s à l 'en­
s e m b l e d e c i t o y e n s r é p e r t o r i é s a u reg i s t re n a t i o n a l et â g é s de p lus de 
s e i z e a n s é t a i e n t c e n s é e s révé le r le s e n t i m e n t p r o f o n d de la p o p u l a t i o n 
c o n f r o n t é e à l ' A d m i n i s t r a t i o n . 

T r o i s m i l l i o n s d ' e u r o s s ' e n i ron t a ins i en f u m é e . L e s ra res r é p o n s e s 
( m o i n s d e 10 % ) ne s o n t , e n 2 0 0 3 , t o u j o u r s p a s d é p o u i l l é e s ! C o m m e n t 
p o u v a i t - o n s é r i e u s e m e n t i m a g i n e r o b t e n i r au t re c h o s e q u ' u n h a u s s e m e n t 
d ' é p a u l e s o u un p e u p l u s d e d i s c r é d i t de la g e s t i o n p u b l i q u e e n d e m a n ­
d a n t a u x « g e n s d ' e n b a s » - a l o r s m a t r a q u é s pa r l ' e u r o - f o o t , les e x a m e n s 
d u p ' t i t e t . . . l a d é c l a r a t i o n d ' i m p ô t s à c o m p l é t e r p o u r le 3 0 - c e qu ' i l s p e n ­
s a i e n t de la p h i l o s o p h i e de la r é f o r m e C o p e r n i c ? 

La poursuite de la mutation sera menée sur deux fronts 

L e p r e m i e r c o n s i s t e r a à a n c r e r d a n s le p a y s a g e pub l i c f é d é r a l u n e ré fo r ­
m e s t r u c t u r e l l e d e s a d m i n i s t r a t i o n s ( M i n i s t è r e s et P a r a s t a t a u x f é d é r a u x ) 
et d u s ta tu t d e s a g e n t s ; c o n c o c t é e p o u r q u e l q u e s d i z a i n e s d e m i l l i ons 
d ' e u r o s pa r d e s m u l t i n a t i o n a l e s de la c o n s u l t a n c e et a x é e su r les t h é o ­
r ies du «NPM» {new public management), la r é f o r m e i m p u l s é e par Luc 
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Le T r è s - d é c i d é , M in i s t r e d e s o n é t a t (e t d u nô t re d o n c !) s ' a r t i cu le a u t o u r 
d ' u n c o n c e p t à la fo i s s i m p l e et d a n g e r e u x : «le m a n a g e m e n t prime le 
droit». 

C ' e s t d a n s ce t é ta t d ' esp r i t q u e le g o u v e r n e m e n t fe ra s i e n n e s les t h é o ­
r ies d u p r ê t - à - p e n s e r d ' A n d e r s e n C o n s u l t i n g , Erns t & Young , K P N G ; 
t h é o r i e s d é j à m i s e s à l ' é p r e u v e , a v e c le s u c c è s q u e l ' on sa i t , c h e z 
L e e r n a u t & H a u s p i e , V i v e n d i , E n r o n o u à la S a b e n a . 

P r o v o c a t e u r et i nqu ié tan t , le M i n i s t r e d e la Fonc t i on pub l i que d é c l a r a i t 
"je supprime les ministères et les cabinets ministériels». Il s ' ag i ra e n réa ­
l i té d ' u n e o p é r a t i o n c o s m é t i q u e d o u b l é e d ' u n e m a n i p u l a t i o n g r o s s i è r e , 
r e m i s e e n q u e s t i o n a u j o u r d ' h u i . 

L ' a p p e l l a t i o n « M i n i s t è r e » deva i t e n e f f e t d i s p a r a î t r e au prof i t d ' u n e te r ­
m i n o l o g i e p l u s a l a m b i q u é e , s o u r c e d e s i m p l i f i c a t i o n s a n s d o u t e : le 
"Service Public Fédéral de ceci ou ça» es t né. La m a n i p u l a t i o n c o n s i s t e 
e l le , s o u s le p r é t e x t e c a n d i d e d e r é c o n c i l i e r l ' Adm in i s t r a t i on et le C i t o y e n , 
à p r é t e n d r e s u p p r i m e r l es c a b i n e t s m i n i s t é r i e l s p o u r e n réa l i t é , e n 
r e p r e n d r e a u s s i v i te les m e m b r e s d a n s les ce l l u l es s t r a t é g i q u e s ou l es 
c o n s e i l s d e t o u s o r d r e s , à d e s c o n d i t i o n s s a l a r i a l e s n e t t e m e n t p lus a v a n ­
t a g e u s e s q u e c e q u e p e r m e t t e n t l e s r è g l e s f i x é e s par a r rê té roya l p o u r 
le p e r s o n n e l d e s c a b i n e t s m i n i s t é r i e l s c l a s s i q u e s ( s imp le et t r a n s p a r e n t , 
n o n ?) . 

La p r é t e n d u e m o d e r n i s a t i o n d u s t a t u t d e s a g e n t s n 'es t en réa l i té q u ' u n e 
o p é r a t i o n de d é s t r u c t u r a t i o n d e s d r o i t s et d e d é r é g u l a t i o n des ré t r i bu ­
t i o n s . Le g o u v e r n e m e n t a f f i r m e s a n s roug i r (ce qu i sera i t un c o m b l e I) 
qu ' i l v e u t r e n d r e la ré t r i bu t i on d e s f o n c t i o n n a i r e s c o n f o r m e à ce l l e d e s 
t r a v a i l l e u r s d u s e c t e u r p r i vé b e l g e . O r il a u r a fa l l u se ba t t re p o u r q u ' e n 
réa l i té , les m o i n s b ien r é t r i b u é s d ' h i e r o b t i e n n e n t une a u g m e n t a t i o n d e 
13 e u r o s pa r m o i s q u a n d les m i e u x r é t r i b u é s t r ip len t (oui , 3 fo is ! ) l eu r 
r é t r i b u t i o n m e n s u e l l e . 

L e s c a r r i è r e s r é f o r m é e s d e s n i v e a u x B, C et D r e s s e m b l e n t d é s o r m a i s 
a u x é p i s o d e s d ' I n d i a n a J o n e s , h a u t e s e n c o u l e u r s , c o m p l i q u é e s j u s q u ' à 
l ' a b s u r d e , c a p a b l e s de fa i re p e u r e t t o t a l e m e n t s a n s ressor t l og i que ( je 
n e s o u h a i t e p a s v o u s e n n u y e r a v e c ça , m a i s v o u s p o u v e z me c ro i re ) . 

Le s e c o n d f ron t , m o i n s c o n c r e t , s e r e m a r q u e m i e u x si l 'on p r e n d la p e i n e 
d ' a d d i t i o n n e r ce qu i se p r é p a r e , s e d é c i d e o u s ' e x é c u t e ici et là. P u i s q u e 
n o u s p a r l o n s de l 'E ta t , il n 'es t p a s inu t i l e d e rappe le r , à g r a n d s t ra i ts , c e 
q u ' é t a i e n t les ac t i v i t és p r i n c i p a l e s d e s E ta t s m o d e r n e s d a n s le c o n t e x t e 
d e l ' E u r o p e de l 'Oues t à la f in d u XX«^ s i è c l e (de no t re ère, . . . ouf I) : 
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l ' E ta t pe rço i t ( les i m p ô t s , t a x e s , etc.) ; 
r ed i s t r i bue ( les d é p e n s e s p u b l i q u e s , les a ides , les i n f ras t ruc tu res ) ; 
a rb i t re ( l ' appa re i l j u d i c i a i r e ) ; 
r égu le ( f i xe les r èg les , les n o r m e s ) . 

L a p r e s s i o n d e s a f f a i r es et d u m o n d e d e l ' e n t r e p r i s e t r o u v e ici un t e r r a i n 
i déa l , s a n s l im i te et b ien tô t . . . s a n s r è g l e ! 

M e t t e z b o u t s à b o u t s - la f in d u c o n t r ô l e p r é a l a b l e d e la C o u r d e s 
c o m p t e s su r les d é p e n s e s p u b l i q u e s ; la p r i va t i sa t i on d e la g e s t i o n d u 
p a t r i m o i n e i m m o b i l i e r pub l i c ; la s u p p r e s s i o n d u Moniteur « p a p i e r » ; la 
p r i v a t i s a t i o n d u Moniteur « S o c i é t é s » ; l ' a n c i e n a n é a n t i s s e m e n t d u 
C o m i t é s u p é r i e u r d e c o n t r ô l e ( ic i , on a c a s s é le t h e r m o m è t r e p o u r f a i r e 
t o m b e r la f i èv re : d e p u i s la s u p p r e s s i o n de la Po l i ce a d m i n i s t r a t i v e , il n ' y 
a p lus d e c o r r u p t i o n , c ' es t m a g i q u e I) ; la p r i va t i sa t i on de la g e s t i o n in for ­
m a t i q u e ; la p r i va t i sa t i on ( t en ta t i ve ) d e c e r t a i n e s t â c h e s d e po l i ce ; d e s 
m i l i t a i r es a r m é s en rue p o u r a i d e r la po l i ce , c o m m e a u Ch i l i ; la p r i va t i ­
s a t i o n d e s r e c r u t e m e n t s p u b l i c s ; la p r i v a t i s a t i o n de la f o r m a t i o n ; la pr i ­
v a t i s a t i o n de l ' é v a l u a t i o n d e s a g e n t s ; le f i n a n c e m e n t d e s g r o s s a l a i r e s 
p a r s u p p r e s s i o n d ' e m p l o i s s u b a l t e r n e s . . . - et v o u s o b t e n e z les p r e m i e r s 
i n g r é d i e n t s n é c e s s a i r e s à l ' e m p o i s o n n e m e n t d u s y s t è m e ac tue l , s a n s 
d o u t e à pa r fa i r e m a i s e n c o r e c o n s t r u i t su r les n o t i o n s d e d é m o c r a t i e et 
d e so l i da r i t é , au pro f i t d u s y s t è m e é m e r g e a n t b a s é , lu i , su r les n o t i o n s 
d u c o m m e r c e . V e n o n s - y . 

AGCS kézako ? 

O n en par la i t p e u et , a u j o u r d ' h u i e n c o r e , d e u x p a r l e m e n t a i r e s su r t ro is , 
i g n o r e n t j u s q u ' à l ' e x i s t e n c e d e l ' A G C S , in i t i a t i ve de l ' O M C * . M a i s qu i 
f r a p p e a ins i ? De quo i s ' ag i t - i l ? 

E n n o v e m b r e 2 0 0 1 , la c o n f é r e n c e m i n i s t é r i e l l e d e l ' O M C - O r g a n i s a t i o n 
m o n d i a l e d u c o m m e r c e , r é u n i e à D o h a a u Q a t a r , a r e l a n c é le p r o c e s s u s 
d e l i bé ra l i sa t i on d e s s e r v i c e s c o u v e r t s p a r l ' A c c o r d g é n é r a l su r le c o m ­
m e r c e d e s s e r v i c e s ( A G C S ) . 

S e l o n l ' O M C , la p r o s p é r i t é d e s E t a t s es t f r e i n é e p a r u n e i n f r a s t r u c t u r e d e 
s e r v i c e s i ne f f i cace e t c o û t e u s e . L a s o l u t i o n a v a n c é e pa r l ' O M C est la 
c o n c u r r e n c e , j u g é e s o u r c e d ' e f f i c a c i t é , d e qua l i t é d e s s e r v i c e s , de c h o i x 
p l u s l a rges p o u r le c o n s o m m a t e u r , de p r i x p l us bas , d ' e m p l o i s p lus n o m ­
b r e u x et de t r a n s f e r t s d e t e c h n o l o g i e I 

ndlr : Pour en savoir un peu plus, les CM ont demandé une notice à Laurent Pirnay 
(voir pp. 121-125). 
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En c la i r , la m a r c h a n d i s a t i o n des s e r v i c e s qu i , p o u r u n e pa r t ( les s e r v i c e s 
pub l i c s ) , é c h a p p e n t a u x in té rê ts p r i v é s , es t u n ob jec t i f m a j e u r du t ra i té . 
S e l o n P a s c a l L a m y , c o m m i s s a i r e e u r o p é e n a u C o m m e r c e , «Si nous vou­
lons améliorer notre propre accès aux marchés étrangers, alors nous ne 
pouvons mettre à l'abri nos secteurs protégés. Il nous faut être prêts à 
les négocier tous, si nous voulons avoir matière à un accord global». 

L ' O M C d é n o m b r e d o u z e c a t é g o r i e s de s e r v i c e s : 

1. s e r v i c e s p r o f e s s i o n n e l s ( j us t i ce , c o m p t a b i l i t é , aud i t , a r ch i t ec tu re , 
engineering, u r b a n i s m e et a m é n a g e m e n t d u te r r i t o i re , s e r v i c e s 
m é d i c a u x et d e n t a i r e s , s e r v i c e s v é t é r i n a i r e s , s e r v i c e s rendus par 
l es s a g e s - f e m m e s , i n f i r m i è r e s , k i n é s i t h é r a p e u t e s , s e r v i c e s 
p a r a m é d i c a u x , etc.) ; 

2. s e r v i c e s a u x e n t r e p r i s e s ( r e c h e r c h e et d é v e l o p p e m e n t , immob i l i e r , 
l o c a t i o n et leasing, pub l i c i té , s o n d a g e , c o n s e i l s , i n té r im, m a i n t e ­
n a n c e , n e t t o y a g e , pho to , i m p r i m e r i e , packaging, etc.) ; 

3. t é l é c o m m u n i c a t i o n s et c o m m u n i c a t i o n s ; 
4 . c o n s t r u c t i o n et e n g / n e e r / n g ; 
5. d i s t r i b u t i o n (du pe t i t c o m m e r c e à la g r a n d e d i s t r i bu t i on ) ; 
6. é d u c a t i o n ; 
7 . e n v i r o n n e m e n t ( eau , d é c h e t s , b ru i t , air, etc.) ; 
8. f i n a n c e ( b a n q u e s , a s s u r a n c e s , a u t r e s s e r v i c e s f i nanc ie r s ) ; 
9. s a n t é et s e c t e u r s o c i a l ; 

10. t o u r i s m e et v o y a g e ; cu l tu re , d i v e r t i s s e m e n t et s p o r t ; 
11. t r a n s p o r t s (pa r rou te , air, ra i l , su r l ' eau , p a r p i p e l i n e , etc.) ; 
12. a u t r e s s e r v i c e s ( éne rg i e , p o s t e , r e c h e r c h e et d é v e l o p p e m e n t , eto.) 

Pou r f a i r e c o u r t , d i s o n s qu ' à l ' e x c e p t i o n de ce qu i r e p r é s e n t e la pu is ­
s a n c e d e l 'E ta t ( J u s t i c e , A r m é e , Po l i ce ) tou t do i t ê t re a c c e s s i b l e a u x 
c h e r c h e u r s d e p ro f i t s ! Il n ' y a p lus a u j o u r d ' h u i d e h o n t e à s 'en r i ch i r su r 
la d o u l e u r d e s a u t r e s ( hôp i t aux p r i v é s !), su r le b e s o i n d ' a p p r e n d r e , ou 
su r l ' a c c è s à l ' e a u p o t a b l e , par e x e m p l e . L 'E ta t b e l g e v a donc déf in i r 
( c o m m e les 143 a u t r e s m e m b r e s d e l ' O M C ) c e q u e s o n t o u non, p o u r lui, 
les s e r v i c e s a c c e s s i b l e s au c o m m e r c e ! Le s y s t è m e A G C S p e r m e t à un 
m e m b r e d e l ' O M C , d e r e v e n d i q u e r q u e te l et te l s e r v i c e s so ien t , su r le 
t e r r i t o i re d ' u n a u t r e p a y s m e m b r e , a c c e s s i b l e s a u x c h e r c h e u r s de pro f i ts . 

C ' e s t d e r r i è r e l ' é c r a n le p lus o p a q u e q u e l ' U n i o n e u r o p é e n n e n é g o c i e 
p o u r s e s E ta t s m e m b r e s . Les t ro is g o u v e r n e m e n t s c o m m u n a u t a i r e s de 
B e l g i q u e on t for t h e u r e u s e m e n t e x p r i m é leur re fus d ' a c c è s « A G C S » a u x 
m a t i è r e s l i ées à l ' e n s e i g n e m e n t ( le t t re à la c o m m i s s a i r e e u r o p é e n n e 
R e d i n g d u 2 2 a o û t 2 0 0 2 ) , et l ' O M C p a r l e d a n s c e c a s d e l ' oc t ro i de « c o m -



6 4 

p e n s a t i o n s » a u x p a y s qu i a v a i e n t « r e v e n d i q u é » l ' a c c è s a u c o m m e r c e d e 
l ' e n s e i g n e m e n t et de l ' é d u c a t i o n e n B e l g i q u e . 

L e pér i l es t à nos p o r t e s et t ou t ç a p e u t e n c o r e s e m b l e r a b s t r a i t ou é lo i ­
g n é . Le p r e m i e r g o u v e r n e m e n t V e r h o f s t a d t s e m b l a i t , pa r s o n i m m o b i l i s ­
m e , i gno re r l ' a f f a i r e et c ' e s t d o n c i n v o l o n t a i r e m e n t qu ' i l au ra i t , g r â c e a u x 
b r a s de C o p e r n i c , d é f r i c h é u n t e r r a i n s i fer t i le p o u r l ' A G C S I 

N e sera i t - i l p a s l o g i q u e , et en f i n t r a n s p a r e n t , q u e les s ix g o u v e r n e m e n t s 
f a s s e n t r a p p o r t a u x a s s e m b l é e s d ' é l u s su r l 'é ta t d ' a v a n c e m e n t des n é g o ­
c i a t i o n s et s u r l eu r re fus d ' a c c è s « A G C S » p o u r d e s m a t i è r e s te l l es q u e 
l ' eau , le l o g e m e n t , la s a n t é e n ce c o m p r i s l ' a i de a u x p e r s o n n e s , l ' édu ­
c a t i o n , la f o r m a t i o n p r o f e s s i o n n e l l e o u la c u l t u r e et l ' a u d i o v i s u e l ? 

Il s 'ag i t p o u r t a n t d e l ' a ven i r d e m i l l i ons de c i t o y e n s , il s ' ag i t a u s s i d ' e x ­
p l i que r p lus c l a i r e m e n t c e q u e d e v i e n t cet Eta t qu i t o u s s e p o u r c a c h e r 
qu ' i l se t r a n s f o r m e p e u à p e u e n s u p e r m a r c h é ! D a n s s a d é c l a r a t i o n d e 
f o r m a t i o n , le n o u v e a u g o u v e r n e m e n t s e m b l e v o u l o i r s ' a t t a c h e r au rô le 
s o c i a l de l ' U n i o n et à la c l a r i f i c a t i o n d e s o n c o m p o r t e m e n t l o rs d e s n é g o ­
c i a t i ons d e l ' A c c o r d g é n é r a l su r le c o m m e r c e d e s s e r v i c e s . 

Veu t - i l u n s e c t e u r pub l i c p e r m e t t a n t q u e so i en t f o u r n i s d e s s e r v i c e s a u 
m o i n d r e c o û t ( p o u r les b u d g e t s ) ou un s e c t e u r pub l i c , qu i a p r è s avo i r 
i n v e n t o r i é les a t t e n t e s , s e p o s i t i o n n e e n v e c t e u r d e c o h é s i o n s o c i a l e , lut­
t a n t a ins i c o n t r e t o u t e s les f o r m e s d ' e x c l u s i o n ? Vo i là l ' a l t e rna t i ve . 

P o u r cho i s i r l i b r e m e n t , il f au t d ' a b o r d c o m p r e n d r e et m e s u r e r l ' é t e n d u e 
d e s b e s o i n s s o c i a u x . 



Modernisation, oui, mais pas celle-là 

Roland Vansaingele* 

Q u o i q u ' o n e n ai t d i t , à d r o i t e et p a r f o i s à g a u c h e , les s y n d i c a l i s t e s des 
s e r v i c e s p u b l i c s d é f e n d e n t u n s e r v i c e pub l i c f é d é r a l m o d e r n e , p e r f o r m a n t 
et d e qua l i t é : i ls o n t d e s p r o p o s i t i o n s p o u r d o n n e r un c o n t e n u à c e pro­
je t , et un s e n s à c e s qua l i f i ca t i f s . M a i s il dev ra i t a l le r s a n s d i re q u e l 'e f ­
f i cac i té du s e r v i c e r e n d u p a s s e p a r la g a r a n t i e g o u v e r n e m e n t a l e d e l ibé­
rer les m o y e n s f i n a n c i e r s n é c e s s a i r e s . O r on ne sa i t t r op c e qu ' i l e n s e r a 
d e s p r o c h a i n s b u d g e t s , a u - d e l à d e ce qu i est requ is p o u r s e u l e m e n t 
a s s u m e r les e n g a g e m e n t s d e s p r é d é c e s s e u r s , n o t a m m e n t c e r t a i n e s des 
m e s u r e s d u p l an C o p e r n i c . 

O u t r e les m o y e n s f i n a n c i e r s , u n e p o l i t i q u e de p e r s o n n e l v é r i t a b l e m e n t 
m o d e r n e et l ' o p t i m i s a t i o n d e l ' e n v i r o n n e m e n t et des c o n d i t i o n s d e t rava i l 
s ' i m p o s e n t . Or les n o u v e l l e s « c a r r i è r e s » o r g a n i s é e s par C o p e r n i c d é m o ­
t i ven t le p e r s o n n e l c o m p é t e n t et ne c o r r e s p o n d e n t p a s à l ' esp r i t d e 
m o d e r n i s a t i o n a f f i ché . A u d e m e u r a n t , le p l an C o p e r n i c a e n g l o u t i e n p e u 
de t e m p s é n o r m é m e n t d ' é n e r g i e et de m o y e n s , s a n s q u e p o u r a u t a n t les 
u s a g e r s d e s s e r v i c e s p u b l i c s e n r e s s e n t e n t les r ésu l t a t s c o n c r e t s . En 
par t i cu l ie r , les c o i j t s d e s c o n s u l t a n t s e x t e r n e s son t e x o r b i t a n t s a l o r s q u e 
le s a v o i r - f a i r e e x i s t a i t a u s e i n d e s d é p a r t e m e n t s : il f a u t r e d o n n e r 
c o n f i a n c e a u p e r s o n n e l e n u t i l i san t les c o n n a i s s a n c e s d e s f o n c t i o n ­
na i res , et c e l a q u e l q u e s o i t le n i v e a u de l ' agen t . 

Secrétaire général de la CGSP-Ministères. Le présent texte développe le contenu du 
premier mémorandum adressé en juin 2003 au gouvernement Vertiofstadt II. 
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De m a n i è r e g é n é r a l e , les s y n d i c a l i s t e s c o n s i d è r e n t q u e , d a n s c h a q u e 
n i veau , u n e d o u b l e v o i e d e v r a i t ex is te r , d e m a n i è r e à p e r m e t t r e a u x 
a g e n t s les p l u s m o t i v é s d ' a c c é l é r e r leur p r o g r e s s i o n e n r é p o n d a n t à d e s 
c r i t è res o b j e c t i f s . 

En m a t i è r e d e m o d e r n i s a t i o n d e s ca r r i è res , il f a u t revo i r la cop ie , ca r p o u r 
d e n o m b r e u x a g e n t s , les poss i b i l i t é s s o n t p l u s m a u v a i s e s a v e c C o p e r n i c 
q u ' a u p a r a v a n t . Le m o d è l e i n s t a u r é de t e s t s d e c o m p é t e n c e r é c u r r e n t s , 
et a s s o r t i s d e p r i m e s es t re je té pa r la C G S P , n o t a m m e n t p a r c e q u e les 
t es t s s o n t n o n f o n c t i o n n e l s , et les p r i m e s n o n s t r u c t u r e l l e s ( c ' es t - à -d i r e 
h o r s t r a i t e m e n t , p a r e x e m p l e p o u r le c a l c u l d e s p e n s i o n s ) . 
S p é c i a l e m e n t , le t r op g r a n d n o m b r e d e s d i t s t e s t s (4, 5 ou 9 s e l o n les 
n i v e a u x ) r e n d le s y s t è m e i m p r a t i c a b l e - la h i é r a r c h i e es t d é j à d é b o r d é e 
pa r les é v a l u a t i o n s (vo i r infra), les s e r v i c e s s o n t r e t a r d é s - et d é m o t i v e 
le p e r s o n n e l : c e n o m b r e es t e n tou t c a s à r e v o i r à la b a i s s e . 

La C G S P d é f e n d p a r c o n t r e u n e ca r r i è re o i j c h a q u e a g e n t p e u t g rav i r d e s 
é c h e l o n s p é c u n i a i r e s d a n s s o n mét ie r , l e n t e m e n t o u r a p i d e m e n t s e l o n 
qu ' i l su i t o u n o n et qu ' i l r éuss i t ou n o n d e s f o r m a t i o n s ce r t i f i ées , f a i t es 
su r m e s u r e p a r r a p p o r t à la f o n c t i o n e x e r c é e ou à e x e r c e r ( c h a n g e m e n t 
d ' a p p a r e i l l a g e o u d e m é t h o d e de t rava i l , p a r e x e m p l e ) . 
Training e t f o r m a t i o n , d e s t i n é s à d é v e l o p p e r e x p e r t i s e et a p t i t u d e s , do i ­
v e n t à la f o i s a m é l i o r e r la qua l i t é du s e r v i c e r e n d u et se r v i r d e s u p p o r t 
a u d é v e l o p p e m e n t de la ca r r i è re d e l ' agen t . A c e t é g a r d , l ' ob ten t i on d ' u n 
ce r t i f i ca t o u b r e v e t do i t ê t r e u n e s o r t e de « t i c k e t » d ' a c c è s à la p r o m o t i o n 
p é c u n i a i r e . 
La f o r m a t i o n d e v r a i t ê t re d o n n é e pa r l ' IFA ( l ' I ns t i tu t d e f o r m a t i o n de l ' ad­
m i n i s t r a t i o n f é d é r a l e ) p o u r les m a t i è r e s c o m m u n e s à p l u s i e u r s S P F 
( m i n i s t è r e s , p o u r les g e n s n o r m a u x ) et a u s e i n m ê m e d e c h a q u e S P F 
p o u r les m a t i è r e s qu i lui son t p r o p r e s . 
Les c e r t i f i c a t s d o i v e n t a u s s i c o n s t i t u e r d e s " C l i q u e t s » : en cas d ' é c h e c à 
u n e n o u v e l l e f o r m a t i o n , il ne peu t y a v o i r p e r t e d e s a l a i r e ni d o n c d i m i ­
nu t i on d e l ' a l l o c a t i o n de c o m p é t e n c e p r o m é r i t é e p o u r u n e f o r m a t i o n c e r ­
t i f i ée p r é c é d e n t e . 

No t re d e m a n d e es t d o n c q u e le r é g i m e C o p e r n i c ac tue l d e s p r i m e s so i t 
r e m p l a c é p a r d e s p r o m o t i o n s b a r é m i q u e s s t r u c t u r e l l e s . De la m ê m e 
m a n i è r e , il c o n v i e n d r a d e r e m p l a c e r le s y s t è m e a r b i t r a i r e d e s p r i m e s a u x 
d i r i g e a n t s . 

Et à t o u t e f in u t i le , s i g n a l o n s q u e la C G S P s ' o p p o s e , et s ' o p p o s e r a à 
t o u t e m e s u r e a l l an t d a n s le s e n s d ' u n e r é t r i b u t i o n à la p res ta t i on . 
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L'enfer est dans les détails 

P e n d a n t q u e C o p e r n i c s ' o c c u p a i t , g é n é r e u s e m e n t , d u «top», les pro­
b l è m e s d e s g e n s d ' e n b a s a t t i r a ien t m o i n s l ' a t t en t i on . P a s s o n s - e n br iè­
v e m e n t q u e l q u e s u n s e n r e v u e , e n r a p p e l a n t a u l e c t e u r q u e les 
«niveaux» c o r r e s p o n d e n t d a n s le j a r g o n adm in i s t r a t i f a u x é t a p e s du cu r ­
s u s s c o l a i r e : D = p r i m a i r e et m o y e n in fé r ieur , C = s e c o n d a i r e supé r i eu r , 
B = s u p é r i e u r c o u r t , A = s u p é r i e u r long . 

Niveau D : les n o r m e s d e p r o m o t i o n s o n t i n s u f f i s a n t e s et le p e r s o n n e l 
r e v e n d i q u e la p o s s i b i l i t é d e p a s s e r d e s é p r e u v e s l i ées a u m é t i e r e x e r c é 
r é e l l e m e n t (il n ' y a q u e d e s c o n s u l t a n t s et d e s a t t a c h é s d e c a b i n e t pou r 
c ro i r e q u ' o n p e u t t e s t e r i n d i f f é r e m m e n t un p l omb ie r , un m a ç o n ou un 
h u i s s i e r ; c e qu i es t é v i d e m m e n t le c a s p o u r t o u t e e s p è c e d e manager). 

Niveau C : la p é r i o d e de hu i t a n s p o u r p a s s e r d ' u n e é c h e l l e b a r é m i q u e 
v e r s la s u i v a n t e es t t r o p l o n g u e e t il f a u d r a i t p r é v o i r d e r a c c o u r c i r c e 
dé la i . 

Niveau B : la n o u v e l l e s i t u a t i o n es t m o i n s f a v o r a b l e q u e ce l l e du «niveau 
2+" ( r é g i m e p r é c é d e n t ) , qu i g a r a n t i s s a i t s a n s a u c u n e é p r e u v e u n e ca r ­
r iè re à t o u s . 

Niveau A : s i c ' es t u n e t r è s b o n n e c h o s e d ' avo i r d i s t i n g u é p o u r les p ro ­
m o t i o n s les f o n c t i o n s d ' e x p e r t s d e c e l l e s d e d i rec t i on , la c a r r i è r e n o r m a ­
le a u g r a d e de r e c r u t e m e n t res te à n é g o c i e r , y c o m p r i s les m e s u r e s t ran ­
s i t o i r es p o u r les p e r s o n n e l s a c t u e l l e m e n t e n f onc t i on . Ce s e r a l ' o c c a s i o n 
d e ré i té re r no t re p l a i d o y e r p o u r la p r i se e n c o n s i d é r a t i o n d e f o r m a t i o n s 
c e r t i f i é e s , don t le c o n t e n u se ra i t e n rappo r t a v e c le n i v e a u de c o n n a i s ­
s a n c e s e x i g é . 

Restaurer la confiance 

Il n ' y a u r a pas d e r é f o r m e e f f i c a c e ni e f f i c i en te « c o n t r e » les a g e n t s des 
s e r v i c e s p u b l i c s o u s a n s e u x . S i le g o u v e r n e m e n t v e u t r e s t a u r e r l a 
c o n f i a n c e , u n e p r e m i è r e m e s u r e , c ' e s t d e m e t t r e i m m é d i a t e m e n t f in a u x 
m i s s i o n s n o m b r e u s e s et t r o p o n é r e u s e s d e s b u r e a u x e x t e r n e s de c o n s u l -
t a n c e . Et d ' a f f e c t e r e n t r e a u t r e s les m o y e n s l i bé rés au s u p p o r t de l 'ex ­
p e r t i s e i n te rne . 

U n e d e u x i è m e m e s u r e c o n c e r n e la « m o b i l i t é » d e s a g e n t s , en t re a d m i ­
n i s t r a t i o n s et au s e i n de c e l l e s - c i . L e s t r a v a i l l e u r s p e r ç o i v e n t la mob i l i t é 
i n t e r n e o u e x t e r n e c o m m e i n e x i s t a n t e e t / o u m e n a ç a n t e . Il f aud ra i t m e n e r 
e n ce t t e m a t i è r e u n e p o l i t i q u e p l u s o u v e r t e et d y n a m i q u e . C e qu i es t év i -
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d e m m e n t i m p o s s i b l e d a n s un r é g i m e de b l o c a g e d e s r e c r u t e m e n t s et d e 
r é d u c t i o n d e l ' e m p l o i , o ù c h a q u e s e r v i c e « s ' a c c r o c h e à c e qu ' i l a» , et les 
a g e n t s d e m ê m e . 

U n t r o i s i è m e reg i s t r e c o n c e r n e l ' é va l ua t i on . S a n s a t t e n d r e la p r i s e e n 
c o n s i d é r a t i o n d e n o s p r o p o s i t i o n s de f o n d , il f au t i m m é d i a t e m e n t r é d u i r e 
l ' e n v a h i s s e m e n t d e s é v a l u a t i o n s , y f a i r e r e c o u r s u n i q u e m e n t là o ù c ' es t 
n é c e s s a i r e ! N o u s p e n s o n s en e f fe t q u e la l é g i s l a t i o n C o p e r n i c a c t u e l l e 
es t d a v a n t a g e u n e pe r te d e t e m p s q u ' u n g a i n e n e f f i cac i t é . Le c o n c e p t 
es t à revo i r . Il f au t e s s e n t i e l l e m e n t s ' e n p r e n d r e a u x p o i n t s d e f r i c t i on . 
U n e é v a l u a t i o n a n n u e l l e s y s t é m a t i q u e de c h a q u e t r a v a i l l e u r d e m a n d e 
é n o r m é m e n t d ' é n e r g i e a l o r s q u e l 'e f fe t su r l ' agen t et l ' o r g a n i s a t i o n es t 
p o u r le m o i n s d o u t e u x . 
L a p r o c é d u r e es t t r op l o u r d e , et le m i n i m u m se ra i t q u e l ' é v a l u a t i o n ne 
so i t p l us p é r i o d i q u e ( a n n u e l l e o u b i s a n n u e l l e ) m a i s e f f e c t u é e en f o n c t i o n 
d e s é v é n e m e n t s : e l le se ra i t c e n s é e ê t re pos i t i ve tan t q u ' a u c u n é l é m e n t 
n é g a t i f ne s ' i nsc r i t d a n s le d o s s i e r de l ' agen t . 

D e m ê m e p o u r le p e r s o n n e l c o n t r a c t u e l qu i s e r a i t é v a l u é n é g a t i v e m e n t , 
et a u s s i e n m a t i è r e d i s c i p l i n a i r e : il f au t q u ' u n e p r o c é d u r e d e r e c o u r s 
i n t e r n e so i t i n s t a u r é e et m i s e en œ u v r e a v a n t q u e le T r i b u n a l d u t rava i l 
n e so i t é v e n t u e l l e m e n t s a i s i (ce qu i est la s e u l e poss ib i l i t é a c t u e l l e m e n t , 
a p r è s l i c e n c i e m e n t ) . 

En f i n s e p o s e un p r o b l è m e g l o b a l d e t r a n s p a r e n c e et d ' i n f o r m a t i o n , et d e 
d r o i t s e n c e t t e m a t i è r e . L a « m o d e r n i s a t i o n » d e s s e r v i c e s p u b l i c s f é d é ­
r a u x i ndu i t de t r è s p r o f o n d e s m u t a t i o n s . N o u s c o n s t a t o n s q u ' u n e l a r g e 
pa r t d e s m o y e n s v a de f a ç o n d é s é q u i l i b r é e a u x managers et à leur e n t o u ­
rage . A u fu r et à m e s u r e q u e d e s p ro j e t s et p i e u s e s r é s o l u t i o n s d e v r o n t 
ê t r e s a c r i f i é s p o u r c a u s e d ' é c o n o m i e s , la c r i t i que ne c e s s e r a d e c r o î t r e 
à la b a s e . 

O r le s t a t u t s y n d i c a l des s e r v i c e s p u b l i c s ne d o n n e p a s d ' i n s t r u m e n t s qu i 
n o u s p e r m e t t e n t d ' e x i g e r d e s i n f o r m a t i o n s f i n a n c i è r e s . La C G S P s o u h a i ­
te t r è s c l a i r e m e n t , d a n s les s e r v i c e s p u b l i c s f é d é r a u x , la c o n c r é t i s a t i o n 
r a p i d e d e l ' o b l i g a t i o n de c o m m u n i q u e r d e s i n f o r m a t i o n s é c o n o m i q u e s et 
f i n a n c i è r e s au c o m i t é c o m p é t e n t , te l le q u ' e l l e es t d é j à p r é v u e p o u r le 
s e c t e u r p r i v é pa r l ' a r rê té roya l du 2 7 n o v e m b r e 1973 . 
E n l ' e s p è c e , a l o r s q u e la C o u r d e s c o m p t e s vo i t s a c a p a c i t é d e c o n t r ô l e 
r édu i t e , et q u e s ' a n n o n c e un «contrôle interne» a u x m a i n s d e s mana­
gers, le m o i n s se ra i t b i e n que , le p r i vé s e r v a n t de m o d è l e , n o u s n ' e n 
s u b i s s i o n s pas q u e les i n c o n v é n i e n t s . 



Lettre de la CGSP aux députés - 23 octobre 2002 

La réforme Copernic 
et le contrôle de la Cour des comptes 

Noëlla Liesenborghs* 

Le projet Copernic a une dimension majeure de politisation accrue par 
le haut, avec pour figure centale le t o p m a n a g e r (et quelques «sous-

top»). Si les C M parlent de féodalisme et de patrimonialisme, c'est qu'il 
s'agit aussi que les nouveaux chefs aient la main sur les caisses, et 

soient moins embarrassés de contrôles financiers. 

On se souviendra à ce propos qu'après des siècles de lutte contre le 
Prince, la bourgeoisie réussit enfin - 1789, 1830,... - à donner à ses 

Parlements le contrôle des recettes et des dépenses : pas d'impôt sans 
loi pour l'établir, et pas de dépense qui ne soit conforme au budget 

annuel et aux lois votés par le Parlement. Voilà pourquoi il y a en 
Belgique, depuis 1846, une Cour des comptes, qui est l'œil et le bras 
du Parlement, et dont le visa est requis pour toutes les dépenses de 

toutes les autorités publiques sauf les communes. 

Que ce contrôle préalable eût pu être allégé, amélioré,... nul n'en dou­
tait. Il sera bientôt purement supprimé, par l'effet d'une loi du 22 mai 

2003, qui doit - sauf nouvelle loi - entrer en vigueur en 2004 ou 2005 ; 
et remplacé par un "contrôle interne» du m a n a g e m e n t , instauré par un 

arrêté du 26 mai 2002 et qui serait opérationnel en mai 2004. 

Secrétaire fédérale CGSP-Ministères. 
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L'analyse ci-après a fait l'objet d'une lettre de la CGSP aux députés, 
sénateurs et présidents de parti. Le seul point qui en ait été retenu, 

d'autant que le Conseil d'Etat demandait la même chose (entre autres), 
c'est «l'information immédiate» de la Cour à mesure que les dépenses 

seront ordonnancées. 

Ce document se passe de tout autre commentaire. 

L a m i s e e n p e r s p e c t i v e d e l ' e n s e m b l e d e s r é f o r m e s a c h e v é e s o u 
e n t a m é e s c e s 2 4 d e r n i e r s m o i s en m a t i è r e d ' o r g a n i s a t i o n de l ' ac t i on 
p u b l i q u e et d e s o n c o n t r ô l e a u n i v e a u f é d é r a l et, d a n s u n e c e r t a i n e m e s u ­
re, au n i v e a u d e s e n t i t é s f é d é r é e s , r évè le un r e n f o r c e m e n t d u p o u v o i r 
e x é c u t i f a u d é t r i m e n t d e s m o y e n s de c o n t r ô l e d e s o n a c t i o n pa r le p o u ­
vo i r l ég is la t i f . 

E n e f fe t , la r é f o r m e C o p e r n i c a, d a n s un p r e m i e r t e m p s , m o d i f i é le m o d e 
de r e c r u t e m e n t ' e t d e r é m u n é r a t i o n d e s r e s p o n s a b l e s d e s a d m i n i s t r a ­
t i o n s p u b l i q u e s ^ e n o c t r o y a n t aux m i n i s t r e s un c o n s i d é r a b l e p o u v o i r d ' a p ­
p r é c i a t i o n e n la m a t i è r e , l eque l n 'es t p lus l im i té pa r d e s c r i t è res o b j e c ­
t i fs . D a n s un s e c o n d t e m p s , e l le a r e c o n n u a u x «managers» a ins i dés i ­
g n é s un p o u v o i r t r è s é t e n d u d a n s le r e c r u t e m e n t et la g e s t i o n d e s a g e n t s 
de leu rs a d m i n i s t r a t i o n s ^ . C e f a i san t , e l le a e f f a c é les g a r a n t i e s o f f e r t e s 
p a r les p r i n c i p e s g é n é r a u x de f o n c t i o n p u b l i q u e , q u a n t à l ' a c c è s é q u i t a b l e 
d e s c i t o y e n s à l ' e m p l o i pub l i c . 

C e t t e r é f o r m e m e t é g a l e m e n t à ma l le p r i n c i p e d e s p é c i a l i t é b u d g é t a i r e 
qu i p e r m e t a u x a s s e m b l é e s l ég i s la t i ves , e n v o t a n t le b u d g e t g é n é r a l des 
d é p e n s e s d é t a i l l é pa r a r t i c le , de dé f in i r et d e c o n t r ô l e r l ' ac t i on de l ' exé ­
cut i f , e t c e p a r le t r u c h e m e n t d e la m i s e en p l a c e d ' u n s y s t è m e d ' e n v e ­
l o p p e s f i n a n c i è r e s ' ' g é r é e s à la d i s c r é t i o n d e s d i t s m a n a g e r s et la g é n é ­
ra l i sa t i on d e c a v a l i e r s b u d g é t a i r e s . 

1. Arrêté royal du 29 octobre 2001 relatif à désignation et à l'exercice des fonctions de 
management dans les services publics fédéraux (pas publié au Moniteur voir 
www.copernic-us.be). 

2. Arrêté du 11 juillet 2001 relatif à la pondération des fonctions de management et d'en­
cadrement dans les services publics fédéraux et fixant leur traitement.(M.B. du 13 
juillet 2001). 

3. Circulaire n°526 du 13 juillet 2002 relative à la définition des enveloppes de person­
nel des services publics fédéraux (M.B 26 juillet 2002). 

4. Communiqué de presse du Conseil des ministres du 22 février 2002, nouveau cycle 
budgétaire des services publics fédéraux. 

http://www.copernic-us.be


Noë l l a L i e s e n b o r g h s 71 

Le r e n f o r c e m e n t d u p o u v o i r d e l ' exécu t i f s e révè le é g a l e m e n t d a n s le 
p r o j e t de loi m o d i f i a n t la lo i o r g a n i q u e de la C o u r d e s c o m p t e s ^ q u i p ré­
vo i t d e la pr iver , e n t r e a u t r e s , d e s o n p o u v o i r de v i sa ( p r é a l a b l e et a pos­
teriori) et de s o n p o u v o i r j u r i d i c t i o n n e l su r les o r d o n n a t e u r s d é l é g u é s . 

En s u p p r i m a n t le v i s a d e la C o u r , le p ro je t de loi la p r i ve e n e f f e t d ' u n 
m o y e n e s s e n t i e l à l ' e x e r c i c e d e s e s m i s s i o n s c o n s t i t u t i o n n e l l e s d e 
c o n t r ô l e , p o u r le c o m p t e d u p o u v o i r lég is la t i f , de l ' a b s e n c e de d é p a s s e ­
m e n t s d e s c réd i t s b u d g é t a i r e s l im i ta t i f s (qu i au to r i sen t et l im i t en t les 
d é p e n s e s par a r t i c le ) et d e l ' a b s e n c e de t r ans fe r t s en t re les d i f f é r e n t s 
c réd i t s . La d i s p a r i t i o n d e c e c o n t r ô l e indui t ce l le de l ' i n f o r m a t i o n a u t o ­
m a t i q u e d u P a r l e m e n t q u a n t a u x d é p e n s e s pou r l e s q u e l l e s le p o u v o i r 
e x é c u t i f d é c i d e d e p a s s e r o u t r e le re fus de v i s a de la Cou r . 

En s u p p r i m a n t le p o u v o i r j u r i d i c t i o n n e l v i s -à -v i s d e s o r d o n n a t e u r s dé lé ­
g u é s , le p ro je t d e loi l eu r r e c o n n a î t une la rge i m p u n i t é p o u r les a c t e s 
a c c o m p l i s d a n s le c a d r e d e leu r g e s t i o n . C e t t e évo lu t i on , c o u p l é e à ce l le 
p o r t a n t su r la s p é c i a l i t é b u d g é t a i r e é v o q u é e c i - d e s s u s , s u p p r i m e t o u t f i le t 
de s é c u r i t é p o u r e n c a d r e r l ' a c t i o n d e l ' exécu t i f . 

Les a r g u m e n t s j us t i f i an t c e t t e é v o l u t i o n fon t va lo i r q u e le c o n t r ô l e ex te r ­
n e a s s u r é pa r le b ia is d u v i s a r e v ê t un c a r a c t è r e o b s o l è t e , e u é g a r d à 
l ' é vo lu t i on du c o n t r ô l e d e s c o u r s d e s c o m p t e s d a n s les a u t r e s E ta t s de 
l ' U n i o n e u r o p é e n n e et d e s o b s t a c l e s qu ' i l i ndu i ra i t à u n e g e s t i o n d y n a ­
m i q u e de l ' ac t i on p u b l i q u e . I ls é r i g e n t , en ou t re , le c o n t r ô l e i n t e r n e e n 
m o y e n idéa l p o u r a s s u r e r u n e a d m i n i s t r a t i o n p e r f o r m a n t e et r e s p o n s a b l e . 

C e s a r g u m e n t s p e u v e n t ê t r e c o n t e s t é s , du m o i n s en par t ie . E n e f fe t , 
d ' u n e par t , ce n 'es t p a s p a r c e q u ' e l l e se c o n s t a t e g é n é r a l e m e n t a u s e i n 
d e l 'Un ion q u e l ' é v o l u t i o n q u i t e n d à u n e d i m i n u t i o n du rô le d e c o n t r ô l e 
d u p o u v o i r lég is la t i f s u r le p o u v o i r exécu t i f es t une b o n n e c h o s e , d e v a n t 
ê t r e a c c e p t é e pa r les a s s e m b l é e s l ég i s l a t i ves (qui d o i v e n t d e m e u r e r l 'ex ­
p r e s s i o n d u p o u v o i r s u p r ê m e : c e l u i de la Na t ion ) . 
D ' a u t r e par t , o p p o s e r le v i s a a u c o n t r ô l e i n te rne et à u n e g e s t i o n d y n a ­
m i q u e s e m b l e d i s c u t a b l e . E n e f f e t , s ' i l s e m b l e pe r t i nen t d e d é v e l o p p e r un 
a u t o - c o n t r ô l e e n a m o n t p a r le b i a i s d e p r o c é d u r e s de c o n t r ô l e i n t e rne , le 
v i s a do i t p e r m e t t r e d e v a l i d e r la q u a l i t é de son f o n c t i o n n e m e n t . Il p o u r ­
rai t , pa r a i l l eu rs , ê t r e m o d i f i é p o u r d e v e n i r p l us sé lec t i f , en s e c o n c e n ­
t ran t su r les d é p e n s e s d é p a s s a n t u n m o n t a n t à dé f in i r et en é t a n t r éa ­
l isé, p o u r les d é p e n s e s m o i n s i m p o r t a n t e s , sur la b a s e d ' é c h a n t i l l o n ­
n a g e s s t a t i s t i ques . C e f a i s a n t , il c o n s e r v e r a i t s o n rô le d i ssuas i f e t c o n s t i ­
t ue ra i t un b o n ou t i l de c o n t r ô l e e x t e r n e , p e r m e t t a n t de vé r i f i e r le b o n 

5. Document parlementaire de la Chambre DOC 50 1872/001 du 18 juin 2002. 
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f o n c t i o n n e m e n t du c o n t r ô l e i n te rne , s a n s ê t re u n o b s t a c l e à la vé l oc i t é 
d e la g e s t i o n a d m i n i s t r a t i v e . 
D ' a u t r e pa r t , la m o d i f i c a t i o n du v i s a d e v r a i t ê t r e a c c o m p a g n é e d ' u n e infor­
m a t i o n i m m é d i a t e de la C o u r d e s c o m p t e s q u a n t a u x d é p e n s e s o r d o n ­
n a n c é e s p o u r lui p e r m e t t r e d ' a c c o m p l i r s e s m i s s i o n s cons t i t u t i onne l l es . 
L a r é f o r m e p r é v o i t é g a l e m e n t u n e g é n é r a l i s a t i o n d e s c o n t r ô l e s a poste­
riori d u r e s p e c t du dro i t b u d g é t a i r e et d e la l éga l i t é et régu la r i t é d e s 
d é p e n s e s p u b l i q u e s , a ins i q u ' u n r e c o u r s a c c r u a u x c o n t r ô l e s de b o n n e 
g e s t i o n . 

L e c o n t r ô l e a posteriori ne p e r m e t c e p e n d a n t n i d ' a r r ê t e r u n e d é p e n s e 
i r r é g u l i è r e , ni d e m e t t r e v é r i t a b l e m e n t d e v a n t s e s r e s p o n s a b i l i t é s l 'o r ­
d o n n a t e u r d é l é g u é l ' a y a n t e x p o s é e . L a s i t u a t i o n d e « fa i t a c c o m p l i » 
r i s q u e d o n c d e s e géné ra l i se r . 

P a r a i l l e u r s , le c o n t r ô l e d e b o n n e g e s t i o n c o n n a î t é g a l e m e n t un c e r t a i n 
n o m b r e d e l im i tes . En e f fe t , ce c o n t r ô l e inc lu t l ' é v a l u a t i o n d e l ' é c o n o m i e , 
d e l ' e f f i c i e n c e et de l ' e f f i cac i té d e la g e s t i o n p u b l i q u e . Or, en la m a t i è r e , 
la d i f f i c u l t é de t r o u v e r d e s n o r m e s o u d e s s i t u a t i o n s c o m p a r a b l e s rédu i t 
l es p o s s i b i l i t é s de m e s u r e r l ' e f f i c i e n c e d e la g e s t i o n et l ' a b s e n c e d ' o b ­
j e c t i f s c l a i r s et m e s u r a b l e s d a n s la p l u p a r t d e s l é g i s l a t i o n s et a r r ê t é s ne 
p e r m e t p a s d ' é v a l u e r v a l a b l e m e n t l ' e f f i cac i t é d e s p o l i t i q u e s m e n é e s . 

N o u s v o u s p r i o n s de c ro i re , 



Tension dans l'administration : 
entre modèle pyramidal et managerial 

Fabrizio Cantelli, Ludivine Damay, 
Bruno Derbaix, Isabelle Lacourt* 

Introduction 

s t i g m a t i s é s d e t o u t e s p a r t s p o u r leur r ig id i té et la l en teu r des s e r v i c e s 
r e n d u s , c r i t i q u é s p o u r l eu r i n c o m p é t e n c e , les f o n c t i o n n a i r e s on t la v i e 
du re . P r i v i l ég ian t u n e l e c t u r e e n t e r m e s de « d y s f o n c t i o n n e m e n t » , l ' op i ­
n i on p u b l i q u e n 'es t p a s t e n d r e à leur é g a r d . Les r e p r é s e n t a t i o n s les 
m o i n s « n o b l e s » a f f e c t e n t n o n s e u l e m e n t les a g e n t s d u s e r v i c e pub l i c , 
m a i s c o u v r e n t p l u s g é n é r a l e m e n t l ' e s p a c e a d m i n i s t r a t i f d a n s s o n 
e n s e m b l e . C ' e s t b i e n la l é g i t i m i t é des f i g u r e s c o n t e m p o r a i n e s d u f o n c ­
t i o n n a i r e et d u s e r v i c e pub l i c qu i es t e n c a u s e . S i les p ro j e t s de t r a n s ­
f o r m a t i o n de l ' a d m i n i s t r a t i o n s ' a c c u m u l e n t en B e l g i q u e et a i l l eu rs , ils s e 
c o n s t r u i s e n t la p l upa r t d u t e m p s c o n t r e les f o n c t i o n n a i r e s , c o n t r e les 
o r g a n i s a t i o n s s y n d i c a l e s qu i r e p r é s e n t e n t l eu rs in té rê ts , et c o n t r e d e s 
v a l e u r s c l a s s i q u e s d e l ' a d m i n i s t r a t i o n te l l es q u e l ' éga l i té , la d é m o c r a t i e 
et le s e r v i c e a u pub l i c . E n ou t re , les d i s c o u r s , les i n ten t i ons , et pa r f o i s la 
réa l i té dé jà , i n d i q u e n t u n e v a l o r i s a t i o n d e s managers, d e leurs qua l i t és , 
vo i r e d e leur « s u p é r i o r i t é » , p a r t i c i p a n t p o t e n t i e l l e m e n t a u d é c l a s s e m e n t 
s y m b o l i q u e du m é t i e r d e f o n c t i o n n a i r e . 

Chercheurs au Laboratoire d'études et de recherches en administration publique -ULB. 
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Il n ' es t p l u s p o s s i b l e a u j o u r d ' h u i d e n ie r les p r o c e s s u s d e r e c o m p o s i t i o n 
d e l ' e s p a c e a d m i n i s t r a t i f et e n c o r e m o i n s les t e n s i o n s qu i e n d é c o u l e n t , 
s a n s o u b l i e r la v u l n é r a b i l i s a t i o n d e s i d e n t i t é s et d e s v a l e u r s p o r t é e s p a r 
l es a c t e u r s a d m i n i s t r a t i f s . C e t t e c o m p l e x i t é d e l ' a d m i n i s t r a t i o n d e m a n d e 
à ê t re i n t e r r o g é e a v e c un r e g a r d c r i t i que . C o m m e n t c o m p r e n d r e le q u o ­
t i d i e n d e s a g e n t s p u b l i c s s a n s leur d o n n e r la p a r o l e ? C o m m e n t p ré ­
t e n d r e a n a l y s e r le t e r r a i n d e l ' a d m i n i s t r a t i o n p u b l i q u e et la p r o b l é m a t i q u e 
d u management s a n s i n tég re r le s a v o i r - f a i r e , le « m é t i e r » et la ré f l ex i v i t é 
d e s f o n c t i o n n a i r e s ? C o n s c i e n t s de la r a re té d e s é t u d e s e n la m a t i è r e -
d o m i n é e s p a r d e s a p p r o c h e s j u r i d i q u e s - c ' es t à pa r t i r d e c e s q u e s t i o n s 
m ê l a n t é t h i q u e , p o l i t i q u e et d é m a r c h e de r e c h e r c h e q u e n o u s a v o n s 
d é c i d é d e c o n s t r u i r e u n e a n a l y s e s o c i o l o g i q u e . 

C e t t e a n a l y s e es t le f ru i t d ' u n t r ava i l co l l ec t i f , p r o d u i t à l ' i s sue de la m i s e 
e n p l a c e d ' u n d i spos i t i f de r e c h e r c h e a u c o u r s d e l ' a n n é e a c a d é m i q u e 
2 0 0 2 - 2 0 0 3 . C e d i spos i t i f ava i t p o u r ob jec t i f de «penser l'administration 
publique» e n m e t t a n t e n p r é s e n c e d e s c h e r c h e u r s et d e s f o n c t i o n n a i r e s 
a u t o u r d e t h é m a t i q u e s c e n t r a l e s d a n s la v ie a d m i n i s t r a t i v e af in de p r o ­
d u i r e , d e m a n i è r e i n te rac t i ve , d e s a n a l y s e s d é t a i l l é e s et p e r t i n e n t e s . L a 
p r e m i è r e s é r i e d e r e n c o n t r e s e n t e n d a i t s o n d e r p l u s p a r t i c u l i è r e m e n t les 
r e l a t i o n s h i é r a r c h i q u e s s ' e x p r i m a n t a u c œ u r d e l ' a d m i n i s t r a t i o n . L e s 
i n t e r r o g a t i o n s a u d é p a r t d e c e s t r a v a u x p e u v e n t s e f o r m u l e r c o m m e su i t : 
c o m m e n t les a g e n t s d e l ' a d m i n i s t r a t i o n p u b l i q u e v o i e n t et v i ven t - i l s les 
r e l a t i o n s v e r t i c a l e s ? La « n o u v e l l e g e s t i o n p u b l i q u e » e n t r a î n e - t - e l l e d e s 
d é p l a c e m e n t s , d e n o u v e l l e s f r a c t u r e s d a n s les l i gnes h i é r a r c h i q u e s ? S i 
le d i s c o u r s m a n a g é r i a l ne c e s s e d e pa r l e r d e r e s p o n s a b i l i s a t i o n , q u ' e n 
es t - i l r é e l l e m e n t d a n s la p r a t i q u e ? C o m m e n t se m a r q u e l ' i n f l uence d u 
management su r l ' e x e r c i c e du p o u v o i r ? 

L ' é t u d e p r o p o s é e d a n s c e c a d r e po r te s u r la réa l i té du p o u v o i r et d e l ' au ­
t o r i t é a u s e i n d e l ' a d m i n i s t r a t i o n . Le management n ' es t pas s a n s e n 
r e d e s s i n e r les c o n t o u r s . C ' e s t a ins i q u e s ' es t i m p o s é v é r i t a b l e m e n t u n 
t r ava i l d e r é f l e x i o n e u é g a r d à la p l ace , a u x a t t e n t e s et a u x e f f e t s d u 
management su r la c o n f i g u r a t i o n a d m i n i s t r a t i v e . N o u s p r é s e n t e r o n s ic i 
q u e l q u e s r é s u l t a t s de c e p r o c e s s u s d e r e c h e r c h e qu i s o n t de n a t u r e à 
é c l a i r e r la p r o b l é m a t i q u e d u management, qu i es t n o n s e u l e m e n t c e n ­
t r a l e d a n s la r é f o r m e C o p e r n i c , m a i s a u s s i d a n s la p l u p a r t d e s r é f o r m e s 
a d m i n i s t r a t i v e s a c t u e l l e s . 

A u c o u r s d e c e t t e r e c h e r c h e , d e u x s i t u a t i o n s p a r t i c u l i è r e s ont é té p ré ­
s e n t é e s et a n a l y s é e s . Il s ' ag i t de ce l l e d e la n o u v e l l e p o l i c e f é d é r a l e et 
d e ce l l e d e l ' a d m i n i s t r a t i o n de l ' a m é n a g e m e n t d u te r r i t o i re et du l o g e m e n t 
( A A T L ) d e la r é g i o n de B r u x e l l e s - C a p i t a l e . A l o r s q u e c e l l e s - c i s e m b l a i e n t 
p r é s e n t e r a priori des c a r a c t é r i s t i q u e s o r g a n i s a t i o n n e l l e s o p p o s é e s , n o u s 
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a v o n s p u d i s c e r n e r d e s c o n v e r g e n c e s s i gn i f i ca t i ves . A t r a v e r s l ' ana lyse 
d e c e s d e u x s i t u a t i o n s a i ns i q u e d e s d i s c u s s i o n s qu i s ' y s o n t r appo r tées , 
n o u s n o u s s o m m e s r e n d u c o m p t e q u e les d i f f é r e n t s p r o b l è m e s qu 'e l les 
p r é s e n t a i e n t r e n v o y a i e n t à u n e m ê m e t e n s i o n e n t r e d e u x m o d è l e s ; le 
m o d è l e p y r a m i d a l c l a s s i q u e et le m o d è l e m a n a g é r i a l é m e r g e a n t . A la 
b a s e d e c e t a r t i c le s e t r o u v e d o n c u n e o b s e r v a t i o n d e t y p e s o c i o l o g i q u e : 
ce l l e de l ' e x i s t e n c e , d a n s les c a s e m p i r i q u e s a n a l y s é s , de d e u x m o d è l e s 
s t r u c t u r a n t a u t a n t l ' o r g a n i s a t i o n a d m i n i s t r a t i v e q u e l ' i den t i té des fonc­
t i o n n a i r e s , et p e r m e t t a n t d è s lo rs d e c o m p r e n d r e les d é s é q u i l i b r e s et les 
o s c i l l a t i o n s v é c u s pa r c e u x - c i , p r i s en t re d e s r é f o r m e s pa r t i e l l es et des 
i m a g i n a i r e s d i s c o r d a n t s . P r é c i s o n s c e p e n d a n t q u e ce t a r t i c le n ' e n t e n d 
p a s d é b u s q u e r les i n t e n t i o n s r ée l l es se c a c h a n t d e r r i è r e la r é f o r m e : le 
m o d è l e m a n a g é r i a l es t p r é s e n t é te l qu ' i l est d é p e i n t d a n s les éc r i t s c las­
s i q u e s . C e l a dit , n o s r é s u l t a t s n o u s on t a m e n é s à vo i r c o m m e n t , d a n s la 
réa l i té , l es p r é s u p p o s é s t h é o r i q u e s s e t r a d u i s e n t , l a i ssan t s a n s dou te 
p e r c e v o i r les d e s s e i n s o r i g i n e l s d e s po l i t i ques . 

A f i n de r e n d r e c o m p t e d e c e t r a v a i l de r e c h e r c h e , n o u s c l a r i f i e rons 
d ' a b o r d les « i d é a u x - t y p e s » d e c e s d e u x m o d è l e s , a ins i q u e les no t ions 
d ' a u t o r i t é e t d e p o u v o i r q u e n o u s a v o n s l a r g e m e n t u t i l i sées d a n s not re 
a n a l y s e . N o u s p r é s e n t e r o n s e n s u i t e b r i è v e m e n t les d e u x s i t u a t i o n s 
c o n c r è t e s a u x q u e l l e s n o u s n o u s s o m m e s a t t a c h é s . S u r b a s e de ce t te 
p r é s e n t a t i o n et d e s s é a n c e s de d i s c u s s i o n q u e n o u s a v o n s m e n é e s avec 
les f o n c t i o n n a i r e s , n o u s d é g a g e r o n s a lo rs les d i f f é r e n t e s a n a l y s e s q u e 
n o u s e n a v o n s p r o d u i t e s . En f i n , n o u s m e t t r o n s e n é v i d e n c e un ce r ta in 
n o m b r e d ' e n j e u x f o n d a m e n t a u x l iés à ce t t e p r o b l é m a t i q u e et qu i , à no t re 
s e n s , d o i v e n t ê t r e p r is e n c o n s i d é r a t i o n d a n s la c o n j o n c t u r e ac tue l l e de 
r é f o r m e a d m i n i s t r a t i v e . 

Présentation des deux modèles 

C e qu i s e j o u e d o n c d e m a n i è r e s t r u c t u r e l l e d a n s les s i t u a t i o n s et 
s é a n c e s d e d i s c u s s i o n q u e n o u s a v o n s a n a l y s é e s se s i t u e d a n s la co-
p r é s e n c e d e d e u x m o d è l e s , d a n s la m a n i è r e d o n t les f o n c t i o n n a i r e s les 
v i ven t et s e les a p p r o p r i e n t , et d a n s les t e n s i o n s qu i n a i s s e n t de leur 
c o n f r o n t a t i o n . B i e n e n t e n d u , c e s m o d è l e s n ' e x i s t e n t p a s à « l 'é ta t pur» 
d a n s la réa l i té . C e s o n t d e s « i d é a u x - t y p e s » d o n t la c a r a c t é r i s t i q u e est de 
c o n c e n t r e r c e r t a i n e s d i m e n s i o n s c e n t r a l e s d e s p h é n o m è n e s , et d è s lors 
d ' e n fac i l i t e r l ' a n a l y s e . 

Le modèle pyramidal 

Le p r e m i e r es t u n c l a s s i q u e d e l ' a n a l y s e d e s b u r e a u c r a t i e s . Il p rov ien t 
e s s e n t i e l l e m e n t d e s t r a v a u x d e M a x W e b e r qu i déc r i t l ' appa re i l a d m i n i s -
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t ra t i f s o u s les t r a i t s d ' u n m o d è l e qu ' i l a p p e l a i t «rationnel-légal». C e 
m o d è l e e n t e n d m e t t r e e n a v a n t u n e o r g a n i s a t i o n d e l 'E ta t b a s é e su r u n e 
a d m i n i s t r a t i o n f o n c t i o n n a n t g r â c e au r e s p e c t d e la léga l i té , de la règ le d e 
d ro i t et d ' u n e f o r m a l i s a t i o n de l ' i m p e r s o n n a l i t é . En c e s e n s , il es t à la fo i s 
o r g a n i s a t i o n n e l et n o r m a t i f : il a t ra i t a u x s t r u c t u r e s , a u x i ns t i t u t i ons et 
a u x m o d e s d ' a c t i o n m a i s r e n v o i e a u s s i a u x n o r m e s et v a l e u r s qu ' i l i ndu i t 
c h e z les f o n c t i o n n a i r e s . 

D a n s c e m o d è l e , la r e p r é s e n t a t i o n s y m b o l i q u e d e s d é c o u p a g e s o r g a n i -
s a t i o n n e l s r e n v o i e à la f o r m e d ' u n e p y r a m i d e , a v e c e n h a u t les d é c i d e u r s 
p o l i t i q u e s et les é l i t es a d m i n i s t r a t i v e s et e n b a s les s e r v i c e s p e r m e t t a n t 
l ' e x é c u t i o n d e s d é c i s i o n s p r i s e s a u s o m m e t . La n o r m e j u r i d i q u e a p p a r a î t 
é m i n e m m e n t c e n t r a l e , d é v e l o p p a n t la f o n c t i o n p r i n c i p a l e de r é g u l a t i o n 
d e s p r o c é d u r e s i n t e r n e s d e d é c i s i o n , de n o m i n a t i o n et de p r o m o t i o n . 
L ' a n c i e n n e t é , c o r r e s p o n d a n t à l ' e x p é r i e n c e a c c u m u l é e p a r un f o n c t i o n ­
na i re t o u t a u l o n g d e s a «v ie» d a n s un s e r v i c e , p r é s i d e à t o u t e é v a l u a ­
t i on a ins i q u ' à s a c a r r i è r e i n t r a - a d m i n i s t r a t i v e . D e m ê m e , p o u r la B e l g i q u e 
p l u s p a r t i c u l i è r e m e n t , les r a p p o r t s e n t r e l ' e s p a c e p o l i t i q u e et l ' e s p a c e 
a d m i n i s t r a t i f ' f on t l ' ob je t d e r é g l e m e n t a t i o n s v i san t à u n e r e p r é s e n t a t i v i t é 
d e s d i v e r s c o u r a n t s p o l i t i q u e s d a n s l ' a d m i n i s t r a t i o n et d o n c à d e s f o r m e s 
c e r t a i n e s d e po l i t i sa t i on . En ou t re , o n o b s e r v e u n e p r é g n a n c e s y m b o ­
l i que d e l ' a c t i on d e s c a b i n e t s a u p r è s d u c h a m p a d m i n i s t r a t i f et p l u s g é n é ­
r a l e m e n t d u m i n i s t r e d o n t la s t r a t é g i e c o n s i s t e à d i r iger , à p i lo te r l ' adm i ­
n i s t r a t i o n , ne lu i l a i s s a n t q u e p e u d ' a u t o n o m i e et d e m a r g e d e 
m a n o e u v r e . La t e m p o r a l i t é re la t i ve à c e m o d è l e peu t ê t re q u a l i f i é e de 
« l o n g u e » d a n s le s e n s o ù ce l l e - c i r e n v o i e à d e m u l t i p l e s p r o c é d u r e s et 
r è g l e m e n t s qu i s o n t s o u v e n t s o u r c e de len teu r . Tou t c o m m e le s ta tu t d e 
la f o n c t i o n p u b l i q u e j o u e le rô le de g a r a n t d ' u n e m p l o i s t a b l e et d u r a b l e , 
la t e m p o r a l i t é de c e m o d è l e es t g a r a n t e d e s p r i n c i p e s f o n d a n t le s e r v i c e 
p u b l i c ; c o n t i n u i t é , a d a p t a b i l i t é , é g a l i t é . E n c e s e n s , le r e s p e c t d e s 
f o r m e s et des p r o c é d u r e s es t u n e g a r a n t i e d ' o b j e c t i v i t é e t d ' i m p a r t i a l i t é 
p o u r les c i t o y e n s . 

Le modèle managérial 

I nsp i ré d u management, le s e c o n d m o d è l e vo i t le c h a m p a d m i n i s t r a t i f t r a ­
v e r s é p a r d ' a u t r e s r é g u l a t i o n s , et s t r u c t u r é pa r d ' a u t r e s a x e s o r g a n i s a -
t i onne ls^ . C e m o d è l e é m e r g e a n t fa i t d o n c r é f é r e n c e a u x p r a t i q u e s , a u x 

1. Voir à ce sujet J-L. GENARD, «Spécificités de l'administration publique belge et 
réformes administratives», in C. Gobin et B. Rihoux, La démocratie dans tous ses 
états, Louvain-la-Neuve, Academia Bruyiant, 2000, pp. 163-174. 

2. Pour définir ce modèle, nous nous sommes essentiellement basés sur ies propos de 
Luc BOLTANSKI et Eve CHIAPELLO dans Le Nouvel Esprit du Capitalisme, Gallimard, 
Paris, 1999. 
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s t r u c t u r e s et a u x n o r m e s m a n a g é r i a l e s b o u l e v e r s a n t le c a d r e t r ad i t i on ­
ne l de l ' a d m i n i s t r a t i o n . E n o u t r e , il s ' o p p o s e e x p l i c i t e m e n t a u m o d è l e 
b u r e a u c r a t i q u e c l a s s i q u e «qui a pour connotation l'autoritarisme et l'ar­
bitraire, la violence impersonnelle des monstres froids, mais aussi l'inef­
ficacité et le gaspillage des ressources»^. 

D a n s l 'ob jec t i f d ' é v i t e r c e s t r a v e r s , le / n a n a g e m e n f s u b s t i t u e à u n e py ra ­
m i d e f o r t e m e n t p r o n o n c é e u n e s t r u c t u r e m o i n s h i é r a r c h i s é e e t d a n s 
l aque l l e le n o m b r e d ' é c h e l o n s d e p o u v o i r est p lus rédu i t . La v o l o n t é d e 
r e s p o n s a b i l i s e r l ' e n s e m b l e d e s f o n c t i o n n a i r e s c o n s t i t u e le f o n d e m e n t 
m a j e u r de c e c h a n g e m e n t d e s t r u c t u r e . La f i gu re du f o n c t i o n n a i r e que le 
management e n t e n d p r o m o u v o i r d a n s c e c a d r e est ce l l e d ' u n f o n c t i o n ­
na i re r e s p o n s a b l e , a u t o n o m e d a n s la g e s t i o n d ' u n p ro je t , a u q u e l p lus d e 
m a r g e s d e m a n œ u v r e s o n t l a i s s é e s . Le ré fé ren t ie l j u r i d i q u e , le m é d i u m 
q u ' e s t le d ro i t , t e n d à p e r d r e s a p r é p o n d é r a n c e : d e v a n t l ' e x p l o s i o n rég le ­
m e n t a i r e et les d é r i v e s d ' u n e a d m i n i s t r a t i o n p a r a l y s é e p a r les mu l t i p l es 
c o n t r ô l e s j u r i d i q u e s , le management me t en a v a n t un a l l é g e m e n t des 
règ les . C e t a l l é g e m e n t l a i s s e é m e r g e r u n e a u t r e t e m p o r a l i t é : p lu tô t 
«cou r t e» , s ' e m b a r r a s s a n t p e u d e s n o m b r e u s e s f o r m a l i t é s c l a s s i q u e s . Le 
management s ' e s t e n e f f e t i m p o s é en i n s t r u m e n t a l i s a n t la « l e n t e u r » 
a s s o c i é e au m o d è l e p y r a m i d a l . La t e m p o r a l i t é c l a s s i q u e d e v i e n t a ins i un 
« r e p o u s s o i r » qu i do i t f a i r e p l a c e à des p r i nc i pes de s o u p l e s s e , d e d y n a ­
m i s m e et de f l ex ib i l i t é . L e s r è g l e s c o n d u i s a n t la g e s t i o n d u p e r s o n n e l de 
l ' a d m i n i s t r a t i o n s o n t a u s s i b o u l e v e r s é e s : p lu tô t q u e d ' a s s u r e r les p ro­
m o t i o n s e n f o n c t i o n d e l ' a n c i e n n e t é , le f o n c t i o n n a i r e c o m p é t e n t es t p r i ­
v i l ég ié a u n o m d e la n é c e s s a i r e e f f i cac i t é du s e r v i c e pub l i c ; le rec ru te ­
m e n t se c o n t r a c t u a l i s e ; l es t â c h e s des f o n c t i o n n a i r e s s o n t e x p r i m é e s p a r 
des m a n d a t s et d e s o b j e c t i f s . P a r a i l l eu rs , la q u e s t i o n d e la po l i t i sa t i on 
s ' e x p r i m e a u s s i , e n c r e u x , d a n s un re fus de la i sse r les n o m i n a t i o n s s 'e f ­
f e c t u e r pa r ce b ia i s . P l u s g é n é r a l e m e n t , les r é f o r m e s m a n a g é r i a l e s -
n o t a m m e n t la r é f o r m e C o p e r n i c - on t la p r é t e n t i o n d ' ê t r e a u s s i d e s 
m o y e n s e f f i c a c e s d e d é p o l i t i s a t i o n d e l ' adm in i s t ra t i on . 

3. Ibidem, p. 133. 
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Axes 
Médium de l'autorité 
Structure 
Promotion 
Fonctionnement 

Recrutement 
Carrière 

Modèle pyramidal 
Rationnel-légal 
Verticalité dure 
Ancienneté 
Logiques de poste 
(fonctions) 
Statut (concours) 
Culture de la promotion 
verticale 

Modèle managérial 
Leadership 
Verticalité douce 
Compétences 
Logiques de mandats 
(objectifs) 
Contrat 
Culture de la mobilité 
(horizontale, verticale et 
transversale) 
Organisationnel 
Par définition des objectifs 
Conformité aux objectifs 
Figure du fonctionnaire 
autonome et responsable 
Gestion par projets/objectifs 
Courte 

Référentiel 
Influence du politique 
Principe d'évaluation 
Identité 

Juridique 
Par nominations 
Légalité 
Figure du fonctionnaire 
loyal 
Gestion par fonctions 
Longue 

Tâches 
Temporalité 

L'autorité et le pouvoir 

Il e s t i n t é r e s s a n t de c o n s t a t e r q u e c e s m o d è l e s a d m i n i s t r a t i f s s u p p o s e n t 
d e s r e l a t i o n s d e p o u v o i r a s s e z d i f f é r e n t e s e n t r e les l i g n e s h i é r a r c h i q u e s . 
A u s s i , a v a n t d e p a s s e r à l ' e x a m e n d e s d e u x c a s e m p i r i q u e s , n o u s 
s e m b l e - t - i l i m p o r t a n t de p r é c i s e r ce q u e n o u s e n t e n d o n s s o u s les n o t i o n s 
d e p o u v o i r et d ' a u t o r i t é , et c o m m e n t c e l l e s - c i s o n t a d é q u a t e s p o u r déc r i ­
re les r e l a t i o n s h i é r a r c h i q u e s d a n s les d e u x m o d è l e s a n a l y s é s . 

N o u s e n t e n d r o n s pa r au to r i t é c e qu i p e r m e t d ' o b t e n i r d ' a u t r u i un c o m ­
p o r t e m e n t s a n s l ' e m p l o i d i r ec t d e la v i o l e n c e . E n c e s e n s , e l l e es t 
c o n f é r é e à q u e l q u ' u n e n f o n c t i o n de la c r o y a n c e e n la va l i d i t é des cho i x 
qu ' i l p o s e . C h e z W e b e r , t ro is t y p e s d e l ég i t im i té p e u v e n t d è s lors c o n f é ­
rer d e l ' a u t o r i t é à un s y s t è m e de d o m i n a t i o n : la t r a d i t i o n , le c h a r i s m e , e t 
le "rationnel-légal". L 'au to r i té t r ad i t i onne l l e es t c e l l e p r o v e n a n t de c e «qu i 
a t o u j o u r s é t é c o m m e ç a » . L 'au to r i té c h a r i s m a t i q u e é m a n e du c h a r m e , 
d ' u n e g r â c e i r rés i s t i b le , ou p lus s i m p l e m e n t d e s q u a l i t é s s p é c i f i q u e s at t r i ­
b u é e s à u n e p e r s o n n e o u une ins t i tu t ion . Q u a n t à l ' au to r i t é ra t i onne l l e -
l éga le , d o m i n a n t e d a n s le m o n d e m o d e r n e , e l l e p r o v i e n t d u fa i t qu ' e l l e 
es t c o n f o r m e «à une procédure ou à un code, aux règles d'une syntaxe, 
qui peuvent être explicitées ou justifiées à toute requête convenable»^. 
Le p o u v o i r e s t p o u r s a par t «la capacité d'exercer une emprise sur les 
autres et sur les situations sociales, en dépit de leur résistance»^. C h e z 

4. R. BOUDON, et F. BOURRICAUD, Dictionnaire critique de la sociologie, Presses 
Universitaires de France, Paris, 1982, 4« éd., 1994, p. 32. 

5. L. VAN CAMPENHOUDT, Introduction à l'analyse des phénomènes sociaux, Dunod, 
Paris, 2001, p. 214. 
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M i n t z b e r g , le p o u v o i r «revient à être capable de faire exécuter ce que 
l'on souhaite, à obtenir des résultats, ainsi que les actions et les déci­
sions qui les précèdent»^. La r é f é r e n c e à la f o r c e est , a u m o i n s h y p o -
t h é t i q u e m e n t , p r é s e n t e e n c r e u x d a n s les re la t ions de pouvo i r . 

D a n s la p y r a m i d e a s s e z l o n g u e d u m o d è l e c l ass i que , c 'es t s e l o n le d ro i t 
q u e se règ len t les con f l i t s , s ' a t t r i b u e n t les f onc t i ons , se g è r e n t les p ro ­
m o t i o n s et les c a r r i è r e s . Le r e s p e c t d e s l i gnes h i é r a r c h i q u e s e t d e s 
p r o c é d u r e s l éga les p o u r g é r e r l es d o s s i e r s et les con f l i t s t e n d a i ns i à 
g o m m e r l ' i nce r t i t ude : t o u t es t t r a n c h é à l ' é che lon s u p é r i e u r en r e s p e c ­
tan t les règ les j u r i d i q u e s . Le s o m m e t d e la p y r a m i d e c o n c e n t r e d o n c l ' au­
to r i t é qu i es t l ég i t imée p a r s o n r e s p e c t d u dro i t et d e s p r o c é d u r e s . En c e 
s e n s , le s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e j o u i t d a n s c e m o d è l e d ' u n e au to r i t é ra t i on ­
n e l l e - l é g a l e . Ce qu i veu t d i r e q u e , d a n s la re la t ion qu i le l ie à s o n s u b o r ­
d o n n é , il p o s s è d e d ' u n e pa r t un p o u v o i r de con t ra i n te par la dé f i n i t i on d e s 
t â c h e s , et d e l ' au t re la c a p a c i t é d e t r a n c h e r et d ' é v a l u e r l o r s q u e d e s déc i ­
s i o n s r e m o n t e n t c h e z lui. N é a n m o i n s , c e s p o u v o i r s son t s u b o r d o n n é s à 
la d é p e n d a n c e d e ce s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e v i s -à -v i s du c a d r e j u r i d i q u e 
qu i c o n d i t i o n n e f o r t e m e n t s e s d é f i n i t i o n s , déc i s i ons et é v a l u a t i o n s . 

E v i d e m m e n t , il ne s ' ag i t là q u e d ' u n e f i gu re i déa l - t yp ique . D a n s la réa ­
l i té, d e n o m b r e u s e s d é r i v e s e t a m é n a g e m e n t s de c e s y s t è m e p e u v e n t 
ê t r e d é c r i t s et i n f l u e n c e n t l o u r d e m e n t les re la t ions de pouvo i r . L a m i s e 
e n p r é s e n c e de f o n c t i o n n a i r e s p e n d a n t de l o n g u e s a n n é e s indu i t i név i ­
t a b l e m e n t u n e c e r t a i n e « r o u t i n i s a t i o n » i m p l i q u a n t r e c h e r c h e s de c o n s e n ­
s u s et a r r a n g e m e n t s e n t r e p a i r s q u i b o u s c u l e n t la p r é é m i n e n c e d u dro i t 
et la f a c u l t é q u e pou r ra i t a v o i r l ' a u t o r i t é r a t i onne l l e - l éga le à s ' i m p o s e r . 
C e s l i be r tés p r i ses pa r r a p p o r t à la « l éga l i t é» du f o n c t i o n n e m e n t d e l ' ad­
m i n i s t r a t i o n son t i m p o r t a n t e s c a r e l l e s p e r m e t t e n t de r é i n t r odu i r e d e l ' au­
t o n o m i e et d e s m a r g e s d e m a n œ u v r e a u x ac teu rs . Et, b ien q u e le m o d è ­
le p y r a m i d a l ne les p r é v o i e p a s e x p l i c i t e m e n t , ces m a r g e s d e m a n o e u v r e 
s o n t n é c e s s a i r e s a u f o n c t i o n n e m e n t c o n c r e t d e l ' a d m i n i s t r a t i o n ' ' . 
T o u t e f o i s , d u po in t de v u e d e s r e l a t i o n s h i é r a r c h i q u e s , ce t t e t e n d a n c e 
d e s re la t i ons i n t e r p e r s o n n e l l e s à p r e n d r e le d e s s u s su r le r e s p e c t i n c o n ­
d i t i o n n e l d u dro i t e n t r a î n e c e r t a i n e s d é r i v e s te l l es q u e d e s c o u r t s - c i r c u i -
t a g e s de la l igne h i é r a r c h i q u e , d e s c o n c e n t r a t i o n s de p o u v o i r d a n s les 
m a i n s de pe t i t s c h e f s , o u e n c o r e d e s u s a g e s à des f i ns p e r s o n n e l l e s d e s 
z o n e s d ' i n c e r t i t u d e s l a i s s é e s p a r la loi. 

6. H. MINTZBERG, Le pouvoir dans les organisations, Les Editions d'organisation et les 
Editions Agence d'Arc, Paris, 1986, cité dans P. COLLERETTE, Pouvoir, leadership et 
autorité dans les organisations. Presses de l'université du Québec, Québec, 1991, 
p. 67. 

7. M. CROZIER, Le p/iénoméne bureaucraf/que, Paris, Seuil, 1963. ' . 
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D a n s le s e c o n d m o d è l e , o n o b s e r v e un a p l a t i s s e m e n t de la l i gne h i é r a r ­
c h i q u e et un f o n c t i o n n e m e n t qu i ne dé f in i t p l u s t o u t e s les p r o c é d u r e s d e 
r é s o l u t i o n d e s con f l i t s o u d e f o n c t i o n n e m e n t . L a n o r m e j u r i d i que , s i e l l e 
r e s t e p r é s e n t e , n 'es t p l us le s e u l m o d e de r é g u l a t i o n d e s con f l i t s . Le 
f o n c t i o n n e m e n t pa r ob jec t i f a m è n e , à c h a c u n d e s n i veaux , la poss ib i l i t é 
d e c h o i s i r s e s m o y e n s d a n s la r é a l i s a t i o n d e s ob jec t i f s . La dé f i n i t i on d e s 
o b j e c t i f s é t a n t m o i n s c o n t r a i g n a n t e q u e ce l l e d e s f o n c t i o n s , on r e c r é e 
a i n s i d e l ' a u t o n o m i e , d e la r e s p o n s a b i l i t é p o u r t ous . En ou t re , c e t t e 
m a n i è r e d e f o n c t i o n n e r i m p l i q u e un c h a n g e m e n t d a n s la n a t u r e d e l ' au ­
t o r i t é . S i le s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e j ou i t e n c o r e d a n s ce m o d è l e d ' u n e 
a u t o r i t é r a t i o n n e l l e - l é g a l e , l ' e x e r c i c e d e s a f o n c t i o n n é c e s s i t e é g a l e m e n t 
u n c e r t a i n leadership ( u n e c e r t a i n e a u t o r i t é c h a r i s m a t i q u e ) de s a par t . 
C e t t e n é c e s s i t é es t l iée a u fa i t q u e , d a n s la re l a t i on de p o u v o i r qu i le l ie 
à s o n s u b o r d o n n é , il est d é s o r m a i s p l u s l i b re d e s c r i t è res qu i p r é s i d e n t 
à s e s d é c i s i o n s a u t a n t q u ' à s e s é v a l u a t i o n s . Et que , en l ' a b s e n c e d u 
d r o i t , c e t t e l i b e r t é ne p e u t ê t r e l é g i t i m é e q u e pa r s a c o m p é t e n c e à 
p r e n d r e la d é c i s i o n j us te , b re f p a r un é l é m e n t d e t y p e c h a r i s m a t i q u e . 

E t a n t lui a u s s i « i d é a l - t y p i q u e » , c e m o d è l e ne s ' a p p l i q u e pas n o n p lus te l 
q u e l à l ' a d m i n i s t r a t i o n . A ce t é g a r d , o n r e m a r q u e r a q u e c e r t a i n e s d i m e n ­
s i o n s qu i , si e l le ex i s t a i en t c o n c r è t e m e n t , n ' é t a i e n t p a s t h é m a t i s é e s pa r 
l ' a n c i e n m o d è l e , s e r e t r o u v e n t ici e x p l i c i t e m e n t r e v e n d i q u é e s : l ' a u t o n o ­
m i e d e s f o n c t i o n n a i r e s , l ' i m p o r t a n c e d e s r e l a t i o n s p e r s o n n e l l e s , e tc . 
Q u a n t à la m a n i è r e don t c e m o d è l e s ' a d a p t e à la réa l i té de l ' a d m i n i s t r a ­
t i o n , n o u s p o u v o n s d é j à s o u l i g n e r c e r t a i n e s d é r i v e s e n t e r m e s d e p o u ­
v o i r et d ' a u t o r i t é . D a n s c e r t a i n s c a s , le p o u v o i r es t p e r ç u c o m m e a rb i ­
t r a i r e d a n s la m e s u r e où , au r e g a r d d u dro i t , le c h a r i s m e s u p p o s é d u 
s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e peu t a p p a r a î t r e c o m m e u n e b ien p a u v r e l é g i t i m a ­
t i o n . Par a i l l eu rs , l ' a c c r o i s s e m e n t d e s z o n e s d ' i n c e r t i t u d e e n t r a î n e d e s 
s i t u a t i o n s o ù le p o u v o i r s e m b l e c o n f i s q u é p a r ce r ta i ns , c réan t a ins i d e s 
s o u s - s y s t è m e s p lus a u t o n o m e s . U n e d i f f i cu l t é g é n é r a l e de f o n c t i o n n e ­
m e n t c a r a c t é r i s e u n e d e r n i è r e d é r i v e p o s s i b l e : la m u l t i p l i c a t i o n d e s 
l i b e r t é s e t d e s r e s p o n s a b i l i t é s d e c h a q u e i n d i v i d u s a n s c l a i r e m e n t i d e n ­
t i f i e r les f o n c t i o n s ni les règ les e n t r a î n e i n e x o r a b l e m e n t une s i t u a t i o n 
f l o u e d a n s l a q u e l l e les r e p è r e s s o n t p e r d u s e t les d é c i s i o n s d i f f i c i l es à 
p r e n d r e . 

Présentation des cas concrets 

A p r è s a v o i r a ins i « b r o s s é » le t a b l e a u d e s d e u x g r a n d s m o d è l e s , et i nd i ­
q u é la m a n i è r e d o n t les r e l a t i ons d e p o u v o i r s e j o u a i e n t en leur se in , 
n o u s a l l o n s m a i n t e n a n t n o u s a t t a c h e r a u x d e u x cas c o n c r e t s d i s c u t é s 
l o r s de n o s s é a n c e s avec les f o n c t i o n n a i r e s . Il s ' ag i t donc du c a s d e la 
n o u v e l l e p o l i c e f é d é r a l e , et de la s i t u a t i o n d e l ' a d m i n i s t r a t i o n d e l ' a m é -
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n a g e m e n t d u t e r r i t o i r e et d u l o g e m e n t ( A A T L ) de la r ég ion d e B ruxe l l es -
C a p i t a l e . De p lus , il f au t d i s t i n g u e r d e u x t y p e s d ' a n a l y s e d a n s les p r o p o s 
qu i von t su i v re . Il y a d ' u n e pa r t la p r é s e n t a t i o n des d e u x s i t u a t i o n s et de 
c e q u ' e l l e s on t d e « p r o b l é m a t i q u e » qu i p rov ien t e s s e n t i e l l e m e n t d u réci t 
qu i n o u s e n a é t é fa i t p a r c e r t a i n s f o n c t i o n n a i r e s , et de l ' au t re les d i f fé ­
r e n t e s a n a l y s e s q u e n o u s a v o n s f a i t e s des s é a n c e s d e d i s c u s s i o n en 
e l l e s - m ê m e s et d e s p o s i t i o n s q u ' y p r e n a i e n t les pa r t i c i pan t s . 

La police fédérale 

Portrait général 

La r é f o r m e de la p o l i c e f é d é r a l e ( a n c i e n n e m e n t g e n d a r m e r i e ) s ' i nsc r i t 
d a n s un c o n t e x t e f o r m a l i s é , et e n c a d r é l éga lemen t^ . A l ' i ns ta r de la ré for ­
m e C o p e r n i c - d o n t e l le c o n s t i t u e e n q u e l q u e so r te le p r o l o n g e m e n t au 
n i v e a u d e la p o l i c e f é d é r a l e - e l l e p r é s e n t e d o n c u n e i m p u l s i o n e x t e r n e 
et f o r m e l l e qu i d o n n e r a l ieu à d e s c h a n g e m e n t s o r g a n i s a t i o n n e l s i m p o r ­
tan ts , c e u x - c i c o n s t i t u a n t l ' e n j e u p r i n c i p a l des s é a n c e s de d i s c u s s i o n . 
S c h é m a t i q u e m e n t , vo i c i c o m m e n t p e u t s e r e p r é s e n t e r la s t r u c t u r e de la 
p o l i c e f é d é r a l e d e p u i s c e t t e r é f o r m e : 

Cabinets 

Conseil fédéral de la police 

• Conseil d'évaluation 

commissaire général 

\ 
F 5 directions générales s 

DG DG DG DG 

/ / / \ / | \ \ \ \^ 
33 directions opérationnelles 

[ïïf ^ [oj \D] [t]' [D][D] È [D] [ïï] g [£] 

8. On peut situer le «véritable démarrage de cette réforme à l'époque des accords dits 
OCTOPUS qui datent de 1995. Ils ont ensuite été suivis par la rédaction d'une loi sur 
la police intégrée qui elle date de 1998 et dans laquelle on retrouve donc la création 
de cette police intégrée structurée à deux niveaux, local et fédéral". On peut enfin 
citer l'arrêté royal dit f^ammoutfi qui détermine également des questions d'autorité et 
qui date du 30 mars 2001. 



8 2 

S e l o n le n a r r a t e u r , l ' ob jec t i f p r i n c i p a l d e c e t t e r é f o r m e es t d e «casser, de 
démanteler une structure jugée comme trop rigide, hiérarchisée et 
bureaucratisée où II y avait trop de niveaux, trop de pouvoir à des 
niveaux trop centralisés avec des fonctionnements basés sur des procé­
dures». Et, e n l ieu e t p l a c e d e ce t t e s t r u c t u r e j u g é e i n e f f i c a c e , il s ' ag i t d e 
s e d o n n e r les m o y e n s «d'avoir une structure plus souple, plus efficien­
te». En d ' a u t r e s t e r m e s , n o u s a v o n s là u n e v o l o n t é exp l i c i t e d e p a s s e r 
d u m o d è l e a d m i n i s t r a t i f p y r a m i d a l a u m o d è l e m a n a g é r i a l . Le m o d è l e 
c l a s s i q u e es t j u g é n é g a t i v e m e n t à c a u s e d e s a h i é r a r c h i e l o n g u e , de s a 
c e n t r a l i s a t i o n d e s p r i s e s d e d é c i s i o n s , d e s o n f o n c t i o n n e m e n t «bureau­
cratique» b a s é s u r d e s p r o c é d u r e s s t r i c t e s e t j u g é t r o p «rigide» o u 
«Immobile». Q u a n t à l ' o r g a n i s a t i o n n é o m a n a g é r i a l e , e l le e n t e n d pa l l ie r 
c e s d é f a u t s à t r a v e r s un «renversement de la structure hiérarchique», 
u n e d é c e n t r a l i s a t i o n d e s p r i s e s d e d é c i s i o n s , u n e p lus g r a n d e l i be r té 
d ' i n i t i a t i ve , un a s s o u p l i s s e m e n t de la s t r u c t u r e , u n e r e s p o n s a b i l i s a t i o n 
d e s n i v e a u x i n f é r i eu r s , et s u r t o u t l ' i n t r o d u c t i o n d ' u n e d i m e n s i o n é v a l u a -
t i v e et d e m a n d a t s . 

Il f a u t n é a n m o i n s s o u l i g n e r u n e pa r t i cu l a r i t é d e la n o u v e l l e s t r u c t u r e , et 
c e t an t a u r e g a r d d u m o d è l e t r a d i t i o n n e l q u e d u m o d è l e m a n a g é r i a l . A f i n 
d e lu t te r e x p l i c i t e m e n t c o n t r e u n e c e n t r a l i s a t i o n d e s p r i ses de d é c i s i o n , 
le p o s t e s u p é r i e u r d e l ' a d m i n i s t r a t i o n a en e f fe t é té v o l o n t a i r e m e n t a f fa i ­
bl i . Le c o m m i s s a i r e g é n é r a l s ' e s t a ins i v u ô te r t o u t e f o r m e d e p o u v o i r d e 
c o n t r a i n t e su r s e s s u b o r d o n n é s : c ' es t un « a n i m a t e u r » e t un « c o o r d i n a ­
t e u r » . C e t t e p a r t i c u l a r i t é n ' es t p a s s a n s i m p o r t a n c e ca r e l l e n ' e s t c o h é ­
r e n t e ni d a n s le m o d è l e p y r a m i d a l a u s e i n d u q u e l les d é c i s i o n s p e u v e n t 
r e m o n t e r j u s q u ' a u p o s t e le p lus é l e v é qu i t r a n c h e en f o n c t i o n du dro i t , ni 
d a n s le m o d è l e m a n a g é r i a l o ù l ' é v a l u a t i o n pa r ob jec t i f s es t e l l e a u s s i 
s u s c e p t i b l e de r e m o n t e r j u s q u ' a u p o s t e le p lus é l e v é . 

Problématique 

Le p r o b l è m e p r i n c i p a l a u q u e l n o u s n o u s s o m m e s a t t a c h é s d a n s les 
s é a n c e s de d i s c u s s i o n rés ide d a n s la c o n c e n t r a t i o n de p o u v o i r q u e ce t te 
r é f o r m e a p r o v o q u é e d a n s le che f d e s c i nq d i r e c t e u r s g é n é r a u x . D a n s un 
c o n t e x t e o ù i ls p e u v e n t p ro f i te r d u « f l ou» la issé pa r la j e u n e s s e d e l 'ad­
m i n i s t r a t i o n e n c o n s t r u c t i o n , et o ù i ls p o s s è d e n t la g r a n d e l iber té d e fonc ­
t i o n n e m e n t i n t r i n s è q u e au m o d è l e m a n a g é r i a l , c e u x - c i a p p a r a i s s e n t e n 
e f fe t c o m m e p o s s é d a n t un i m p o r t a n t p o u v o i r su r les n i v e a u x qui l eu rs son t 
i n fé r i eu rs , tou t en n 'é tan t pas c o n t r a i n t s , ni pa r un s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e , 
ni p a r d e s d i s p o s i t i o n s l éga les p r é c i s e s . P lus c o n c r è t e m e n t , c e qu i es t 
p r é s e n t é c o m m e p r o b l é m a t i q u e d a n s le c o m p o r t e m e n t de c e s d i r e c t e u r s 
g é n é r a u x p r o v i e n t de leur c a p a c i t é à «cou r t - c i r cu i t e r» la l i gne h ié rar ­
c h i q u e , à p ro f i t e r d u f lou p o u r p a s s e r o u t r e l ' au to r i té d e c h e f s d e s e r v i c e 
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ou d e d i r e c t e u r s su r les p e r s o n n e s q u i l eu rs son t i n fé r i eu res . En l ' absen ­
ce d e p o u v o i r a u n i v e a u d e la f o n c t i o n c e n t r a l e du c o m m i s s a i r e g é n é r a l , 
ces c o m p o r t e m e n t s b é n é f i c i e n t é g a l e m e n t d ' u n e g r a n d e i m m u n i t é . 

Par a i l l eu rs , l ' a b s e n c e d e c a p a c i t é de p r i se de d é c i s i o n a u n i v e a u d u 
c o m m i s s a i r e g é n é r a l i m p l i q u e , e n p l u s de l ' a f f a i b l i s s e m e n t de sa f o n c t i o n 
c e n t r a l e , la r e m o n t é e d e t o u t e u n e s é r i e de d é c i s i o n s a u n i v e a u d u po l i ­
t i que . L o r s q u ' a p p a r a i s s e n t d e s c o n f l i t s h o r i z o n t a u x e n t r e les d i r e c t e u r s 
g é n é r a u x , ou l o r s q u e d e s d é c i s i o n s c o n c e r n a n t la po l i ce f é d é r a l e d a n s 
s o n e n s e m b l e d o i v e n t ê t r e p r i s e s , le c o m m i s s a i r e g é n é r a l ne peu t e f f ec ­
t i v e m e n t t r a n c h e r les p r o b l è m e s et do i t donc les r e n v o y e r au po l i t i que . 
A f in d ' i l l us t re r ce t t e i m m i x t i o n d u p o l i t i q u e d a n s le f o n c t i o n n e m e n t de la 
po l i ce f é d é r a l e , c i t o n s u n e a u t r e f o r m e de c o u r t - c i r c u i t a g e p e r m i s e par 
ce t te s t r u c t u r e o r g a n i s a t i o n n e l l e . Il s ' ag i t d e c o u r t s - c i r c u i t a g e s de la l igne 
h i é r a r c h i q u e à par t i r d u S e c r é t a r i a t a d m i n i s t r a t i f et t e c h n i q u e (SAT) de la 
po l i ce fédéra le^ . D é p e n d a n t d i r e c t e m e n t d u m in i s t r e d e l ' i n té r ieur , ce t 
o r g a n e d o n n e e n e f f e t f r é q u e m m e n t d e s d i r ec t i ves o p é r a t i o n n e l l e s et d e 
ges t i on , n o n au s o m m e t d e la p y r a m i d e h i é r a r c h i q u e , m a i s b i en d i r e c t e ­
m e n t a u x s e r v i c e s c o n c e r n é s . 

9. Il faut noter que cet organe a un statut un peu particulier. En effet, alors que la réfor­
me Copernic prévoit la disparition des cabinets et leur remplacement par des 
«conseils stratégiques» (voir à ce sujet l'article de Steve Jacob et Jean-Louis Genard 
dans ce numéro des CM), il a été prévu, dans le cadre du Ministère de l'Intérieur, de 
conserver ce genre d'organe au moyen de ce «Secrétariat Administratif et Technique». 
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Spécificités de la situation de l'AATL 

Présentation de la situation de l'AATL 

A l ' i n t é r i eu r d e la s t r u c t u r e de l ' a d m i n i s t r a t i o n d e la R é g i o n de B ruxe l l es -
C a p i t a l e , o n p e u t p r é s e n t e r l ' o r g a n i g r a m m e d e l ' A A T L s e l o n le s c h é m a 
c i - d e s s o u s : c o m m e on peu t le vo i r , l ' A A T L es t u n e d e s c i nq d i r e c t i o n s 
g é n é r a l e s d u M i n i s t è r e de la r é g i o n de B r u x e l l e s - C a p i t a l e . En s u s d ' u n e 
h i s t o i r e p l u s r e s t r e i n t e , e l le s e d i s t i n g u e d e la po l i ce f é d é r a l e p o u r p lu ­
s i e u r s r a i s o n s . 

Cabinets 
Secrétariat général 
(secrétaire général 

A7, secrétaire 
général adjoint A6) 

GRH Budget GRH Budget 

directions générales 

Cellules du 
Secrétariat général 

AATL DG DG DG DG 

inspecteur 
général A4 
Urbanisme, 

Monuments et 
Sites 

inspecteur général 
A4 

Planification 
Rénovation urbaine 

et logement 

directions 
fonctionnelles, 
transversales 

Direction administrative 
et financière A3 

Communication, information et 
documentation A3 

Direction conseil et recours 
responsable fonctionnel 

33 directions opérationnelles 

direction de la 
planification 

A3 

direction de la 
rénovation 

urbaine 
A3 

direction du 
logement 

A3 

direction des direction de 
monuments l'urbanisme 

et sites 
A3 A3 

U n e d e s d i f f é r e n c e s r é s i d e d a n s le fa i t q u e l ' A A T L ne p r é s e n t e p a s de 
p r o j e t e x p l i c i t e d e m a n a g é r i a l i s a t i o n . D è s s a c r é a t i o n , la s i t ua t i on de l 'o r ­
g a n i s a t i o n es t a i ns i « m i x t e » , c ' e s t - à - d i r e c o m p r e n a n t s i m u l t a n é m e n t des 
é l é m e n t s i s s u s d e s d e u x m o d è l e s . L ' o r g a n i g r a m m e p r é s e n t é c i - d e s s u s 
i l l us t re b i e n c e t t e c o e x i s t e n c e . Les p o s t e s A 7 , A 6 , A 5 et A 4 r é p o n d e n t 
e n e f fe t à un desc r i p t i f d e m a n d a t , a s s u m e n t d e s t â c h e s f onc t i onne l l es^ " , 
e t s ' i n t è g r e n t d è s lors d a n s le m o d è l e m a n a g é r i a l . A l o r s q u e les a u t r e s 

10. Au niveau de l'AATL proprement dite, il s'agit de la coordination pour ie A5 et de l'é­
valuation pour les A4. 
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p o s t e s (à par t i r d e A3 ) a s s u m e n t d e s t â c h e s o p é r a t i o n n e l l e s et s ' i n s c r i ­
v e n t a ins i d a n s la l o g i q u e p r o p r e a u m o d è l e py ram ida l . 

De p lus , il fau t no te r q u e d e n o m b r e u x é v é n e m e n t s ont d o n n é à c e t t e 
s t r u c t u r e d e b a s e de l ' a d m i n i s t r a t i o n u n e f o r m e par t i cu l i è re . E n e f fe t , 
s u i t e à des a b s e n c e s de n o m i n a t i o n p o u r ce r ta ins pos tes , o u à d e s d é t a -
c f i e m e n t s a u p r è s d e c a b i n e t s p o u r d ' a u t r e s , l ' AATL a é té d é p o u r v u e , 
p r e s q u e s y s t é m a t i q u e m e n t d e p u i s s a c réa t i on , de f o n c t i o n n a i r e s a s s u ­
m a n t les p o s t e s s u p é r i e u r s d e l ' o r g a n i g r a m m e . C 'es t a ins i q u e les p o s t e s 
d ' A 5 et d ' A 4 n ' on t é té o c c u p é s q u e t r è s b r i è v e m e n t et ne le s o n t p l us 
a c t u e l l e m e n t . Et que , a f i n d e p a l l i e r c e t t e a b s e n c e , un f o n c t i o n n a i r e ( lu i-
m ê m e A 4 d a n s u n e a u t r e a d m i n i s t r a t i o n ) a été n o m m é de m a n i è r e à e n 
a s s u m e r la c o o r d i n a t i o n . T o u t e f o i s , é t a n t in té r ima i re , ses p o u v o i r s o n t é té 
a f fa ib l i s et, d e su rc ro î t , il n e d i s p o s e q u e de p e u de t e m p s p o u r a s s u m e r 
s a f o n c t i o n . 

I n d i q u o n s e n c o r e q u e , p o u r c o m p e n s e r s o n ind ispon ib i l i t é , le c o o r d i n a ­
t e u r a pr is l ' in i t ia t ive d e c r é e r t r o i s d i r ec t i ons t r a n s v e r s a l e s s ' o c c u p a n t 
d e s t â c h e s f o n c t i o n n e l l e s d e l ' a d m i n i s t r a t i o n et ass i s tan t a ins i les c i n q 
d i r e c t i o n s o p é r a t i o n n e l l e s . E n c e s e n s , d a n s la m e s u r e o ù e l le s e b a s e 
su r un p r i n c i p e d e s é p a r a t i o n e n t r e t â c h e s f onc t i onne l l es et o p é r a t i o n ­
ne l l es , et o ù e l le p r o v o q u e u n e f o r m e d ' a p l a t i s s e m e n t de la h i é r a r c h i e , la 
c r é a t i o n d e s t r o i s d i r e c t i o n s t r a n s v e r s a l e s r é p o n d e l le a u s s i à u n e 
l o g i q u e m a n a g é r i a l e . P a r c o n s é q u e n t , su r b a s e de ce t te « m i x i t é » in i t ia ­
le, le réci t p r é s e n t é s e c a r a c t é r i s e b i e n par une r é f o r m e d ' o r i e n t a t i o n 
m a n a g é r i a l e . M a i s il f au t b i e n c o m p r e n d r e q u e ce t te r é f o r m e n 'es t p a s 
d u m ê m e o r d r e q u e ce l l e d e la p o l i c e f é d é r a l e . B ien lo in d ' ê t re le r ésu l ­
ta t d ' u n e ré f l ex i on c o l l e c t i v e e t g l o b a l e de l ' adm in i s t ra t i on , il s ' ag i t ici 
d ' u n e in i t ia t i ve p e r s o n n e l l e ( ce l l e d u c o o r d i n a t e u r ) p r ise de m a n i è r e à 
r é p o n d r e a u x b e s o i n s d u m o m e n t . E n c e s e n s , ce t te s i t ua t i on n o u s d o n n e 
d ' a i l l eu r s un a u t r e po in t d ' e n t r é e , c o m p l é m e n t a i r e à ce lu i de la p o l i c e 
f é d é r a l e , su r la t h é m a t i q u e d e la t e n s i o n en t re les deux m o d è l e s . 

Problématique 

Il f au t d ' e m b l é e no te r q u e l ' on r e t r o u v e ici les d e u x c a r a c t é r i s t i q u e s d é j à 
p r é s e n t e s au n i v e a u d e la p o l i c e f é d é r a l e : une s t ruc tu re e n t e n s i o n e n t r e 
les d e u x m o d è l e s , et un é c h e l o n s u p é r i e u r de la p y r a m i d e d é f o r c é . A u s s i 
n 'es t - i l pas é t o n n a n t q u e , à l ' i n s t a r d u p r e m i e r cas , ces d e u x c a r a c t é r i s ­
t i q u e s ne so i en t p a s s a n s c r é e r c e r t a i n e s t ens i ons au s e i n du f o n c t i o n ­
n e m e n t d e l 'AATL . 

L e s p r e m i è r e s v i e n n e n t d u fa i t q u e , e n l ' a b s e n c e des A 5 et A 4 , les A 3 
( f o n c t i o n n e l s et o p é r a t i o n n e l s ) s o n t a m e n é s à a s s u m e r les rô les d e c e u x -
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c i . Or , i ls s e r e t r o u v e n t a ins i à a s s u m e r d e s rô les à m a n d a t a lo rs qu ' i l s 
o n t d e s s t a t u t s t r ad i t i onne l s . Et c e l a p o s e u n p r o b l è m e d a n s la m e s u r e 
o ù , p o u r a s s u m e r ces rô les, i ls s o n t p a r c o n s é q u e n t d é p o u r v u s , n o n s e u ­
l e m e n t d e la lég i t im i té , m a i s a u s s i d e l ' a u t o n o m i e n é c e s s a i r e s à la f i xa ­
t i o n d e s m o y e n s p o u r a t t e i n d r e l eu rs o b j e c t i f s . C e t t e s i t ua t i on e n t r a î n e 
d e s p r o b l è m e s tan t au n i veau d e s d i r e c t i o n s f o n c t i o n n e l l e s q u ' à ce lu i d e s 
d i r e c t i o n s o p é r a t i o n n e l l e s . L e s d i r e c t i o n s f o n c t i o n n e l l e s r e n c o n t r e n t e n 
e f f e t d e s r é s i s t a n c e s de la pa r t d e s d i r e c t i o n s o p é r a t i o n n e l l e s ca r les 
d é c i s i o n s q u ' e l l e s son t a m e n é e s à p r e n d r e p e u v e n t ne pas a p p a r a î t r e à 
c e s d e r n i è r e s c o m m e lég i t imes . Il a r r i v e d ' a i l l e u r s q u e c e s r é s i s t a n c e s s e 
t r a d u i s e n t par la c r é a t i o n de m i n i - o r g a n e s f o n c t i o n n e l s au s e i n d e c e s 
d i r e c t i o n s o p é r a t i o n n e l l e s . De su r c ro î t , d a n s la m e s u r e où e l les son t s u b ­
m e r g é e s d e t â c h e s é v a l u a t i v e s , les d i r e c t i o n s o p é r a t i o n n e l l e s on t d e leur 
c ô t é d e s d i f f i cu l t és à a s s u m e r l eu rs m i s s i o n s d e s e r v i c e pub l i c . 

D a n s c e t t e s i t ua t i on o ù les d i f f é r e n t e s d i r e c t i o n s a s s u m e n t de fa i t d e s 
t â c h e s r é s e r v é e s n o r m a l e m e n t a u h a u t d e l ' o r g a n i g r a m m e , t o u t e in te r ­
v e n t i o n d e s c a b i n e t s est p e r ç u e c o m m e un s o u l a g e m e n t , vo i r e m ê m e 
s o l l i c i t é e pa r les d i r ec t i ons e n q u ê t e d ' u n a c t e u r l ég i t ime p o u r p r e n d r e 
d e s d é c i s i o n s qu i leur p a r a i s s e n t i m p o r t a n t e s . D e s o r t e que , c o m m e d a n s 
le c a s d e la po l i ce f édé ra l e , o n o b s e r v e ici a u s s i u n e « o u v e r t u r e » de l ' ad ­
m i n i s t r a t i o n v e r s le po l i t i que a i ns i q u e d e s c o u r t s - c i r c u i t a g e s de s a l igne 
h i é r a r c h i q u e . P lus s p é c i f i q u e m e n t , il y a d e la pa r t des c a b i n e t s u n e t e n ­
d a n c e à s ' i m m i s c e r d a n s des d é c i s i o n s - p a r f o i s t r ès p o n c t u e l l e s ou p r é ­
c i s e s - r e v e n a n t n o r m a l e m e n t a u x d i r e c t e u r s , l eu r ô tan t par là m ê m e la 
m a î t r i s e d e leurs d i f f é ren ts s e r v i c e s . 

Analyses et interprétation 

Identités en tension 

F a c e à c e s d e u x s i t u a t i o n s m i x tes , il n o u s es t t o u t d ' a b o r d a p p a r u c o m m e 
s i g n i f i c a t i f , tan t d a n s les p r é s e n t a t i o n s q u ' e n on t fa i tes les f o n c t i o n n a i r e s 
q u e d a n s les s é a n c e s de d i s c u s s i o n d o n t e l l es on t e n s u i t e é té l ' ob je t , q u e 
l ' i d e n t i t é d e s f o n c t i o n n a i r e s e l l e - m ê m e é ta i t e n t e n s i o n en t re les d e u x 
m o d è l e s . 

A c e t é g a r d , n o t o n s q u e la d i m e n s i o n de r é f o r m e m a n a g é r i a l e c o m p r i s e 
d a n s c e s d e u x s i t u a t i o n s ne s e m b l e p a s f a i r e v i o l e n c e a u x f o n c t i o n ­
n a i r e s . A l ' i n ve rse , c e u x d ' e n t r e e u x q u i s o n t i m p l i q u é s d a n s les s i t ua ­
t i o n s a n a l y s é e s s ' a p p r o p r i e n t p o s i t i v e m e n t la c u l t u r e m a n a g é r i a l e à t ra­
v e r s d e s é l é m e n t s te ls q u e l ' a u t o n o m i e e t la s o u p l e s s e d u t rava i l , la 
s é p a r a t i o n e n t r e le f o n c t i o n n e l et l ' o p é r a t i o n n e l , les f o n c t i o n s d ' a n i m a ­
t i o n et d e c o o r d i n a t i o n , o u e n c o r e la d i m e n s i o n d ' é v a l u a t i o n . Q u a n t a u 



F. Can te l l i , L . D a m a y , B. De rba i x , I. Lacou r t 87 

g r o u p e d a n s s o n e n s e m b l e , c ' e s t p l u tô t d ' u n e a c c e p t a t i o n tac i te des 
r é f o r m e s qu ' i l t é m o i g n e . A i ns i , la p e r s p e c t i v e m a n a g é r i a l e n 'es t q u e rare­
m e n t c r i t i q u é e a u c o u r s d e s s é a n c e s d e d i s c u s s i o n , et ce a u c o n t r a i r e 
d e s m o d a l i t é s de s o n a p p l i c a t i o n . 

T o u t e f o i s , à c ô t é d e c e s a f f i n i t é s d e s f o n c t i o n n a i r e s p o u r le m o d è l e 
m a n a g é r i a l é m e r g e a n t , il es t i m p o r t a n t d e s o u l i g n e r que c e u x - c i p r é s e n ­
t e n t e n c o r e un a t t a c h e m e n t c o n s é q u e n t p o u r les va l eu rs a s s o c i é e s au 
m o d è l e t r a d i t i o n n e l . O n é v o q u e r a d a n s c e t t e p e r s p e c t i v e les v a l o r i s a t i o n s 
r é c u r r e n t e s de c e qu i es t «formel», «consacré par la loi», au c o n t r a i r e de 
«l'informel» qu i «n'a pas de valeur» ; o u e n c o r e l ' i m p o r t a n c e a c c o r d é e 
a u p r i n c i p e «d'égalité» a u t a n t d a n s les p r e s t a t i o n s que l ' a d m i n i s t r a t i o n 
f o u r n i t a u x c i t o y e n s q u e d a n s la m a n i è r e d o n t e l le s ' o r g a n i s e e n d i f fé ­
r e n t e s e n t i t é s et s e r v i c e s . L e s é l é m e n t s qu i t r a d u i s e n t de la m a n i è r e la 
p l u s m a r q u é e c e t a t t a c h e m e n t s o n t les a t t e n t e s q u e l q u e p e u nos ta l ­
g i q u e s d e d é c i s i o n s e t d e f o r m a l i s a t i o n d e l ' a c t i o n a d m i n i s t r a t i v e 
a d r e s s é e s à la l i gne h i é r a r c h i q u e , e t la d i f f i cu l t é avec l aque l l e les f onc ­
t i o n n a i r e s v i ven t les s i t u a t i o n s d e «flou» a m e n é e s par les r é f o r m e s . 

D ' u n c ô t é , c e s a t t e n t e s d e r e f o r m a l i s a t i o n p r o v i e n n e n t d e l ' a b s e n c e d e 
v é r i t a b l e s s u p é r i e u r s h i é r a r c h i q u e s , m a i s a u s s i de la re la t i ve n o u v e a u t é 
d ' u n e s i t u a t i o n d a n s l a q u e l l e l ' a u t o n o m i e et les r esponsab i l i t és son t v a l o ­
r i sées . D ' u n a u t r e cô té , le «flou» l ié a u m o d è l e m a n a g é r i a l , a c c e n t u é pa r 
la j e u n e s s e d e s r é f o r m e s et p a r l ' a b s e n c e d e «cerveau» d a n s l ' a d m i n i s ­
t r a t i o n e s t lui a u s s i f o r t e m e n t c r i t i q u é lo rs d e s s é a n c e s de d i s c u s s i o n . 

Bre f , l ' i den t i t é d e s f o n c t i o n n a i r e s n o u s es t a p p a r u e l a r g e m e n t t r a v e r s é e 
p a r la t e n s i o n e n t r e les d e u x m o d è l e s adm in i s t r a t i f s . Et s o u l i g n o n s q u e 
c e t t e t e n s i o n s e m b l e ê t r e la c a u s e d ' u n c e r t a i n n o m b r e d e s p r o b l è m e s 
r e n c o n t r é s d a n s l es d e u x s i t u a t i o n s . A i n s i les «courts-circultages» 
d é n o n c é s à la po l i ce f é d é r a l e t é m o i g n e n t d ' u n e rés i s tance des s u p é ­
r i eu rs h i é r a r c h i q u e s ( p r i n c i p a l e m e n t d e s d i r e c t e u r s g é n é r a u x ) à a c c e p t e r 
le p r i n c i p e d ' a u t o n o m i e d e s d i r e c t i o n s i n f é r i e u r e s de l ' a d m i n i s t r a t i o n . 
Q u a n t a u x t e n s i o n s h o r i z o n t a l e s v é c u e s à l 'AATL , e l les t r a d u i s e n t e l les 
a u s s i le d é s a r r o i de f o n c t i o n n a i r e s q u i , a m e n é s à t rava i l le r s e l o n un ré fè ­
ren t m a n a g é r i a l , r e n c o n t r e n t d e s r é s i s t a n c e s de la part d ' a u t r e s pa r t i es 
d e l ' a d m i n i s t r a t i o n f o n c t i o n n a n t e n c o r e s u r un m o d e t rad i t i onne l . 

Dimension du pouvoir 

S u i t e à la m i s e en é v i d e n c e d e c e t t e a m b i v a l e n c e de l ' i den t i té d e s f o n c ­
t i o n n a i r e s - qu i es t e n r é s o n a n c e a v e c la m i x i t é des deux a d m i n i s t r a t i o n s 
a n a l y s é e s - la s e c o n d e t h é m a t i q u e su r l a q u e l l e nous v o u d r i o n s p o r t e r 
l ' a t t e n t i o n es t la q u e s t i o n d u p o u v o i r e n j e u d a n s ces deux o r g a n i s a t i o n s . 
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C o m m e n o u s l ' a vons i n d i q u é d a n s la p r é s e n t a t i o n c o n c e p t u e l l e , il n o u s 
s e m b l e en e f fe t q u e les p r o b l é m a t i q u e s ici a b o r d é e s p e u v e n t b é n é f i c i e r 
d ' u n é c l a i r a g e d è s lors q u ' o n les a n a l y s e a u m o y e n des n o t i o n s de p o u ­
v o i r et d ' au to r i t é . 

Autorité des supérieurs iiiérarchiques 

N o u s a v i o n s v u q u e le p a s s a g e d u s y s t è m e p y r a m i d a l t r a d i t i o n n e l a u 
s y s t è m e m a n a g é r i a l i m p l i q u a i t , a u n i v e a u d e s re la t i ons h i é r a r c h i q u e s , 
u n e s u b s t i t u t i o n re la t i ve d e l ' a u t o r i t é r a t i o n n e l l e - l é g a l e pa r un leadership 
s e r a p p r o c h a n t p l u s d ' u n e a u t o r i t é c h a r i s m a t i q u e . En o u t r e c e p a s s a g e 
i m p l i q u a i t u n e a u g m e n t a t i o n d e p o u v o i r dud i t s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e . Il 
f a u t no te r que , d a n s le c a s d u c o m m i s s a i r e g é n é r a l de la p o l i c e f é d é r a ­
le a u t a n t q u e d a n s ce lu i d u c o o r d i n a t e u r d e l 'AATL , ce t te é v o l u t i o n d ' u n 
m o d è l e à l ' au t re ne se fa i t q u e p a r t i e l l e m e n t . 

A i n s i le c o m m i s s a i r e g é n é r a l d e la p o l i c e f é d é r a l e p o s s è d e be l et b i en 
u n e au to r i t é c h a r i s m a t i q u e s u p p o s é e pa r le m o d è l e m a n a g é r i a l : il es t 
p r é s e n t é c o m m e un h o m m e «fort», «dynamique» et «compétent». M a i s 
il ne p o s s è d e p a s de c a p a c i t é s l é g a l e s d e c o n t r a i n t e su r s e s s u b o r ­
d o n n é s d e so r te que , l o r s q u e c e u x - c i ne v e u l e n t pas j o u e r le j e u et qu ' i l 
n ' a r r i v e pas à les e n c o n v a i n c r e , il n ' a d ' a u t r e r e c o u r s q u e de fa i r e 
r e m o n t e r la d é c i s i o n a u p o l i t i q u e . 

Q u a n t a u c o o r d i n a t e u r d e l ' A A T L , s e s a t t r i b u t i o n s on t e l les a u s s i é té l éga ­
l e m e n t r édu i t es . Il n 'a a i n s i q u ' u n p o u v o i r d ' a v i s l o r s q u e d e s d é c i s i o n s 
s o n t p r i ses a u n i v e a u d e la R é g i o n d a n s s o n e n s e m b l e et s e s m a r g e s d e 
m a n œ u v r e a u n i v e a u b u d g é t a i r e on t é g a l e m e n t é té rédu i t es . C e r t e s il 
d i s p o s e e n c o r e d u p o u v o i r d e t r a n c h e r l o r s q u e d e s d é c i s i o n s r e m o n t e n t 
c h e z lui. C e p e n d a n t , d a n s la m e s u r e où il o c c u p e s i m u l t a n é m e n t un 
e m p l o i à p le in t e m p s d a n s u n e a u t r e a d m i n i s t r a t i o n , il ne d i s p o s e pas d u 
t e m p s n é c e s s a i r e p o u r a s s u m e r s a f o n c t i o n . 

S i c e s d e u x e x e m p l e s s o n t t r è s d i f f é r e n t s , o n vo i t qu ' i l s ne r e p r o d u i s e n t 
p a s le t y p e d e re la t i on h i é r a r c h i q u e c o r r e s p o n d a n t au m o d è l e m a n a g é ­
r ia l . E n e f fe t , so i t le p o u v o i r d u s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e a é té l é g a l e m e n t 
rédu i t , so i t il ne peu t p l u s e f f e c t i v e m e n t a s s u m e r s a f o n c t i o n , si b i e n 
q u ' o n o b s e r v e un r e n f o r c e m e n t c o n s i d é r a b l e du p o u v o i r d e s p o s t e s in fé ­
r i eu r s (en l ' o c c u r r e n c e les d i r e c t e u r s g é n é r a u x d ' u n cô té et les d i f f é r e n t s 
A 3 de l ' au t re ) . Par a i l l eu rs , c e t a f f a i b l i s s e m e n t d e s d e u x p o s t e s a p o u r 
c o n s é q u e n c e « d ' o u v r i r » le f o n c t i o n n e m e n t d e l ' a d m i n i s t r a t i o n a u x 
i n f l u e n c e s po l i t i ques e x t é r i e u r e s . D e s o r t e q u e c e s « d é c a l a g e s » e n t r e le 
p o u v o i r d o n t d i s p o s e n t c e s p o s t e s et c e l u i p r é v u pa r le m o d è l e m a n a g é -
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r ia l p o u r r a i e n t e u x a u s s i e x p l i q u e r u n e pa r t i e d e s «e f fe t s p r o b l é m a t i q u e s » 
q u e n o u s a v o n s p r é s e n t é s c i - d e s s u s . 

«Ouverture» de l'administration 

C o m m e n o u s l ' a v o n s v u c i - d e s s u s , les e x e m p l e s d ' i n t e r v e n t i o n d u po l i ­
t i q u e d a n s l ' a d m i n i s t r a t i o n - à t r a v e r s le S A T d ' u n c ô t é et les c a b i n e t s de 
l ' au t re - ne m a n q u e n t p a s d a n s l es s i t u a t i o n s a n a l y s é e s , c e qu i i n d i q u e 
u n e o u v e r t u r e i m p o r t a n t e a u x i n f l u e n c e s e x t é r i e u r e s . E n l ' a b s e n c e de 
l i gne h i é r a r c h i q u e c e n t r a l e , les f o n c t i o n n a i r e s son t b i en d é m u n i s f a c e à 
d e te l l es i n g é r e n c e s . 

T o u t e f o i s , b i e n p l u s q u ' u n e n c o u r a g e m e n t d e s t e n d a n c e s du po l i t i que à 
i n f l u e n c e r et à i n s t r u m e n t a l i s e r le f o n c t i o n n e m e n t de l ' a d m i n i s t r a t i o n , il 
f a u t no te r q u ' o n o b s e r v e u n e rée l l e d e m a n d e d ' i n t e r v e n t i o n de l ' a d m i n i s ­
t r a t i o n à r e n c o n t r e du po l i t i que . C e t t e d e m a n d e es t d u e d ' a b o r d a u fa i t 
q u e , en l ' a b s e n c e de s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e , c e r t a i n e s d é c i s i o n s c e n ­
t r a l e s qu i d o i v e n t ê t re p r i s e s r e m o n t e n t i n e x o r a b l e m e n t a u po l i t i que . M a i s 
Il f a u t é g a l e m e n t é v o q u e r une a u t r e c o n s é q u e n c e de ce d é f o r c e m e n t d e s 
é c h e l o n s s u p é r i e u r s . N o u s a v o n s e n e f fe t o b s e r v é que , d a n s le c a s d e 
l ' A A T L , le v i d e l a i ssé p a r c e s p o s t e s e n t r a î n e un d é p l a c e m e n t v e r s les 
d i r e c t i o n s f o n c t i o n n e l l e s e t o p é r a t i o n n e l l e s des t â c h e s qu ' i l s son t c e n s é s 
a s s u m e r . Or, si le fa i t d ' a s s u m e r c e s t â c h e s p e r m e t à «la machine de 
fonctionner», les a c t e u r s s e n t e n t t o u t e f o i s qu ' i l ne s ' ag i t pas là d ' u n e 
s i t u a t i o n «juste», a d é q u a t e . Il y a a i ns i au n i v e a u de c e s f o n c t i o n n a i r e s , 
à la fo i s u n e a t t e n t e q u e c e s t â c h e s s o i e n t a s s u m é e s p a r d e s a c t e u r s 
l é g i t i m e s , et u n s o u l a g e m e n t l o r s q u e les c a b i n e t s s ' a d r e s s e n t à e u x d a n s 
c e c a d r e . 

Instrumentalisation de la réforme et concentration de pouvoir 

Le s e c o n d e f fe t p r o b l é m a t i q u e q u i p ro f i t e d ' u n é c l a i r a g e d è s lo rs q u ' o n 
l ' a n a l y s e s o u s l ' a n g l e d u p o u v o i r es t la c o n c e n t r a t i o n d e ce l u i - c i a u 
n i v e a u d e s d i f f é r e n t e s d i r e c t i o n s s u b o r d o n n é e s . P r e n o n s le c a s de la 
p o l i c e f é d é r a l e . La c o n c e n t r a t i o n d u p o u v o i r d a n s leur che f a m e n a i t p lu ­
s i e u r s e f f e t s : d ' u n c ô t é l ' a p p a r i t i o n de t e n s i o n s h o r i z o n t a l e s e n t r e c e s 
d i r e c t i o n s - et la d i f f i cu l t é qu ' i l y a v a i t à r é s o u d r e c e s t e n s i o n s a u t r e m e n t 
q u ' e n a y a n t r e c o u r s a u p o l i t i q u e - d e l ' au t re l 'u t i l i sa t ion pa r les d i r e c t e u r s 
g é n é r a u x de l eu rs m a r g e s de m a n œ u v r e p o u r cou r t - c i r cu i t e r l ' a u t o n o m i e 
d e leu rs d i r e c t i o n s et s e r v i c e s s u b o r d o n n é s , et d è s lo rs r ec rée r u n e 
c o n c e n t r a t i o n d e p o u v o i r te l l e q u ' o n e n t r ouva i t d a n s c e r t a i n s c a s d u 
m o d è l e t r a d i t i o n n e l . D a n s le c o m p o r t e m e n t de ces d i r e c t e u r s g é n é r a u x , 
il y a d o n c b i e n u n e f o r m e d ' i n s t r u m e n t a l i s a t i o n d u m o d è l e m a n a g é r i a l 
é m e r g e a n t , et c e af in de r e s t a u r e r d e s m o d e s de f o n c t i o n n e m e n t l iés a u 
m o d è l e p y r a m i d a l c l a s s i q u e . 
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L a s i t u a t i o n de l ' A A T L p r é s e n t a i t p o u r s a pa r t c o m m e p r i nc i pa l é l é m e n t 
d e r é f o r m e la d i s t i nc t i on , à u n m ê m e n i v e a u h i é r a r c h i q u e , en t re d i f fé ­
r e n t e s d i r e c t i o n s f o n c t i o n n e l l e s et d ' a u t r e s o p é r a t i o n n e l l e s . N o u s a v o n s 
v u q u ' u n e te l l e r é f o r m e ava i t é g a l e m e n t eu p o u r c o n s é q u e n c e la c r é a t i o n 
d e con f l i t s h o r i z o n t a u x en t re c e s d e u x t y p e s d ' en t i t é . P lus p r é c i s é m e n t , 
il y ava i t d a n s ce t t e s i t ua t i on u n e r é s i s t a n c e d e s d i r e c t i o n s o p é r a t i o n ­
n e l l e s à a c c e p t e r l ' a ide et le s o u t i e n des d i r e c t i o n s f o n c t i o n n e l l e s , et la 
n e u t r a l i s a t i o n d e ce t t e a i d e p a r la c r é a t i o n d e m i n i - o r g a n e s f o n c t i o n n e l s 
e n leur s e i n . Il f au t no te r que , a n a l y s é e en t e r m e s d e p o u v o i r , ce t te rés is ­
t a n c e n 'a r ien d ' é t o n n a n t . A c c e p t e r u n e te l l e c o l l a b o r a t i o n rev iend ra i t en 
e f f e t p o u r les d i r e c t i o n s o p é r a t i o n n e l l e s à s e m e t t r e d a n s u n e re la t ion de 
d é p e n d a n c e v i s -à - v i s d e s d i r e c t i o n s f o n c t i o n n e l l e s . Ca r , p o u r pa r ven i r à 
l a r éa l i sa t i on d e leu rs ob jec t i f s , e l les s e r a i e n t d è s lors s o u m i s e s au b o n 
v o u l o i r d e c e s d i r e c t i o n s t r a n s v e r s a l e s . C e l a di t , il f au t s u r t o u t a j ou te r q u e 
c e t t e r é a c t i o n d e s d i r e c t i o n s o p é r a t i o n n e l l e s c o n s t i t u e e l le auss i u n e 
f o r m e d ' u t i l i sa t i on d e s m a r g e s de m a n œ u v r e p e r m i s e s p a r u n e r é f o r m e 
m a n a g é r i a l e d a n s le bu t d e r ec rée r d e s m o d e s d e f o n c t i o n n e m e n t l iés a u 
m o d è l e p y r a m i d a l ( ic i la c o e x i s t e n c e de s e r v i c e s f o n c t i o n n e l s et o p é r a ­
t i o n n e l s a u s e i n d ' u n e m ê m e d i r ec t i on ) . 

E n d ' a u t r e s t e r m e s , on vo i t q u e les m a r g e s d e m a n œ u v r e des a c t e u r s 
p e r m i s e s p a r le m o d è l e m a n a g é r i a l , et a c c e n t u é e s pa r l ' a f f a i b l i s s e m e n t 
d u s o m m e t h i é r a r c h i q u e , son t d a n s les d e u x c a s u t i l i sées , n o n pou r év i ­
t e r les c o n c e n t r a t i o n s de p o u v o i r s o u s un m o d e h i é r a r c h i q u e c e n t r a l i s é 
c o m m e l ' e n t e n d a i t i n i t i a l emen t la r é f o r m e , m a i s b i en p o u r r ep rodu i r e c e 
t y p e de c o n c e n t r a t i o n à c e r t a i n s n i v e a u x de l ' a d m i n i s t r a t i o n . A ins i , on 
o b s e r v e b i e n d e s f o r m e s de r e s t a u r a t i o n du m o d è l e p y r a m i d a l c l a s s i q u e 
à par t i r d e s m a r g e s d ' i n c e r t i t u d e l a i s s é e s p a r le m o d è l e m a n a g é r i a l 
é m e r g e a n t . 

Enjeux liés au passage d'un modèle à l'autre 

La question de l'identité des fonctionnaires 

Q u e s ign i f i e ê t r e f o n c t i o n n a i r e a u j o u r d ' h u i ? C o m m e n t se rep résen te - t - i l 
e n tan t q u ' a c t e u r f a c e a u x t r a n s f o r m a t i o n s de la v i e a d m i n i s t r a t i v e ? 
Q u e l s e f f e t s l ' é m e r g e n c e du m o d è l e m a n a g é r i a l e n t r a î n e - t - e l l e su r s o n 
u n i v e r s c u l t u r e l ? C e s q u e s t i o n s n o u s o n t a m e n é s à p r o b l é m a t i s e r 
d a v a n t a g e l ' i den t i té des f o n c t i o n n a i r e s te l l e q u ' e l l e s e d o n n e à voi r s o u s 
s a f o r m e a c t u e l l e . C o n t r i b u e r a u d é v e l o p p e m e n t d ' u n e s o c i o l o g i e de 
l ' i d e n t i t é " , c ' es t m e t t r e e n l u m i è r e la m a n i è r e d o n t les a c t e u r s se rep ré ­
s e n t e n t l eu r rô le a u s e i n de l ' e s p a c e a d m i n i s t r a t i f e t qu i , d a n s ce t te p e r s ­
p e c t i v e , d o n n e s e n s à leur t r ava i l q u o t i d i e n . C e t t e p i s te d e t rava i l s e 

11. Voir C. DUBAR, La crise des identités, Paris, PUF, 2000. 
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c a r a c t é r i s a n t pa r u n e i n t é g r a t i o n , d a n s les a n a l y s e s , de la sub jec t i v i t é et 
d e la ré f l ex i v i té d e s f o n c t i o n n a i r e s p a r a î t d ' a u t a n t p lus i n t é r e s s a n t e q u e 
les a n a l y s e s t r a d i t i o n n e l l e s d e l ' a d m i n i s t r a t i o n fon t p e u de cas d u f o n c ­
t i o n n a i r e et de s a pa ro l e . 

La t rans i t i on d ' u n m o d è l e à l ' a u t r e inv i te de m a n i è r e géné ra le les f onc ­
t i o n n a i r e s à p a s s e r d ' u n e i den t i t é dé f i n i e e n t e r m e s de loyau té , d e n e u ­
t ra l i té et de f onc t i onna l i t é à u n e i den t i t é f a ç o n n é e par l ' image du su je t 
a u t o n o m e , r e s p o n s a b l e et r é s o l u à a d o p t e r des déc is ions . Si c e s d e u x 
i d é a u x - t y p e s , ou « c a r i c a t u r e s » , s o n t b ien e n t e n d u imp rop res à r e n d r e 
t o u t e s les n u a n c e s des i den t i t é s e n d o s s é e s en p ra t ique par les f o n c t i o n ­
na i res , e l les s e son t n é a n m o i n s r é v é l é e s ut i les pou r ana l yse r les d i f fé ­
r en tes pos i t i ons p r i ses p a r les p a r t i c i p a n t s lors des s é a n c e s de d i scuss ion . 

N o u s a v o n s a ins i o b s e r v é u n e t e n s i o n c e n t r a l e c h e z les f o n c t i o n n a i r e s 
e n c e qu ' i l s s o n t s i t u é s e n t r e d ' u n e par t des a t t en tes p e r s i s t a n t e s d e 
l i gnes d i r e c t r i c e s v e n a n t d u h a u t d e la h i é ra rch ie , et d ' a u t r e par t u n 
c o n t e x t e les e n j o i g n a n t d e p l u s e n p l u s à e x e r c e r leur f onc t i on de m a n i è ­
re a u t o n o m e . Et ce t t e s i t u a t i o n i n c o n f o r t a b l e les p o u s s e à p r e n d r e d e s 
d é c i s i o n s qu i ne leur p a r a i s s e n t p a s l é g i t i m e s à leur n i veau de r e s p o n ­
sab i l i t é . Ma i s , à c ô t é d e s s é a n c e s d e d i s c u s s i o n , il fau t no te r q u e c e t t e 
d i f f i cu l té à a s s u m e r s o n i d e n t i t é d e f o n c t i o n n a i r e s e l o n l 'un o u l ' au t re d e s 
d e u x m o d è l e s s e r e t r o u v e l a r g e m e n t p a r m i les réc i ts e u x - m ê m e s . En c e 
s e n s , les p r o b l é m a t i q u e s a b o r d é e s d a n s les d e u x réc i ts n o u s m o n t r e n t 
t o u t e la d i f f i c u l t é à a d o p t e r u n e i d e n t i t é c o r r e s p o n d a n t a u m o d è l e 
m a n a g é r i a l ( pou r t an t s u g g é r é e p a r u n n o m b r e c ro i s san t d e p o s t e s ) d a n s 
u n c o n t e x t e a d m i n i s t r a t i f e n c o r e l a r g e m e n t i n f l uencé par le ré fè ren t t r a ­
d i t i o n n e l d u f o n c t i o n n a i r e . 

O n a é g a l e m e n t p u r e m a r q u e r q u e le m o d è l e m a n a g é r i a l pouva i t en s o i 
f a i r e v i o l e n c e à l ' i den t i té d e s f o n c t i o n n a i r e s e n ce qu ' i l les p r i ve d ' u n a t t r i ­
bu t m a j eu r . En e f fe t , c o m m e o n l ' a v u p o u r les d i rec t i ons o p é r a t i o n n e l l e s 
d e l 'AATL , l ' i nv i ta t ion m a n a g é r i a l e à a s s u m e r de p lus en p lus de t â c h e s 
f o n c t i o n n e l l e s a u d é t r i m e n t d e t â c h e s o p é r a t i o n n e l l e s n 'es t p a s s a n s é l o i ­
g n e r les f o n c t i o n n a i r e s d ' u n é l é m e n t i m p o r t a n t d o n n a n t s e n s à leur t r a ­
va i l : la d i m e n s i o n d e s s e r v i c e s o f f e r t s a u pub l i c . Par la m i s e à l ' éca r t d e 
c e t t e d i m e n s i o n , l ' i den t i té a s s o c i é e a u m o d è l e m a n a g é r i a l s e p r i ve d ' u n 
é l é m e n t f o n d a m e n t a l , d e c e qu i « fa i t s e n s » p o u r les f o n c t i o n n a i r e s . C ' e s t 
b i e n ici la q u e s t i o n d e s r e s s o u r c e s é t h i q u e s des a c t e u r s qu i se p o s e et 
q u e le m o d è l e m a n a g é r i a l t e n d à é c l i p s e r . 
Il es t n é a n m o i n s i n t é r e s s a n t d e c o n s t a t e r que , f ace à ce t te i den t i t é e n 
t e n s i o n , les f o n c t i o n n a i r e s a d o p t e n t d e s s t r a t é g i e s mu l t i p les . D é b o r d a n t 
d e s pos i t i ons t y p e s ( f o n c t i o n n a i r e l oya l versus f o n c t i o n n a i r e a u t o n o m e ) , 
c e r t a i n s c o m p o r t e m e n t s m o b i l i s e n t s u c c e s s i v e m e n t les d e u x m o d è l e s . 
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E n f o n c t i o n de leu rs a t t e n t e s o u de l eu rs b e s o i n s , d e s f o n c t i o n n a i r e s 
« c o m p o s e n t » ' ^ a j ^ s i a v e c les d e u x t e n d a n c e s , t an tô t s e r a c c r o c h a n t à 
l e u r h i é r a r c h i e p o u r o b t e n i r u n e d é c i s i o n - qu i t t e à m o n t e r p l us hau t d a n s 
l ' o r g a n i g r a m m e en c a s d e p r o b l è m e - t an tô t u t i l i san t la s o u p l e s s e et les 
m a r g e s d e m a n œ u v r e l a i s s é e s p a r l ' o r g a n i s a t i o n m a n a g é r i a l e . E n 
d ' a u t r e s t e r m e s , à t r a v e r s c e t t e p o s i t i o n a m b i v a l e n t e s e d e s s i n e la f i gu ­
re d ' u n f o n c t i o n n a i r e d e v a n t t o u r à t o u r u s e r d e s d é m a r c h e s c o r r e s p o n ­
d a n t à c h a c u n d e s d e u x m o d è l e s p o u r p o u v o i r a s s u m e r s o n rô le et s e s 
m i s s i o n s d a n s l ' a d m i n i s t r a t i o n . 

M a i s , p l us q u e de r é s o u d r e le p r o b l è m e , il n o u s a s e m b l é q u e ce t t e n o u ­
v e l l e f i g u r e du f o n c t i o n n a i r e e n i l lus t ra i t a u c o n t r a i r e t o u t e la d i f f i cu l té . 
A l o r s q u e l ' i den t i té t r a d i t i o n n e l l e d u f o n c t i o n n a i r e ne pa ra î t p l us p o u v o i r 
s ' i m p o s e r te l le que l l e , ce l l e a s s o c i é e a u m o d è l e m a n a g é r i a l s ' a d a p t e d i f ­
f i c i l e m e n t a u d o m a i n e d u s e r v i c e pub l i c . De su r c ro î t , la c o e x i s t e n c e d e s 
d e u x s ' a c c o m p a g n e e l le a u s s i de m u l t i p l e s t e n s i o n s v é c u e s au q u o t i d i e n 
p a r les f o n c t i o n n a i r e s . S ' e x p r i m a n t n o t a m m e n t pa r la m u l t i p l i c a t i o n d e 
«dilemmes pratiques» ( M i c h e l D o b r y ) , la q u e s t i o n de l ' i den t i té d e s f o n c ­
t i o n n a i r e s , osc i l l an t e n t r e s t i g m a t i s a t i o n , i n s é c u r i s a t i o n et r e n é g o c i a t i o n , 
n o u s a p p a r a î t d o n c p lus q u e j a m a i s m é r i t e r d e p l u s a m p l e s a n a l y s e s et 
r é f l e x i o n s . 

La dimension du pouvoir 

N o u s a v o n s d é j à l a r g e m e n t i n s i s t é s u r c e q u e les d e u x s i t u a t i o n s 
a b o r d é e s p r é s e n t a i e n t d e p r o b l é m a t i q u e l o r s q u ' o n l es a n a l y s a i t e n 
t e r m e s d e pouvo i r . C e s u r q u o i n o u s v o u d r i o n s m a i n t e n a n t p o r t e r l 'a t ­
t e n t i o n est le fa i t q u e c e s p r o b l è m e s s e m b l e n t l iés à u n e lec tu re b i a i s é e 
d u m o d è l e m a n a g é r i a l . C a r e n e f fe t , p a r l ' a f f a i b l i s s e m e n t du s u p é r i e u r 
q u ' e l l e s p r é s e n t e n t , c e s s i t u a t i o n s t é m o i g n e n t d ' u n e t e n d a n c e à i déa l i se r 
l e s r e l a t i o n s h i é r a r c h i q u e s s u p p o s é e s p a r le m o d è l e m a n a g é r i a l en y s u r ­
e s t i m a n t la d i m e n s i o n d e c o o r d i n a t i o n l iée a u leadersliip, et e n y s o u s -
e s t i m a n t l ' i m p o r t a n c e d e s c a p a c i t é s d e p o u v o i r c o n f é r é e s pa r l ' au to r i t é 
r a t i o n n e l l e - l é g a l e . 

O r n o u s a v o n s v u q u ' u n e te l le l e c t u r e n 'é ta i t p a s s a n s c o n s é q u e n c e s 
i m p o r t a n t e s , n o t a m m e n t l ' a p p a r i t i o n d e c o n f l i t s h o r i z o n t a u x d u s a u x 
c o n c e n t r a t i o n s d e p o u v o i r d a n s c e r t a i n e s d i r e c t i o n s . M a i s n o u s v o u ­
d r i o n s ici reven i r su r la s e c o n d e c o n s é q u e n c e d e ce t t e l ec tu re b i a i sée , à 
s a v o i r « l ' o u v e r t u r e » d e l ' a d m i n i s t r a t i o n a u x i n f l u e n c e s po l i t i ques e x t é ­
r i e u r e s , et p l us p a r t i c u l i è r e m e n t a u c o n t r ô l e d e s c a b i n e t s . 

12. Jean-Loup Amselle parle ainsi d'un «réservoir de pratiques" dont les acteurs se ser­
vent pour renégocier en permanence leur identité. 
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La question de la perméabilité 

C e t t e q u e s t i o n de la p e r m é a b i l i t é d e l ' a d m i n i s t r a t i o n , r e n v o y a n t à ce l l e 
d e la « p o l i t i s a t i o n de l ' a d m i n i s t r a t i o n » , e s t lo in d ' ê t r e u n e q u e s t i o n m i n e u ­
re d e la s o c i o l o g i e de l ' a d m i n i s t r a t i o n . C e r t a i n s t r a v a u x s o c i o l o g i q u e s 
( n o t a m m e n t M i n t z b e r g ) on t a ins i s o u l i g n é q u e le d a n g e r d ' u n e te l le dé r i ­
v e é ta i t d e f a i r e d e l ' a d m i n i s t r a t i o n u n « i n s t r u m e n t » au se rv i ce d e s pa r ­
t i c u l a r i s m e s po l i t i ques , et de l ' é l o i g n e r a i ns i t e n d a n c i e l l e m e n t des d i f fé ­
r e n t e s m i s s i o n s qu i lui son t a t t r i b u é e s d a n s le c a d r e de l ' E t a t - p r o v i d e n -
ce . C e t t e q u e s t i o n n 'es t p a s n o n p l u s n e u v e d a n s le c o n t e x t e de l ' a d m i ­
n i s t r a t i o n b e l g e : c o m m e le s o u l i g n e J e a n - L o u i s G e n a r d , la s i t u a t i o n 
b e l g e a e n e f fe t p o u r c a r a c t é r i s t i q u e d ' ê t r e p a r t i c u l i è r e m e n t «marquée 
par des processus de colonisation et d'instrumentalisation des appareils 
administratifs par le politique»^^. E n o u t r e , c e t t e po l i t i sa t i on de l ' a d m i n i s ­
t r a t i o n b e l g e s e fa isa i t j u s q u ' i c i , d a n s le c a d r e du m o d è l e t r ad i t i onne l , à 
t r a v e r s la v o i e f o r m e l l e de la p o l i t i s a t i o n d e s n o m i n a t i o n s , et d u c o n t r ô l e 
i n f o r m e l d u t rava i l de l ' a d m i n i s t r a t i o n p a r le b ia is de ces n o m i n a t i o n s . Et 
il f au t e n f i n no te r que , f a c e à c e t t e c a r a c t é r i s t i q u e de l ' a d m i n i s t r a t i o n 
b e l g e , u n e d e s p r é t e n t i o n s d e s r é f o r m e s m a n a g é r i a l e s - n o t a m m e n t d e 
la r é f o r m e C o p e r n i c - es t p r é c i s é m e n t d ' e n d i m i n u e r la po r tée . 

Or, c o n t r a i r e m e n t à ce t ob jec t i f a v o u é , les d e u x s i t ua t i ons a n a l y s é e s p ré ­
s e n t e n t b i e n un a c c r o i s s e m e n t d e la « p e r m é a b i l i t é » v i s -à -v i s de la s p f i è -
re p o l i t i q u e . D é f o r c é e pa r le h a u t , l ' a d m i n i s t r a t i o n y es t d a n s les d e u x c a s 
s u r e x p o s é e à u n e i n f l uence p o l i t i q u e (du S A T d ' u n e part et d e s c a b i n e t s 
d e l ' au t re ) qu i fon t f i gu re d ' a u t o r i t é . E n d ' a u t r e s t e r m e s , la po l i t i sa t i on q u e 
n o u s a v o n s o b s e r v é e d a n s les d e u x c a s é ta i t d o n c m o i n s u n e po l i t i sa ­
t i o n pa r les n o m i n a t i o n s , m o i n s u n e p r e s s i o n e n t r e pa i rs au s o m m e t d e 
la h i é r a r c h i e d e s é l i tes ( p o l i t i q u e s et a d m i n i s t r a t i v e s ) q u ' u n e i n t e r v e n t i o n 
d i r e c t e s u r les n i v e a u x o p é r a t i o n n e l s d e l ' adm in i s t r a t i on . Et à c e su je t , 
n o t o n s q u e ce t y p e de p o l i t i s a t i o n s e r é v è l e b i en p lus « s a u v a g e » q u e 
ce l l e i n i t i a l e m e n t p r a t i q u é e d a n s le m o d è l e c l a s s i q u e de l ' adm in i s t r a t i on . 
I n d é p e n d a m m e n t d e s d e u x réc i t s a n a l y s é s , n o u s v o u d r i o n s é g a l e m e n t 
p o r t e r l ' a t t e n t i o n su r le fa i t q u e , m ê m e a d é q u a t e m e n t réa l i sée , u n e ré fo r ­
m e de t y p e m a n a g é r i a l pou r ra i t b i e n a v o i r c e m ê m e e f fe t p e r v e r s d e su r ­
e x p o s i t i o n p o l i t i q u e de l ' a d m i n i s t r a t i o n . C a r , c o m m e n o u s l ' a vons i n d i q u é , 
le p r o p r e de la r é f o r m e m a n a g é r i a l e es t d e d i m i n u e r l ' e n c a d r e m e n t léga l 
d u t r ava i l du f o n c t i o n n a i r e de m a n i è r e à a c c r o î t r e s a l iber té de m o u v e ­
m e n t a v e c p o u r ob jec t i f f ina l d ' a u g m e n t e r s o n e f f i cac i té . C o n t r a i r e m e n t 
a u x a t t e n d u s de ce g e n r e de r é f o r m e , n o s d i f f é r e n t e s o b s e r v a t i o n s n o u s 
a m è n e n t à p e n s e r que , si les m a r g e s d ' a u t o n o m i e des f o n c t i o n n a i r e s 
s ' e n t r o u v e n t be l et b i en a c c r u e s , la l é g i t i m a t i o n de leurs a c t i o n s s ' e n 

13. J-L GENARD, «Spécificités de l'administration publique belge et réformes administra­
tives», dans C. Gobin et B. Rihoux, op. cit, p. 166. 
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t r o u v e p o u r s a par t d i m i n u é e . D e s o r t e que , d a n s ce t te s i t u a t i o n , l ' in te r ­
v e n t i o n d i r e c t e d e s c a b i n e t s p u i s s e leur a p p a r a î t r e c o m m e c e t t e i n s tan ­
c e l é g i t i m a t r i c e d o n t i ls on t é té e n pa r t i e p r i vés . 

La question des garanties 

A t r a v e r s ce t te q u e s t i o n d e la l ég i t im i t é de l ' ac t ion d e s f o n c t i o n n a i r e s , 
n o t r e ré f l ex ion su r la d i m e n s i o n d e p o u v o i r et la q u e s t i o n de la p e r m é a ­
b i l i t é n o u s a m è n e n t e n f i n à ce l l e d e la g a r a n t i e : q u ' e s t - c e qu i ga ran t i t le 
b o n f o n c t i o n n e m e n t d e l ' a d m i n i s t r a t i o n ? Si , d a n s le p r e m i e r m o d è l e , la 
n o r m e j u r i d i q u e é ta i t en t h é o r i e s t r u c t u r a n t e d a n s l ' a d m i n i s t r a t i o n , s i le 
d r o i t é ta i t le g a r a n t v i a la f o r c e de s a c o d i f i c a t i o n et s u r t o u t la f o r c e q u e 
lu i c o n f é r a i t les a g e n t s d e la f o n c t i o n p u b l i q u e e u x - m ê m e s , q u e l m é d i u m 
i n c a r n e d é s o r m a i s c e c a d r e d a n s le d e u x i è m e m o d è l e adm in i s t r a t i f ? 
D a n s le s y s t è m e m a n a g é r i a l , c e rô le d e g a r a n t es t en p r i n c i p e a s s u m é 
p a r la c o m p é t e n c e d e s a c t e u r s h a u t p l a c é s . Or, d a n s les s i t u a t i o n s a n a ­
l y s é e s , o n a v u q u e c e s p o s t e s é t a i e n t v i d é s de leur p o u v o i r et e x p o s é s 
a u x i n f l u e n c e s p o l i t i q u e s . D è s lors, e n l ' a b s e n c e d ' un c a d r e léga l g a r a n ­
t i s s a n t a priori le b o n f o n c t i o n n e m e n t de l ' adm in i s t r a t i on , et s i m u l t a n é ­
m e n t de la poss ib i l i t é d ' u n e é v a l u a t i o n a posteriori des d é c i s i o n s p r i ses , 
l a q u e s t i o n de la g a r a n t i e s e p o s e d e m a n i è r e a c c r u e d a n s n o s d e u x 
s i t u a t i o n s . 

E n ou t re , à l ' i ns ta r d e s q u e s t i o n s p r é c é d e n t e s , le m o d è l e m a n a g é r i a l lui-
m ê m e s e m b l e p a r t i c u l i è r e m e n t v u l n é r a b l e su r ce t t e q u e s t i o n d e la g a r a n ­
t ie . Le s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e a y a n t la l i be r té d ' i n t e r p r é t e r les p r i n c i p e s 
e n f o n c t i o n d e s q u e l s il p r e n d s e s d é c i s i o n s , s e p o s e en e f fe t c e t t e q u e s ­
t i o n d e c e qu i ga ran t i t la c o r r e s p o n d a n c e e n t r e s e s d é c i s i o n s et l ' espr i t 
d e « s e r v i c e pub l i c» de l ' a d m i n i s t r a t i o n . Le m o d è l e m a n a g é r i a l s e m b l e en 
e f f e t b i en p e u a r m é p o u r f o u r n i r de t e l l es g a r a n t i e s . Et il y a fo r t à d o u ­
t e r q u e la po l i t i sa t i on a c c r u e v i a l ' i n f l uence d e s c a b i n e t s q u e n o u s a v o n s 
o b s e r v é e pu i sse , d a n s c e c a d r e , j o u e r un q u e l c o n q u e rô le de g a r a n t . 

Conclusion 

A u t e r m e d e ce t a r t i c le , r e v e n o n s su r s e s é l é m e n t s m a j e u r s . R é s u l t a n t 
d ' u n e c o n f r o n t a t i o n e n t r e les d e u x m o d è l e s ( p y r a m i d a l c l a s s i q u e et le 
m a n a g é r i a l é m e r g e a n t ) et le « t e r r a i n» , le c œ u r de ce t te c o n t r i b u t i o n s 'es t 
e n e f fe t c o n c e n t r é su r d e u x p i s t e s d e t rava i l : la q u e s t i o n d u p o u v o i r 
( é t r o i t e m e n t re l iée à ce l l e d e l ' i n f l u e n c e d u po l i t i que) et la q u e s t i o n de 
l ' i den t i t é d u f o n c t i o n n a i r e . 

E n c e qu i c o n c e r n e la p r e m i è r e p i s te , n o u s a v o n s l a r g e m e n t m is en év i ­
d e n c e la p é n é t r a t i o n à g é o m é t r i e v a r i a b l e d u m o d è l e m a n a g é r i a l d a n s 



F. Can te l l i , L . D a m a y , B. De rba i x , I. L a c o u r t 9 5 

les d e u x a d m i n i s t r a t i o n s . A u c o n t r a i r e de la p r é t e n t i o n à la « d é p o l i t i s a ­
t i o n » d u m o d è l e m a n a g é r i a l , l ' a n a l y s e des d e u x s i t ua t i ons n o u s m o n t r e 
u n e i n t e r v e n t i o n c r o i s s a n t e d u p o l i t i q u e d a n s le f o n c t i o n n e m e n t et le t ra ­
va i l d e l ' a d m i n i s t r a t i o n . P a r a i l l eu rs , n o u s a v o n s é g a l e m e n t c o n s t a t é que , 
d u po in t d e v u e d e c e m o d è l e , les r é f o r m e s c réa i en t des c o n c e n t r a t i o n s 
d e p o u v o i r i n a t t e n d u e s . En f in , s ' i l es t d i f f i c i le de ré fu ter la c a p a c i t é d u 
m o d è l e m a n a g é r i a l à c o n s t r u i r e d u leadership d a n s les d e u x a d m i n i s t r a ­
t i o n s ( le c o o r d i n a t e u r p o u r l ' A A T L e t le c o m m i s s a i r e g é n é r a l p o u r la po l i ­
c e f é d é r a l e ) , il n o u s es t a p p a r u q u e le rô le s i ngu l i e r du dro i t y es t l a rge ­
m e n t i m p e n s é . 

L a s e c o n d e p i s te a é c l a i r é les t e n s i o n s et les s o u f f r a n c e s i den t i t a i r es q u e 
les f o n c t i o n n a i r e s v i v e n t s u i t e à l a c o e x i s t e n c e du m o d è l e p y r a m i d a l et 
d u m o d è l e m a n a g é r i a l . D e m a n i è r e g é n é r a l e , n o u s a v o n s o b s e r v é c h e z 
les f o n c t i o n n a i r e s u n e f r a g i l i s a t i o n d e s r e p è r e s et u n e i n s é c u r i s a t i o n des 
rô l es d a n s la m e s u r e o ù a u c u n d e s d e u x m o d è l e s ne peu t fa i re l ' ob je t 
d ' u n e a p p r o p r i a t i o n d e leu r par t . D a n s c e t t e s i t ua t i on « d ' e n t r e - d e u x » , i ls 
d o i v e n t b r i co le r , f a i r e d e s c o m p r o m i s , v o i r e mob i l i se r , en f o n c t i o n d e s 
c o n t e x t e s , les a t t r i bu t s d e l 'un ou l ' au t re m o d è l e . 

A u t r a v e r s de l ' é t ude d e s r é f o r m e s m a n a g é r i a l e s , la q u e s t i o n d u p o u v o i r 
a m i s e n é v i d e n c e les e f fe t s , i n a t t e n d u s pa r rappor t au m o d è l e , d e po l i ­
t i s a t i o n d e l ' a d m i n i s t r a t i o n . C e p e n d a n t , s i n o u s a v o n s s o u l i g n é c e s e f fe t s , 
f a i r e l ' é c o n o m i e d e ce m o d è l e n e n o u s es t pas pou r a u t a n t a p p a r u 
c o m m e u n e s o l u t i o n en so i . U n e te l l e p o s i t i o n ne t i endra i t en e f fe t p a s 
c o m p t e d u fa i t q u e les a t t e n t e s d e s f o n c t i o n n a i r e s et leur v i s i on de l ' ad ­
m i n i s t r a t i o n s o n t d é s o r m a i s é g a l e m e n t f a ç o n n é e s pa r ce m o d è l e . Il s ' ag i t 
là d ' u n e d o n n é e s o c i o l o g i q u e qu ' i l es t e s s e n t i e l de p r e n d r e en c o n s i d é ­
ra t i on . Par c o n s é q u e n t , la q u e s t i o n de l ' i den t i té des f o n c t i o n n a i r e s es t 
p o u r n o u s p lus o u v e r t e q u e j a m a i s . Et e l le g a g n e à ê t re p r i se au s é r i e u x 
e n c e q u ' e l l e p e r m e t de b i en s a i s i r c e qu i fa i t a u j o u r d ' h u i le s e n s , l 'é ­
t h i q u e m a i s a u s s i la c o m p l e x i t é d u m é t i e r d e f onc t i onna i r e . C ' e s t là u n 
c h a n t i e r r i che qu i mé r i t e d ' ê t r e a p p r o f o n d i ca r il p e r m e t d e q u e s t i o n n e r 
les e n j e u x f o n d a m e n t a u x de l ' a d m i n i s t r a t i o n p u b l i q u e en i n tég ran t a u p re ­
m i e r p l an les f o n c t i o n n a i r e s qu i s o n t les a c t e u r s qu i la v i ven t , qu i la f on t 
et qu i l ' é p r o u v e n t . Par c o n s é q u e n t , d a n s le c o n t e x t e ac tue l o i j la p e r s ­
p e c t i v e d e r é f o r m e r l ' a d m i n i s t r a t i o n fa i t l ' ob je t d ' u n c o n s e n s u s , et o ù 
t o u t e la n a ï v e t é et les e f f e t s d é s a s t r e u x d e s r é f o r m e s en c o u r s on t p u 
ê t re d é m o n t r é s , il n o u s s e m b l e p r i m o r d i a l d ' a s s o c i e r la réa l i té d e s f o n c ­
t i o n n a i r e s , a i ns i q u e leur e x p e r t i s e à la d y n a m i q u e du c h a n g e m e n t . 





La libéralisation du secteur 
de l'électricité pour les ménages : 

une chance ou un leurre ? 

Claude Adriaenssens* 

L a p o l i t i q u e de l i bé ra l i sa t i on d u s e c t e u r de l ' é lec t r i c i té c o n v e n u e à l 'é ­
c h e l o n e u r o p é e n e n 1 9 9 6 et t r a n s p o s é e e n dro i t b e l g e le 29 avr i l 1 9 9 9 
s e s i g n a l e au p r e m i e r a b o r d p a r u n e t e r m i n o l o g i e nouve l l e , qu i e n t r e à 
p r é s e n t e n a p p l i c a t i o n e n B e l g i q u e , e n m ê m e t e m p s q u e par un d i s p o s i ­
tif n o u v e a u qu i s ' i ns ta l l e d e 2 0 0 3 à 2 0 0 7 . 

P o u r le l ec teu r e n c o r e p e u f a m i l i a r i s é , il f au t no te r q u e l 'on d i s t i n g u e r a 
d o r é n a v a n t q u a t r e s p h è r e s : la «production" ( n o t a m m e n t les c e n t r a l e s ) , 
le "transport" ( le r é s e a u à h a u t e t e n s i o n ) , la «distribution" ( le r é s e a u à 
b a s s e t e n s i o n ) et la «fourniture», q u i c o m p r e n d la c o m m e r c i a l i s a t i o n f i na ­
le et les s e r v i c e s a u x «clients". 

Il es t e n t e n d u q u e les r é s e a u x d e «transport" et de «distribution» c o n s t i ­
t u e n t u n m o n o p o l e na tu re l : il n ' y a u r a p a s d é m u l t i p l i c a t i o n des c â b l e s 
( c o m m e p a r f o i s en t é l é c o m ) ; la l i b é r a l i s a t i o n j o u e r a d o n c en a m o n t , d a n s 
la «production», et e n ava l , d a n s la «fourniture". C e qui i m p l i q u e q u e 
l ' u s a g e d e s r é s e a u x so i t f a c t u r é à u n m ê m e et j u s t e pr ix à t ous les «four­
nisseurs» c o n c u r r e n t s , inv i tés à s ' e n t r e m e t t r e . M a i s des d i f f é r e n c e s en t re 

L'auteur est membre de la coordination Gaz-Electricité-Eau Bruxelles et du Conseil 
général de la CREG. Il est militant du MOC, plus particulièrement des Equipes popu­
laires et de la CCSP. 
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z o n e s de d i s t r i b u t i o n e x i s t e n t ( p o u r les c l i e n t s «é l i g i b l es» ) , a lo rs q u ' a c ­
t u e l l e m e n t s ' i m p o s e n t d e s ta r i f s n a t i o n a u x . 

Q u a n d le d i spos i t i f d e v i e n t o p é r a t i o n n e l , le «client» es t d é c l a r é «éli-
gible» : c e b a r b a r i s m e s i gn i f i e qu ' i l p e u t - do i t o u dev ra i t p o u v o i r - c h o i ­
s i r s o n f o u r n i s s e u r ^ Pou r les c l i e n t s d o m e s t i q u e s et i ndus t r i e l s , d i v e r s 
c a l e n d r i e r s on t é té f i xés p a r les R é g i o n s . 

L e s y s t è m e m ix te , p r i v é - p u b l i c , te l qu ' i l a f o n c t i o n n é e n B e l g i q u e d e p u i s 
1 9 5 5 es t d o n c e n t r é e n 1 9 9 9 d a n s u n e p h a s e d ' e x t i n c t i o n . Le q u a s i 
m o n o p o l e a u q u e l é ta i t a r r i v é E l e c t r a b e l p e n d a n t la m ê m e p é r i o d e do i t lui 
a u s s i se r e c o m p o s e r . A i ns i , le C C E G - C o m i t é d e c o n t r ô l e d e l ' é lec t r i ­
c i t é et d u g a z es t d e v e n u la C R E G - C o m m i s s i o n d e régu la t i on . . . U n e 
s o c i é t é de «transport» a é t é c o n s t i t u é e ( 7 0 % E l e c t r a b e l - 3 0 % les c o m ­
m u n e s ) : e l le s ' a p p e l l e E L I A , et c ' e s t à s o n n i v e a u q u e d o i v e n t ê t r e p r é ­
l e v é e s les s o m m e s n é c e s s a i r e s à a s s u m e r l es m i s s i o n s s o c i a l e s 
a n c i e n n e s et é v e n t u e l l e m e n t n o u v e l l e s ( tar i fs s o c i a u x , p r i m e s p o u r l 'u t i ­
l i sa t i on ra t i onne l l e d e l ' éne rg i e , . . . ) . Et en f in , les i n t e r c o m m u n a l e s m i x t e s 
o u p u r e s qu i , a n a c h r o n i q u e m e n t di t , a s s u r a i e n t les f o n c t i o n s d e d i s t r i b u ­
t i o n et de f o u r n i t u r e on t é t é r e s t r u c t u r é e s ou le s e r o n t p o u r d i s t i n g u e r e t 
r épa r t i r les d e u x m i s s i o n s e n t r e d e u x s o c i é t é s pa r z o n e s . 

O n d e v i n e a u p a s s a g e q u e les e s t i m a t i o n s d e v a l e u r des r é s e a u x et d e s 
i n v e s t i s s e m e n t s et a m o r t i s s e m e n t s q u e n o u s a v o n s p a y é s on t é té et res ­
t e n t un e n j e u m a j e u r , a u t a n t q u e d i s c r è t e m e n t n é g o c i é . 

La libéralisation des ménages en Flandre 

Il pa ra î t q u e les m é n a g e s é t a b l i s e n R é g i o n f l a m a n d e d o i v e n t ê t r e les 
p l u s h e u r e u x du m o n d e d e p u i s le 1*='juillet 2 0 0 3 : n o n s e u l e m e n t ils v i e n ­
n e n t d ' a c q u é r i r la d i g n i t é d e «client éligible» en é lec t r i c i t é et e n g a z et 
d e c e s s e r d ' ê t re c a p t i f s d ' u n h o r r i b l e m o n o p o l e , m a i s ils von t vo i r b a i s ­
s e r leurs f a c t u r e s d ' é n e r g i e g r â c e à l ' o u v e r t u r e d u m a r c h é à la c o n c u r ­
r e n c e et la p r i va t i sa t i on d u s e c t e u r . I ls ne son t p l us d e s u s a g e r s m a i s d e s 
c l i en ts . . . En tou t c a s c ' e s t le d i s c o u r s d o m i n a n t de t o u s les a c t e u r s 
p u b l i c s et p r i vés c o n c e r n é s . 

E n c o r e q u e , s u b i t e m e n t , la C R E G - C o m m i s s i o n de r é g u l a t i o n d e l ' é l ec ­
t r i c i t é et d u g a z a i t é té s a i s i e d ' u n e d e m a n d e d ' a v i s su r d e s p ro j e t s 
d ' a r r ê t é s r o y a u x du s e c r é t a i r e d ' E t a t à l ' E n e r g i e p o u r f i xe r d e s p r i x m a x i ­
m u m s à la f o u r n i t u r e d ' é l e c t r i c i t é et d e g a z a u x c l i en t s f i n a u x , t an t c a p -

1. On comprend que «électeur» aurait été linguistiquement plus correct, mais les alter­
nateurs du comique ne l'ont pas voulu. 
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t i fs qu ' é l i g i b l es , et c e l a à la d e m a n d e de la R é g i o n f l a m a n d e qui s ' in ­
qu ié ta i t tou t à c o u p d e vo i r les pr ix p lu tô t a u g m e n t e r q u e ba isser . C 'es t 
q u e les pr ix on t d é j à a u g m e n t é , t o u t à c o u p en 2 0 0 2 , à l ' app roche de la 
l i bé ra l i sa t i on d u m a r c h é et que les a c t e u r s d o m i n a n t s ont l ' excuse d 'ê t re 
m a i n t e n a n t s o u m i s à la c o n c u r r e n c e et d e sub i r d e s c o û t s s u p p l é m e n ­
t a i r e s à c a u s e d e s o b l i g a t i o n s d e s e r v i c e p u b l i c q u i leur on t é té 
i m p o s é e s . P o u r t a n t la C R E G a rédu i t d ' u n t ie rs les ta r i f s d u t ranspor t p ré ­
s e n t é s pa r EL IA et la p lupar t des ta r i f s de d i s t r i bu t i on ont été revus à la 
ba i sse , ce qu i dev ra i t a l léger d ' a u t a n t la f a c t u r e d e s c l i en ts é l ig ib les d e 
la R é g i o n f l a m a n d e . Ma i s , d i t -on , c ' es t p a r c e q u e le m a r c h é n 'est pas 
e n c o r e v r a i m e n t o u v e r t à la c o n c u r r e n c e qu ' i l f au t p r e n d r e tou tes ces pré­
c a u t i o n s : c e l a ne p e u t q u e s ' a m é l i o r e r et tou t le m o n d e devra i t y g a g n e r 
p u i s q u e l es p r i x b a i s s e r o n t , l e s o b l i g a t i o n s d e s e r v i c e pub l i c , t an t 
s o c i a l e s ( ta r i f s s o c i a u x , f o u r n i t u r e m in ima le , . . . ) q u ' e n v i r o n n e m e n t a l e s 
(ce r t i f i ca ts ve r ts , u t i l i sa t ion ra t i onne l l e d ' éne rg ie , . . . ) s e r o n t m a i n t e n u e s 
vo i re r e n f o r c é e s . T o u s ne p a r t a g e n t pas ce t av is . 

Les positions de la Coordination 

La C o o r d i n a t i o n G a z - E l e c t r i c i t é - E a u ( C G E E ) d e B r u x e l l e s a é tud ié les 
e f fe ts de la l i bé ra l i sa t i on sur les c l i en ts d o m e s t i q u e s et f o r m u l é des pro­
pos i t i ons qu ' e l l e a v o u l u p résen te r et s o u m e t t r e à la d i s c u s s i o n lors d 'un 
C o l l o q u e o r g a n i s é le 4 oc tob re 2 0 0 2 et don t les A c t e s on t pa ru en avr i l 
20032. 

Le p r é s e n t a r t i c le e x p o s e la p h i l o s o p h i e g é n é r a l e d e c e s p ropos i t i ons et 
fa i t le po in t su r l 'é ta t d e la ré f l ex ion d e p u i s le C o l l o q u e et la S e m a i n e 
soc ia l e w a l l o n n e et b ruxe l l o i se d u M o u v e m e n t o u v r i e r ch ré t i en ( M O C ) qu i 
a é té e l le a u s s i c o n s a c r é e au t h è m e d e la l i bé ra l i sa t i on d e l 'é lect r ic i té et 
d e ses c o n s é q u e n c e s su r les c l i en ts d o m e s t i q u e s . 

A s u p p o s e r m ê m e q u e le m a r c h é s ' o u v r e r é e l l e m e n t à la c o n c u r r e n c e , 
ce qu i es t lo in d ' ê t r e acqu i s , les p r i x von t - i l s v r a i m e n t ba i sse r pour tous 
les c o n s o m m a t e u r s et la qua l i té d e s e r v i c e a c t u e l l e se ma in ten i r pou r 
t ous ? La C o o r d i n a t i o n ne le p e n s e pas. La g e s t i o n d u r é s e a u sera mo ins 
a i sée à c a u s e d e la mu l t ip l i c i té d e s f o u r n i s s e u r s et d e s i nc iden ts r i squent 
de se mu l t i p l i e r : la con t i nu i t é d u se rv i ce en h e u r e d e po in te dans d e s 
c i r c o n s t a n c e s e x c e p t i o n n e l l e s ne s e r a p lus a s s u r é e de la m ê m e f a ç o n 
p u i s q u e la ren tab i l i t é de ce r ta i nes ins ta l l a t i ons - p r é c i s é m e n t s e u l e m e n t 
n é c e s s a i r e s en c e s c i r c o n s t a n c e s - ne s e r a p lus s u f f i s a n t e pour que des 

2. CGEE, La libéralisation du marché de l'électricité en Belgique : quelles perspectives 
pour les consommateurs domestiques ?, Actes du colloque du 4/10/02, Bruxelles, 
2003, 144 pp. 
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p r o d u c t e u r s les p r e n n e n t e n c h a r g e : la s é c u r i t é d ' a p p r o v i s i o n n e m e n t 
d e v i e n d r a d o n c un é l é m e n t c o m m e r c i a l dé f in i d a n s les c o n t r a t s et le 
c l i en t s e r a s o u m i s à un p r i x s u p é r i e u r s ' i l veu t d a v a n t a g e d e sécu r i t é . 

L a f o u r n i t u r e d é p e n d r a d e s c o n t r a t s c o n c l u s l i b r e m e n t e n t r e les f o u r n i s ­
s e u r s et les ach ie teurs s e l o n le d ro i t c o m m e r c i a l c l a s s i q u e et ne p o u r r a 
ê t r e r é g l e m e n t é e q u e p a r la f i x a t i o n d ' u n pr ix m a x i m u m o u d e s règ les 
i m p o s é e s p a r les a u t o r i t é s c o m p é t e n t e s . Les r i s q u e s e n c o u r u s pa r les 
c o n s o m m a t e u r s f a c e à d e s f o u r n i s s e u r s d é f a i l l a n t s o u e n fa i l l i t e von t fa i re 
l eu r a p p a r i t i o n et d e s d o m m a g e s f i n a n c i e r s s e r o n t é v e n t u e l l e m e n t s u p ­
p o r t é s par les c l i en t s , c e qu ' i l s n ' a v a i e n t pas à a s s u m e r j u s q u ' i c i . T o u s 
les c o n s o m m a t e u r s d o m e s t i q u e s n ' a u r o n t pas la poss i b i l i t é , ni le r a p p o r t 
d e fo rce , ni les b o n n e s i n f o r m a t i o n s p o u r fa i re les m e i l l e u r s chioix et o b t e ­
n i r les m e i l l e u r s p r ix . L e s c l i e n t s en d i f f i cu l té s e r o n t m ê m e d a v a n t a g e 
s t i g m a t i s é s et m a r g i n a l i s é s et ne j o u i r o n t s a n s d o u t e p l u s d e s m ê m e s 
p r o t e c t i o n s q u ' a u j o u r d ' h u i ( la g a r a n t i e e f f ec t i ve d e c e l l e s - c i es t un o b j e c ­
tif de la C G E E ) , c ' e s t e n tou t c a s l 'av is d ' u n c e r t a i n n o m b r e d ' a c t e u r s d u 
s e c t e u r e x p r i m é t a n t a u C o l l o q u e de la C G E E q u ' à la S e m a i n e s o c i a l e 
d u M O C . 

D e u x ob jec t i f s p r i n c i p a u x s e s o n t a ins i d é g a g é s p o u r u n e a l t e r n a t i v e . 

Un opérateur public exclusif 

L a C G E E p r o p o s e d ' a b o r d le m a i n t i e n d e s c l i e n t s b a s s e - t e n s i o n en é lec ­
t r i c i té d a n s le g i r o n d ' u n o p é r a t e u r pub l i c exc lus i f (pa r e x e m p l e à l ' éche l l e 
d e la R é g i o n d e B r u x e l l e s ) , c h a r g é en tan t q u ' i n t e r m é d i a i r e d e p r o c u r e r 
d e l ' é lec t r i c i té à s e s u s a g e r s a u x me i l l eu r s pr ix a u p r è s d e s p r o d u c t e u r s 
et des f o u r n i s s e u r s d u m a r c h é . Il ne r e m p l a c e r a d o n c p a s le g e s t i o n n a i ­
re du r é s e a u de d i s t r i b u t i o n et ne c o n s t i t u e r a p a s un n o u v e a u m o n o p o ­
le. Il f a u d r a ve i l l e r à s o n i n d é p e n d a n c e par r a p p o r t a u x a c t e u r s du s e c ­
t e u r et s ' a s s u r e r qu ' i l r e c h e r c h e r a e f f e c t i v e m e n t l ' i n té rê t d e s c o n s o m m a ­
t e u r s et l ' i n té rê t g é n é r a l . Il f a u d r a o r g a n i s e r la p a r t i c i p a t i o n d e s c o n s o m ­
m a t e u r s et leur c o n t r ô l e p a r r a p p o r t à la d i r ec t i on de c e t o p é r a t e u r pub l i c . 
S o n g r a n d in té rê t c o n s i s t e r a à m a i n t e n i r la c o h é s i o n s o c i a l e et à ne pas 
s e g m e n t e r la c l i e n t è l e t o u t e n a y a n t la ta i l le s u f f i s a n t e p o u r n é g o c i e r de 
b o n s pr ix et de b o n n e s c o n d i t i o n s de f ou rn i t u re . 

Une tarification solidaire et progressive 

D e u x i è m e ob jec t i f , ce t o p é r a t e u r pub l i c p o u r r a a l o r s m e t t r e e n p l a c e p o u r 
l e s u s a g e r s d o m e s t i q u e s u n e t a r i f i c a t i o n s o l i d a i r e e t p r o g r e s s i v e 
( c o n c e p t rep r i s à n o s r é f l e x i o n s c o n c e r n a n t l ' eau) . Le tar i f n o r m a l dev ra i t 
p e r m e t t r e , p o u r u n e g r o s s e m a j o r i t é d e s c o n s o m m a t e u r s , d e d i s p o s e r en 
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q u a n t i t é s u f f i s a n t e d e l ' é n e r g i e d o n t ils on t b e s o i n p o u r un u s a g e n o r m a l . 
C e l a se ra i t r éa l i sé pa r le fa i t q u e la p r e m i è r e t r a n c h e de c o n s o m m a t i o n 
se ra i t f i n a n c é e p a r t o u s les c o n s o m m a t e u r s . Le pr ix des a u t r e s t r a n c h e s 
de c o n s o m m a t i o n a u g m e n t e r a i t p r o g r e s s i v e m e n t a f in d e c o n t r i b u e r à 
é c o n o m i s e r l ' é n e r g i e . Il f a u d r a i t t e n i r c o m p t e de la ta i l le d e s m é n a g e s et 
d e l 'é ta t d e s i n s t a l l a t i o n s . Les f o n d s p o u r r a i e n t se rv i r a u p a y e m e n t d e s 
m e s u r e s s o c i a l e s e n c o r e n é c e s s a i r e s et à d e s t r a n s f o r m a t i o n s n é c e s ­
s a i r e s d e s i ns ta l l a t i ons ( c o m m e le c h a u f f a g e é l ec t r i que d a n s c e r t a i n s 
l o g e m e n t s s o c i a u x ) a ins i q u ' à d e s m e s u r e s d ' U R E . C e tar i f p rog ress i f 
f ac i l i t e ra i t le d é v e l o p p e m e n t d u r a b l e p u i s q u ' à par t i r d ' u n e c o n s o m m a t i o n 
d é f i n i e c o m m e e x c e s s i v e , les p r i x d e v i e n n e n t d i s suas i f s . Le bu t de l 'o r ­
g a n i s a t i o n d u C o l l o q u e d u 4 o c t o b r e é ta i t d ' a i l l eu rs de m e t t r e c e s p r o ­
p o s i t i o n s en d i s c u s s i o n a v e c l ' e n s e m b l e d e s a c t e u r s et d e s i n t e r v e n a n t s 
à pa r t i r d e l ' e x p o s é d e D i r k L a u w e r s a u n o m de la Coo rd i na t i on^ . 

C e s p r o p o s i t i o n s ne f on t q u ' a p p l i q u e r au d o m a i n e par t i cu l ie r de l ' éne rg ie 
le v i e u x p r i n c i p e de la so l i da r i t é e t d e la m u t u e l l i s a t i o n des c o û t s mis e n 
œ u v r e pa r le m o u v e m e n t o u v r i e r b e l g e , à t r ave rs les m u t u e l l e s d a n s le 
d o m a i n e d e s s o i n s d e s a n t é , et d e s c o o p é r a t i v e s d a n s le d o m a i n e de la 
c o n s o m m a t i o n . 

Réactions vis-à-vis des propositions de la CGEE 

C e r t a i n s i n t e r v e n a n t s lo rs d u C o l l o q u e on t réag i pa r rappor t à nos p r o ­
p o s i t i o n s . 

P o u r Luc H u j o e l ( I n t e r m i x t ) la p r o p o s i t i o n d e la C o o r d i n a t i o n es t pos i t i ­
v e e t a r g u m e n t é e ; e l le r é p o n d b i e n a u x p r o b l è m e s p o s é s pa r les c o n d i ­
t i o n s p o l i t i c o - s o c i o - é c o n o m i q u e s d a n s l e s q u e l l e s s ' e f f e c t u e la l i bé ra l i sa ­
t i on . E n e f fe t , la l i b é r a l i s a t i o n s ' a c c o m p a g n e d ' u n e s e g m e n t a t i o n de p lus 
e n p lus g r a n d e d u m a r c h é qu i v a j u s q u ' à l ' e x c l u s i o n d ' u n e pa r t i e d e s 
c o n s o m m a t e u r s les p lus f a i b l e s ; l e s c o n s o m m a t e u r s r é s i d e n t i e l s n e 
s o n t p a s e n m e s u r e d ' ê t r e des a c t e u r s d ' u n m a r c h é qu i s ' i n t e r n a t i o n a l i ­
s e ; d è s lo rs , un a c h e t e u r u n i q u e p e r m e t t r a i t la m i s e en p l a c e d ' u n tar i f 
p r o g r e s s i f te l q u e le p r o p o s e la C o o r d i n a t i o n . 

C h r i s t i n e V a n d e r v e e r e n , p r é s i d e n t e d u C o m i t é de d i rec t i on de la C R E G , 
e s t i m e q u e l 'é l ig ib i l i té d e s pe t i t s c o n s o m m a t e u r s est une b o n n e c h o s e 
p u i s q u ' e l l e f a v o r i s e la c o n c u r r e n c e su r le m a r c h é . Pour e l le, la p r o p o s i ­
t i on d e la C o o r d i n a t i o n , à savo i r «un service public fournisseur exclusif, 

3. Dirk LAUWERS, «Libéralisation de l'énergie : réflexions, questions et propositions de 
la CGEE» in Actes du Colloque, op. cit., pp. 82-90. 
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intermédiaire entre le client domestique et le marché libéralisé» v a à l ' in­
v e r s e d e c e t t e é l i g ib i l i t é e t c o n s i s t e à «remplacer un monopole par un 
autre»'*. 

V i n c e n t L a b a r r e , d e Test-Achat, r a p p e l l e q u e s o n a s s o c i a t i o n s o u t i e n t la 
l i b é r a l i s a t i o n d u m a r c h é ( c o n t r e les m o n o p o l e s ) et qu ' i l es t c o n t r e le p r in ­
c i p e de la r e d e v a n c e . Le tar i f p r o g r e s s i f , te l q u e p r o p o s é pa r la C o o r d i ­
n a t i o n , p o u r r a i t a v o i r u n i m p a c t n o n r e c h e r c h é a v e c u n e a u g m e n t a t i o n 
d e la f a c t u r e d a n s le c a s pa r t i cu l i e r d e s h a b i t a n t s de l o g e m e n t s s o c i a u x 
c h a u f f é s à l ' é l ec t r i c i t é , qu i n ' o n t p a s e u x - m ê m e s c h o i s i c e m o d e d e 
c h a u f f a g e . L a C G E E e n es t p a r f a i t e m e n t c o n s c i e n t e et t i en t c o m p t e d e 
l ' é ta t d e s i n s t a l l a t i o n s d a n s s a p r o p o s i t i o n . 

T h i b a u d d e M e n t e n d ' I n t e r - e n v i r o n n e m e n t - W a l l o n i e m e t l ' a c c e n t su r le 
l i en à f a i r e e n t r e la r é d u c t i o n d e la c o n s o m m a t i o n d ' é n e r g i e (po l i t i que d e 
l ' u t i l i sa t i on r a t i o n n e l l e d e l ' é n e r g i e , D R E ) et le pr ix d u k i l o w a t t / h e u r e . 
S e l o n T h i b a u d de IVIenten, il y au ra i t l ieu d e c o m p l é t e r la p r o p o s i t i o n d e 
la C o o r d i n a t i o n p a r u n e d é m a r c h e «qui oblige les fournisseurs à réduire 
la consommation de leur clientèle», à ne pas p r o m o u v o i r u n e s u r c o n ­
s o m m a t i o n d ' é n e r g i e . C o n c r è t e m e n t c ' e s t a m e n e r les f o u r n i s s e u r s n o n 
s e u l e m e n t «à vendre des électrons, mais aussi les services qui permet­
tent de faire des économies d'énergie et donc de divulguer une informa­
tion, de donner des conseils pratiques, voire même d'octroyer certaines 
primes pour certains appareils particulièrement économiseurs». 

L o r s de s o n e x p o s é au C o l l o q u e , le p r o f e s s e u r V e r b r u g g e n a a n a l y s é les 
f a c t e u r s q u i d é t e r m i n e n t les ta r i f s d e s u t i l i ta i res , et d o n c de l ' éne rg i e . La 
p r o b l é m a t i q u e es t e x t r ê m e m e n t c o m p l e x e . Il d é p l o r e q u e la B e l g i q u e n e 
l ' a i t j a m a i s d i s c u t é e à f o n d , a l o r s q u e les e n j e u x d e c e d é b a t s o n t 
I m m e n s e s , n o t a m m e n t p o u r le d é v e l o p p e m e n t d u r a b l e ( la C o o r d i n a t i o n 
s o u s c r i t a u p l a n d e d é v e l o p p e m e n t d u r a b l e m a i s ne l 'a p a s re l ié à s e s 
p r o p o s i t i o n s d u 4 o c t o b r e ) . Le p r o f e s s e u r p la ide p o u r un d é c o u p l a g e 
e n t r e r e v e n u s d u v e n d e u r et f a c t u r e s d e s c o n s o m m a t e u r s . C e d é c o u p l a ­
g e peu t ê t r e o b t e n u pa r u n s y s t è m e d e t a x e s . Le s y s t è m e , o b s e r v e exp l i ­
c i t e m e n t le p r o f e s s e u r , n é c e s s i t e l ' e x i s t e n c e d ' u n r é g u l a t e u r qu i e n c a i s ­
s e les f a c t u r e s et c o n t r ô l e c o û t s et p e r f o r m a n c e s d e s f o u r n i s s e u r s . Q u e l 
l i e n en t re ce t a g e n t r é g u l a t e u r et n o t r e o p é r a t e u r pub l i c exc lus i f ? Si le 
p r o f e s s e u r a n v e r s o i s n ' a p a s fa i t r é f é r e n c e à no t re p r o p o s i t i o n , il y a là 
u n « c r o i s e m e n t de r e g a r d s » p r o d u i s a n t u n e r e n c o n t r e i n t é r e s s a n t e . 

L a C G E E n ' i d é a l i s e p a s le p a s s é . N o n , il n ' y ava i t p a s v r a i m e n t un se r ­
v i c e pub l i c d ' é l ec t r i c i t é , il y ava i t b i e n un m o n o p o l e de fa i t p r i vé qu i s e 

4. Christine VANDERVEEREN, in Actes du colloque, op. cit., pp. 109-110. 
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c a c h a i t de r r i è re un m o n o p o l e p u b l i c . M a i s nous ne v o u l o n s p a s d a v a n ­
t a g e i déa l i se r le m a r c h é e t la p r i v a t i s a t i o n . Ce q u e n o u s c r o y o n s , c ' es t 
q u e la so l i da r i t é o r g a n i s é e d o n n e d e me i l l eu r s résu l t a t s p o u r t ou t le 
m o n d e , y c o m p r i s les p l u s a i s é s , et p e r m e t de n é g o c i e r d e m e i l l e u r e s 
c o n d i t i o n s p o u r t o u s su r le m a r c h é . Et qu ' i l ne fau t pas a u g m e n t e r d a v a n ­
t a g e la f r a c t u r e s o c i a l e . N o n , n o t r e i déo log i e c 'es t de c r o i r e q u e la so l i ­
da r i t é e n t r e les g e n s , d a n s la t r a d i t i o n d u m o u v e m e n t o u v r i e r - q u i d a n s 
n o t r e p a y s a q u a n d m ê m e d o n n é un c e r t a i n n o m b r e de r é s u l t a t s - es t 
u n e c lé i m p o r t a n t e p o u r n e p a s s t i g m a t i s e r les g e n s et ne p a s les m a r ­
g ina l i se r , n o t a m m e n t p a r la m u t u e l l i s a t i o n des coû ts . N o u s c r o y o n s q u e 
c e t t e so l i da r i t é o r g a n i s é e p e u t d o n n e r a u x g e n s ce don t i ls on t b e s o i n 
n o t a m m e n t d a n s le d o m a i n e d e l ' é n e r g i e . Et ce la p a s s e p o u r n o u s pa r la 
m i s e en p l a c e d ' u n o p é r a t e u r p u b l i c exc lus i f m a i s s a n s r e t o m b e r d a n s les 
t r a v e r s q u e n o u s a v o n s d é n o n c é s . N o u s s o m m e s c o n f o r t é s d a n s no t re 
v o l o n t é de m a i n t e n i r les u t i l i s a t e u r s d o m e s t i q u e s d a n s le g i r o n d ' u n o p é ­
ra teu r exc lus i f u n i q u e p a r le p r o f e s s e u r De Keu lene i r , pas s u s p e c t d ' ê t r e 
u n c h a n t r e d u m o n o p o l e p u b l i c : s ' e x p r i m a n t lors de la S e m a i n e s o c i a l e 
d u M O C , il s o u l i g n a i t qu ' i l n ' y a v a i t a u c u n e ra ison é c o n o m i q u e d e d é c o u ­
p le r d i s t r i bu t i on et f o u r n i t u r e d ' é n e r g i e p o u r les m é n a g e s et q u e les i n te r ­
c o m m u n a l e s a u r a i e n t p u j o u e r c e rô le. 

Des propositions intermédiaires 

N o u s c r o y o n s n é a n m o i n s a v e c L u c H u j o e l que ce n 'es t p a s le rô le d e s 
i n t e r c o m m u n a l e s , ni d a n s u n p r e m i e r t e m p s en tout cas , ce l u i d ' u n o r g a ­
n i s m e pub l i c de la R é g i o n B r u x e l l o i s e . Les lég is la t i ons e u r o p é e n n e s s ' y 
o p p o s e r a i e n t d ' a i l l eu rs . C e l a n e n o u s e m p ê c h e pas de p o r t e r n o s r e v e n ­
d i c a t i o n s ca r on peu t c h a n g e r l es l é g i s l a t i o n s q u a n d les fa i t s l ' i m p o s e n t . 
Il f au t m a i n t e n a n t d é b a t t r e d u c o n t e n u d e nos p r o p o s i t i o n s a v e c t o u s les 
a c t e u r s c o n c e r n é s et m e t t r e e n p l a c e les é t a p e s p o u r les réa l i se r . 

Et c ' es t là q u e l ' i dée d e F r a n ç o i s M a r t o u de c rée r des c o o p é r a t i v e s d e 
c i t o y e n s c h a r g é e s d ' a c h e t e r e t d e leur r e v e n d r e de l ' é lec t r i c i té s a n s les 
s t i g m a t i s e r et d e leur a p p l i q u e r u n e ta r i f i ca t i on so l i da i re et p r o g r e s s i v e 
es t i m p o r t a n t e . C a r c e l a p e u t p a r f a i t e m e n t se réa l i ser d a n s le c a d r e d e s 
l é g i s l a t i o n s e x i s t a n t e s . Et n o u s c r o y o n s q u e les c o o p é r a t i v e s i s s u e s d u 
m o u v e m e n t ouv r ie r , qu i o n t la t a i l l e et la f o r ce su f f i san te p o u r le fa i re , 
d e v r a i e n t e s s a y e r de le réa l i se r . C e se ra i t une p r e m i è r e é t a p e . 

E n c a s de s u c c è s n o u s a u r o n s a l o r s u n d é b a t c l a s s i q u e e n t r e n o u s p o u r 
s a v o i r si c ' es t l ' au to r i t é p u b l i q u e o u un subs t i t u t de ce l le -c i ( p e u t - ê t r e les 
c o o p é r a t i v e s qu i a u r a i e n t a l o r s d e s m i s s i o n s d e s e r v i c e p u b l i c ) q u i 
d e v r a i t d e v e n i r l ' o p é r a t e u r p u b l i c e x c l u s i f q u e n o u s v o u l o n s . A t e r m e c e t 
a c t e u r do i t ê t re exc lus i f p o u r a v o i r u n e ta i l le a d é q u a t e , u n e v iab i l i t é 
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f i n a n c i è r e s u f f i s a n t e p e r m e t t a n t la s o l i d a r i t é et le m e i l l e u r rappor t de 
f o r c e s p o s s i b l e p o u r n é g o c i e r a v e c les f o u r n i s s e u r s . M a i s o b t e n i r c e 
c a r a c t è r e d ' e x c l u s i v i t é es t i m p o s s i b l e m a i n t e n a n t . 

Il f a u t a u s s i s ' i nsp i r e r d e s p r o p o s i t i o n s d ' I n t e r - e n v i r o n n e m e n t Wa l l on i e^ 
q u i v i s e n t à ag i r su r la d e m a n d e à pa r t i r d e s m i s s i o n s de s e r v i c e pub l i c 
e n m a t i è r e d ' U R E tou t e n t e n a n t c o m p t e d e s réa l i t és s o c i a l e s et qu i ne 
c o n t r e v i e n n e n t p a s b r u t a l e m e n t a u x l é g i s l a t i o n s e x i s t a n t e s . C e l a n o u s 
p e r m e t t r a i t d ' a i l l eu r s d ' a m é l i o r e r n o s p r o p o s i t i o n s de t a r i f i ca t i on p r o g r e s ­
s i v e e t d ' é v i t e r les e f fe ts p e r v e r s p o s s i b l e s s u r l e s q u e l s le p r o f e s s e u r Ve r -
b r u g g e n a a t t i r é n o t r e a t t e n t i o n ^ . P e u t - ê t r e p o u r r i o n s - n o u s r é f l é c h i r 
e n s e m b l e à la m i s e e n p l a c e d e m é c a n i s m e s s e m b l a b l e s p o u r f a v o r i s e r 
l ' é m e r g e n c e de ta r i f s s o l i d a i r e s ? C e l a p e r m e t t r a i t de f a v o r i s e r et de fac i ­
l i te r le t r a v a i l d e s c o o p é r a t i v e s d o n t n o u s a v o n s p a r l é et p e u t - ê t r e p o u r ­
r a i e n t - e l l e s ê t re d é s i g n é e s c o m m e f o u r n i s s e u r p a r d é f a u t pa r les a u t o ­
r i tés r é g i o n a l e s c o m p é t e n t e s d a n s le c a d r e d e s l é g i s l a t i o n s e x i s t a n t e s ? 

Et maintenant ... 

M a i s un a u t r e c o m b a t n o u s a t t e n d d a n s l ' i m m é d i a t . C ' e s t ce lu i de g a r a n ­
t i r a u m o i n s la p é r e n n i t é de ce q u e n o u s a v o n s : les ta r i f s s o c i a u x e t la 
f o u r n i t u r e m i n i m a l e en m a t i è r e d ' é l e c t r i c i t é . P l u s i e u r s i n t e r v e n a n t s a u 
c o l l o q u e d e la C G E E , c o m m e le r e p r é s e n t a n t d u s e c r é t a i r e d 'E ta t D e l e u -
z e , le m i n i s t r e P i q u é o u le s e c r é t a i r e d ' E t a t à la R é g i o n B r u x e l l e s - C a p i ­
t a l e H u t c h i n s o n , on t d o n n é d e s a s s u r a n c e s à c e su je t m a i s d ' a u t r e s et 
n o n d e s m o i n d r e s , c o m m e L u c H u j o e l d ' I n t e r m i x t , on t m i s en d o u t e leur 
c a r a c t è r e e f fec t i f et leur f i n a n c e m e n t à t e r m e ^ . Il f a u d r a ê t re v ig i l an t et 
n o u s un i r p o u r g a g n e r au m o i n s c e c o m b a t - l à t ou t e n e s s a y a n t de réa l i ­
s e r n o s p r o p o s i t i o n s pa r é t a p e s . 

J e v o u d r a i s c o n c l u r e pa r un a p p e l à p o u r s u i v r e les d é b a t s e n t r e n o u s 
c o m m e n c é s lors du C o l l o q u e d u 4 o c t o b r e et l o rs de la S e m a i n e s o c i a l e 
d u M O C a f in d ' a m é l i o r e r nos p r o p o s i t i o n s e t p r o m o u v o i r l ' a ccès e f fec t i f 

5. Ces propositions ont été présentées par leW à un colloque qui a eu Heu à Namur le 
9 décembre 2002 et a suscité un grand intérêt, notamment celui du professeur Ver-
bruggen qui y a déclaré que ces propositions pouvaient remplacer les siennes. 

6. Ariel VERBRUGGEN, «Tarification des utilitaires», In Actes du colloque, op. cit., 
pp. 58-75. 

7. Les tarifs sociaux ont fait l'objet d'arrêtés royaux pris par le gouvernement sortant les 
garantissant tant pour les clients captifs que pour les clients éligibles. La CREG met 
au point la façon dont les fournisseurs seront remboursés de la différence entre le tarif 
social et le prix du marché. Plusieurs «partenaires» commencent à mettre en question 
le financement des mesures sociales par un prélèvement sur le transport. 
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d e t o u s a u x é n e r g i e s . La C G E E e s t e n c o n t a c t avec n o t a m m e n t l e W p o u r 
v o i r c o m m e n t n o u s un i r a v e c d ' a u t r e s p o u r ag i r au se in d e la C R E G et 
e n d e h o r s . 

L o r s du F o r u m s o c i a l de B e l g i q u e d u 10 ma i , la C G E E a l a n c é a v e c l e W 
u n a p p e l à la c o n s t i t u t i o n d ' u n r é s e a u d e pe t i t s c o n s o m m a t e u r s p o u r 
p a r e r a u x m é f a i t s p r é v i s i b l e s d e la l i b é r a l i s a t i o n et ré f léch i r e n s e m b l e à 
la m a n i è r e de d é f e n d r e a u x m i e u x les i n té rê t s soc i aux et é c o l o g i q u e s à 
pa r t i r d e l ' e x p é r i e n c e de la l i b é r a l i s a t i o n e n F l and re et à l ' é t ranger^ . 

J e t e r m i n e en i ns i s tan t su r le fa i t q u e l ' e s s e n t i e l m a i n t e n a n t es t d ' é v a l u e r 
c o r r e c t e m e n t et c o m p l è t e m e n t l ' o u v e r t u r e d u m a r c h é en R é g i o n f l a m a n ­
d e et les i m p a c t s de ce t te o u v e r t u r e su r la s i t ua t i on des u s a g e r s d o m e s ­
t i q u e s et d ' e n t i re r les l e ç o n s a v a n t d ' o u v r i r le m a r c h é en W a l l o n i e et à 
B r u x e l l e s . D a n s ce t t e a n a l y s e , il f a u d r a t en i r c o m p t e des c a r a c t é r i s t i q u e s 
p r o p r e s d e c e s u s a g e r s et du fa i t q u e c e qu i est bon p o u r les c l i en t s 
i n d u s t r i e l s ne l 'es t pas n é c e s s a i r e m e n t p o u r les c l ien ts d o m e s t i q u e s . 

8. Pour tout contact : s.vis@iewonllne.be ou Claude.Adriaenssens@brucitv.be 

mailto:s.vis@iewonllne.be
mailto:Claude.Adriaenssens@brucitv.be
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Tou t ava i t p o u r t a n t b i e n c o m m e n c é . L a s d e s g u e r r e s qu i a v a i e n t d é c h i r é 
le « v i e u x c o n t i n e n t » , c e r t a i n s s e s o n t m i s à rêve r d ' u n e E u r o p e r é c o n c i ­
l i ée et d é b a r r a s s é e d e s v ie i l l es i d é o l o g i e s d o g m a t i q u e s qu i a s s e r v i s s e n t 
l ' H o m m e p lu tô t q u ' e l l e s ne le l i b è r e n t . L a c o n s t r u c t i o n e u r o p é e n n e d e v e ­
na i t d è s lors le c o m b a t le p lus i m p o r t a n t qu i so i t , ce l u i p o u r la pa i x . 

L ' a l i n é a 3 d u T r a i t é de R o m e n ' a f f i rma i t - i l pas q u e "les Etats signataires 
s'assignent pour but essentiel l'amélioration constante des conditions de 
vie et d'emploi de leurs Peuples» ? M a l h e u r e u s e m e n t , les r ê v e s d e 
d é p a r t s e s o n t p e r v e r t i s et , a u f i l d e s a n n é e s , les i ns t i t u t i ons eu ro ­
p é e n n e s on t c é d é , pa r f a i b l e s s e , pa r a v e u g l e m e n t ou pa r fac i l i té , a u x 
s i r è n e s d e s t h é o r i e s l i bé ra les , les a p p l i q u a n t a v e c u n e f e r v e u r d é v o t e qu i 
e n se ra i t p r e s q u e r i s ib le s i e l l es n e c o n c e r n a i e n t p a s la v ie o u la s u r v i e 
d ' u n e l a r g e m a j o r i t é d e s h a b i t a n t s de la p l a n è t e a u t r ave rs , n o t a m m e n t , 
d e s n é g o c i a t i o n s d e l ' O M C . 

Le p r é s e n t a r t i c le n ' a p a s p o u r b u t de d r e s s e r u n e l is te e x h a u s t i v e d e s 
d é r i v e s l i bé ra l es m a i s s e u l e m e n t d ' e n p r é s e n t e r u n d o m a i n e par t i cu l ie r , 
ce lu i d e s r a p p o r t s q u ' e n t r e t i e n t l ' U E a v e c les s e r v i c e s p u b l i c s et c e l a à 
l ' e x a m e n d u r é c e n t Livre vert de l a C o m m i s s i o n e u r o p é e n n e su r les se r ­
v i c e s d ' i n t é rê t g é n é r a l ( S I G ) . 

Technicien en charge des dossiers internationaux pour l'IRW-CGSP. L'auteur s'expri­
me ici à titre personnel. 
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La construct ion e u r o p é e n n e 
et les serv ices publ ics 

B i e n que l ' idée Ini t ia le fût la c réa t i on d ' u n e vas te z o n e de paix et de 
p r o s p é r i t é , Il f au t b i en c o n s t a t e r q u e , p a r a d o x a l e m e n t , les s e r v i c e s 
pub l i c s se re t rouvè ren t q u a s i m e n t i gno rés lors de la rédac t i on du T ra i t é 
d e R o m e . L 'exp l i ca t ion po l i t i que v o u d r a i t que, ne p o u v a n t achoppe r , les 
r é d a c t e u r s du T ra i t é ont e x p r e s s é m e n t év i té les su je t s p o u v a n t ê t re 
c a u s e de t ens ions . Les se r v i ces pub l i cs d é p e n d a n t l a r g e m e n t des p ra­
t i q u e s et h is to i res na t i ona les fa i sa ien t , b ien é v i d e m m e n t , par t ie de ces 
écue l l s . 

A ins i , seu l l 'a r t ic le 73 fai t m e n t i o n de la no t ion de se rv i ce pub l ic : ce t te 
d i spos i t i on est re la t ive à la compa t i b i l i t é de ce r ta ines a i des d 'E ta t d a n s 
le d o m a i n e des t r anspo r t s . Pour le res te , p lus r ien ho rm is l 'ar t ic le 86 qu i 
t r a i t e d e s s e r v i c e s d ' I n té rê t é c o n o m i q u e g é n é r a l m a i s u n i q u e m e n t 
c o m m e d e s e x c e p t i o n s t o l é rées aux règ les de la c o n c u r r e n c e . 
C ' e s t a ins i qu ' en ve r t u d e l 'a r t ic le 86 §1, les en t rep r i ses p u b l i q u e s obé i s ­
s e n t aux m ê m e s règ les q u e les e n t r e p r i s e s p r i vées . C e p e n d a n t , les 
en t r ep r i ses c h a r g é e s de la ges t i on d ' un se rv i ce d ' in té rê t é c o n o m i q u e 
g é n é r a l (S IEG) «...sont soumises aux règles du présent Traité, notam­
ment aux règles de la concurrence dans les limites où l'application de 
ces règles ne fait pas échec en droit ou en fait à la mission particulière 
qui leur a été impartie» (86 §2) . Enf in , il appar t ien t à la C o m m i s s i o n , en 
v e r t u du p a r a g r a p h e 3 de cet ar t ic le , de ve i l ler à la b o n n e app l i ca t i on d e s 
règ les et d ' ad resse r , le cas é c h é a n t , aux Etats m e m b r e s les d i rec t i ves 
o u les déc i s i ons a p p r o p r i é e s . 
C ' es t ce t te de rn i è re d i spos i t i on qu i es t à l 'o r ig ine des v i o l en tes a t t aques 
d e la C o m m i s s i o n con t re les m o n o p o l e s pub l i cs de la f in des a n n é e s 80 . 

S e r v i c e s d ' i n t é r ê t g é n é r a l ^ : ac t i v i t és de serv ice , m a r c h a n d ou non , 

i p o u r ce t te ra ison à d e s ob l i ga t i ons spéc i f i ques d e se rv i ce pub l ic . 

f S e r v î c e s d ' i n t é r ê t é c o n o m t q u e g é n é r a l : ac t i v i tés de s e r v i c e m a r c h a n d 
Srempiissant des n- I.TIS <i in térê t y f !Hot ; i l et v o u m i s o s de c e fai t par les 
t:.tats iri(,-r:il.- res a d es l ï É î l f i l ë n i * l p e W 

i j i i : | | | | s e r v i c e s e n r é s e a u x de t ranspor t , d 'éne rg ie , de commun ica t i on^ ï ! 

Service public : désigne tantôt l'organisme de production du service, 
î a n t ô t fa m iss ion d ' in té rê t g é n é r a i con f i ée à ce iu i -c i . Dans le but de f a v o ' l 

1. Voir la communication de la Commission sur les services d'intérêt général en Europe 
fittp://europa.eu.int/eur-lex/prl/fr/oj/dat/2001/c_017/c_01720010119fr00040023.pdf 
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t i - î f i nu p p i m e t t r e l ' a c c o m p l i s s e m e n t d e In rrrcGion d ' intérêt T ^ n n ' i l , 
des o b i i g a l i o n l l i l i i ï f î ë i : ' ^ ^ p e u v e n t ^ f S i i f | î b s é e s p a i 
l ' au tor i té pub l i que à l ' o r g a n i s m è d & i p c o d u c t i o n d u serv ice ( t r a n s p o r t ! 
énerg ie . . . ) - Ces ob l i ga t i ons p e u v e n t s ' exe rce r à l ' éche ion na t iona l o u 
rég iona l . A no ter q u e l 'on c o n f o n d s o u v e n t à tor t serv ice publ ic a v e c Sv^c-
teur pub l i c (y c o m p r i s f onc t i on p u b l i q u e ) , c 'es t -a -d i re miss ion et s t a t u t | 
des t i na ta i re e t p rop r ié ta i re . 

S e r v i c e u n i v e r s e l : la dé f i n i t i on d e s ob l i ga t i ons de serv ice un ive rse l doit:;; 
a c c o m p a g n e r la l ibéra l i sa t ion d e s sec teu rs de serv ices dans TUE, telèi; 
que ce lu i d e s t é l é c o m m u n i c a t i o n s . La dé f in i t i on et la garan t ie d ' u n s o r | 
v i ce un i ve rse l p e r m e t t e n t le m a i n t i e n p o u r t ous les ut i l isateurs et t ous les? 
c o n s o m m a t e u r s de l ' access ib i l i t é e t d é la qua l i té des se rv ices p e n d a n i 
le p r o c e s s u s de p a s s a g e d ' u n e s i t ua t i on de p res ta t ion de se rv i ces souSi 
m o n o p o l e à ce l le de m a r c h é s o u v é r t s : â la concu r rence . Le se rv i ce uni-i;; 
vé i se i , ûai ' is ie o o m a m e des tciécGrï4ETturiîCatiOiis, SG déf in i t cc rnrno urt:-
e n s e m b l e m i n i m a l de s e r v i c e s d ' u n e qua l i té d o n n é e auque l tous les uti-il 
l i sa teurs et les c o n s o m m a t e u r s ont aecès , comp te tenu de c i rconstances; ! 
nat ionalo-s &pccifi.^ui,a, a un prix abo idab lc -

C e n 'es t en ef fe t q u ' u n e t r e n t a i n e d ' a n n é e s p lus ta rd que les s e r v i c e s 
pub l i cs a p p a r u r e n t p r o g r e s s i v e m e n t d a n s le déba t c o m m u n a u t a i r e . 
En t ré en v i gueu r le 1^' ju i l le t 1987 , l 'Ac te un ique réaf f i rme l 'ob ject i f de 
c réa t i on d u m a r c h é in tér ieur . D è s ce t ins tant , les se rv ices pub l i cs d e v i e n ­
nen t des o b s t a c l e s à la réa l i sa t i on de ce but . Ils se ron t tour à tour , s e c ­
teu r par sec teu r , v i c t i m e s de « D i r e c t i v e s » * , pour lesque l les s e u l e la 
c o n c u r r e n c e est s o u r c e d ' e f f i cac i t é . Ce p r o c e s s u s de l ibéra l i sa t ion es t 
g r a n d e m e n t fac i l i té par le fai t q u e l 'Ac te un ique a u g m e n t e tant les p o u ­
vo i rs de la C o m m i s s i o n q u e le c h a m p des m e s u r e s pouvan t ê t re p r i ses 
à la ma jo r i t é qua l i f i ée . Tout est à p r é s e n t en p lace pour que la C o m m i s ­
s ion d e v i e n n e une vé r i t ab le et e f f i c a c e m a c h i n e à l ibéral iser . 

ndir: Les actes émanant de la Commission créent une obligation juridique pour tous 
les destinataires, Ils sont aux nombres de trois : 
• le règlement crée dès sa publication une règle uniforme directement dans tous 
les Etats membres. Ils fixe tant les objectifs à atteindre que les moyens pour y par­
venir ; 
• la directive fixe les objectifs à atteindre par les Etats-membres tout en leur lais­
sant le choix des moyens. Elle prévoit également, une date limite de transposition 
dans le droit national (adoption d'un acte juridique national) ; 
• la décision permet de réglementer les situations particulières. Elle n'oblige que 
les destinataires qu'elle désigne expressément (certains Etats-membres, entreprises 
ou particuliers. 
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A v e c le T r a i t é de M a a s t r i c h t ( 1 9 9 3 ) , il es t e n s u i t e q u e s t i o n d e c r é e r u n e 
U n i o n e u r o p é e n n e qu i se ra i t p l u s q u ' u n s i m p l e m a r c h é in té r ieur . D e s 
o b j e c t i f s s o c i a u x s o n t , d e c e fa i t , a s s i g n é s à l ' U n i o n . Il s ' a g i t , p a r 
e x e m p l e , d u d é v e l o p p e m e n t d u r a b l e , de la p r o t e c t i o n d e s c o n s o m m a ­
t e u r s o u d u m a i n t i e n d e la c o h é s i o n é c o n o m i q u e , s o c i a l e et t e r r i t o r i a le . 
E n 1 9 9 3 , pa r l ' a r rê t C o r b e a u , la C o u r de j u s t i c e d e s C o m m u n a u t é s 
e u r o p é e n n e s ( C J C E ) a a d m i s q u e l 'a r t i c le 8 6 d u t ra i té C E p e r m e t a u x 
E t a t s d e c o n f é r e r d e s d r o i t s e x c l u s i f s a u x e n t r e p r i s e s en c h a r g e de m is ­
s i o n s d ' i n té rê t g é n é r a l l o r s q u e c e u x - c i s ' a v è r e n t n é c e s s a i r e s p o u r a s s u ­
re r l ' a c c o m p l i s s e m e n t d e c e s m i s s i o n s . 
U n a n a p r è s , la C J C E c o n f i r m e , d a n s s o n a r rê t d ' A l m e l o , q u e les E ta ts 
p e u v e n t p o s e r d e s res t r i c t i ons à la c o n c u r r e n c e p o u r a s s u r e r les a c t i v i t é s 
r e l e v a n t d e s m i s s i o n s d ' i n t é r ê t g é n é r a l . 

C e n ' e s t c e p e n d a n t q u ' e n 1997 , a v e c l ' a r t i c le 16 d u T r a i t é d ' A m s t e r d a m , 
q u e l es S I E G s e v o i e n t c o n f i r m é s p a r m i les v a l e u r s c o m m u n e s d e 
l ' U n i o n . L 'a r t i c le 16 est r é d i g é c o m m e su i t : «Sans préjudice des articles 
73, 86 et 87, et eu égard à la place qu'occupent les services d'intérêt 
économique général parmi les valeurs communes de l'Union ainsi qu'au 
rôle qu'ils Jouent dans la promotion de la cohésion sociale et territoriale 
de l'Union, la Communauté et ses Etats membres, chacun dans les 
limites de leurs compétences respectives et dans les limites du champ 
d'application du présent traité, veillent à ce que ces services fonctionnent 
sur la base de principes et dans des conditions qui leur permettent d'ac­
complir leurs missions». 
S i l ' i m p o r t a n c e de ce t te d i s p o s i t i o n n ' es t p a s à n é g l i g e r c a r il s ' ag i t d e la 
p r e m i è r e r e c o n n a i s s a n c e « p o s i t i v e » d e s S I E G d a n s le d ro i t « p r i m a i r e » , 
il f a u t n o t e r c e p e n d a n t q u e ce t a r t i c l e ne c o n c e r n e q u e les s e r v i c e s é c o ­
n o m i q u e s et q u e la n o t i o n d e s e r v i c e pub l i c y es t t o t a l e m e n t a b s e n t e . 
D ' u n po in t de v u e j u r i d i q u e , s i g n a l o n s q u e c e t t e d i s p o s i t i o n n 'es t pas 
d ' u n e g r a n d e p o r t é e p r a t i q u e : n ' i m p o s a n t a u c u n e n o u v e l l e o b l i g a t i o n 
a u x E t a t s - m e m b r e s , e l le do i t , d e p lus , s ' a p p l i q u e r s a n s p r é j u d i c e d e s 
a r t i c l e s 73 , 86 et 87 , ce qu i c o n f i r m e q u e c e t t e m e s u r e ne m o d i f i e e n r ien 
la l o g i q u e m a r c h a n d e d u T ra i t é . 

E n f i n , t e r m i n o n s ce t t e b r è v e et s y n t h é t i q u e d e s c r i p t i o n d e s r a p p o r t s e x i s ­
t a n t e n t r e les s e r v i c e s p u b l i c s et le d ro i t c o m m u n a u t a i r e pa r l ' é v o c a t i o n 
d e l ' a r t i c le 36 de la r é c e n t e (et c r i t i quab le^ ) C h a r t e d e s Dro i t s F o n d a -

2. Lire Roland de BODT Les quinze contre les Droits de l'Homme: Ed. Luc Pire, Coll. 
Pierre de Taille, Bruxelles, 2001. 
Voir également l'article de Anne-Cécile ROBERT, «Une charte cache misère», in Le 
Monde Diplomatique (décembre 2000). Disponible à l'adresse suivante : 
http://www.monde-diplomatique.fr/cahier/europe/cachemisere 

http://www.monde-diplomatique.fr/cahier/europe/cachemisere
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m e n t a u x . Ce t a r t i c l e s t i pu le q u e «l'Union reconnaît et respecte l'accès 
aux SIEG tel qu'il est prévu par les législations et pratiques nationales, 
conformément au traité instituant la CE, afin de promouvoir la cohésion 
sociale et territoriale de l'Union». 
Ici a u s s i , m a l g r é les a v a n c é e s a p p a r e n t e s , il f a u t b i e n c o n s t a t e r la p a u ­
v r e t é d ' u n t e x t e qu i n ' o u v r e pas u n d ro i t d ' a c c è s à t ous les S I G m a i s s e 
c o n t e n t e d e r e c o n n a î t r e et de r e s p e c t e r l ' a c c è s a u x S I E G . 

P o u r r e m é d i e r à d e te l l es l a c u n e s e t a f i n d e p r o t é g e r les s e r v i c e s p u b l i c s 
c o n t r e un p r o c e s s u s de l i b é r a l i s a t i o n qu i s e p o u r s u i t s a n s c e s s e , b e a u ­
c o u p on t p l a i d é p o u r l ' é l a b o r a t i o n d ' u n e d i r e c t i v e - c a d r e su r les s e r v i c e s 
p u b l i c s . A i ns i , les C o n s e i l s e u r o p é e n s d e L a e k e n , B a r c e l o n e et N ice on t 
d e m a n d é à la C o m m i s s i o n d e f a i r e u n r a p p o r t su r la fa i sab i l i t é et le 
c o n t e n u d ' u n e te l l e d i r ec t i ve et c e l a a f i n d e r e n f o r c e r la b a s e j u r i d i q u e et 
d e r é d u i r e le d é s é q u i l i b r e en t re l e s l o g i q u e s d e c o n c u r r e n c e et l ' i n té rê t 
g é n é r a l . 

C o n f r o n t é e à d e s t e n s i o n s i n t e r n e s et p e u e n t h o u s i a s t e à l ' i dée d ' é l a b o ­
rer u n e d i r e c t i v e - c a d r e , la C o m m i s s i o n e u r o p é e n n e a d é c i d é d ' a d o p t e r 
u n e d é m a r c h e t o r t u e u s e qu i a d é b u t é f in m a i 2 0 0 3 pa r un v a s t e p r o c e s ­
s u s d e c o n s u l t a t i o n au t r a v e r s d ' u n Livre vert su r les S IG. 
P o u r b e a u c o u p d ' o b s e r v a t e u r s , l ' o p t i q u e c h o i s i e pa r la C o m m i s s i o n a 
p o u r ob jec t i f d e p e r m e t t r e à l ' U N I C E ^ d ' e n t r e r d a n s le déba t . N o u s ve r ­
r o n s l ' i n f l uence q u ' e x e r c e r a r é e l l e m e n t c e t t e o r g a n i s a t i o n . T o u j o u r s est -
il q u e lors d ' u n e c o n s u l t a t i o n p u b l i q u e qu i s ' es t d é r o u l é e à la m i - j u in a u 
P a r l e m e n t e u r o p é e n , l ' U N I C E é ta i t p r é s e n t e et s ' es t d é c l a r é e , d ' e m b l é e , 
c o n t r e la r é d a c t i o n d ' u n e d i r e c t i v e - c a d r e , r e j o i g n a n t a ins i la pos i t i on d e 
p l u s i e u r s C o m m i s s a i r e s e u r o p é e n s . 

Le Livre vert sur les services d'intérêt général 

P a r t a n t d u p r i n c i p e q u e le «...marché assure habituellement la répartition 
optimale des ressources au bénéfice de toute la société», la C o m m i s s i o n 

3. D'après http://www.unice.org : «L'UNICE - Union des confédérations industrielles et 
d'employeurs d'Europe - est la voix du monde des affaires vis-à-vis des institutions 
de l'Union Européenne. Ses 39 membres sont les organisations industrielles multi-sec-
torielles et les organisations d'employeurs de 31 pays européens, représentant plus 
de 16 millions d'entreprises, surtout des PME. L'UNICE est également un partenaire 
dans le dialogue social européen au niveau de l'UE. 
La tâctie principale de l'UNICE est d'informer et d'influencer le processus de décision 
au niveau de l'UE afin que les politiques et propositions législatives ayant un impact 
sur l'activité économique en Europe tiennent compte des besoins des entreprises. La 
toute première priorité de l'UNICE est de promouvoir la compétitivité de l'environne­
ment économique et d'investissement à l'éctielie européenne, la seule voie pour 
atteindre une croissance plus élevée et un emploi durable". 

http://www.unice.org


1 1 2 

r e c o n n a î t tou t d e m ê m e q u e «...certains services d'intérêt général ne 
sont pas entièrement satisfaits par les marchés seuls»''. C e t t e p h r a s e , 
à e l le seu le , d o n n e le t o n et p e r m e t d e vo i r à que l po in t la C o m m i s s i o n 
s e mé f i e de tou t c e qu i n e r e s s o r t p a s d e la l o g i q u e d u m a r c h é . 

D e v a n t les c a r e n c e s d u m a r c h é , la C o m m i s s i o n r appe l l e l ' i m p o r t a n c e d e s 
a u t o r i t é s p u b l i q u e s , qu i d o i v e n t «...veiller à ce que les besoins de base 
collectifs et qualitatifs, soient satisfaits et que les services d'intérêt géné­
ral soient préservés lorsque les forces du marché n'y parviennent pas». 

Il es t a n o r m a l , m a i s p a s é t o n n a n t , de c o n s t a t e r q u ' u n e f o i s d e p l u s les 
c o n s i d é r a t i o n s c o m m e r c i a l e s p r i m e n t . C o m m e n t p e u t - o n i m a g i n e r q u e le 
m a r c h é a i t r é p o n s e à t o u t et q u e les a u t o r i t é s p u b l i q u e s e n s o i e n t 
r é d u i t e s à j o u e r un pet i t rô le c o r r e c t e u r d a n s c e r t a i n s d o m a i n e s s t r i c t e ­
m e n t l im i tés ( l e s q u e l s ? la C o m m i s s i o n n ' e n dit mo t ) ? La C o m m i s s i o n et 
l es O r g a n i s a t i o n s i n t e r n a t i o n a l e s e n s o n t - e l l e s t o u j o u r s à c ro i r e à la t h é o ­
r ie d e la « M a i n i n v i s i b l e » ? 
B i e n au c o n t r a i r e , g a r a n t e s d e l ' i n té rê t co l lec t i f , n ' a p p a r t i e n t - i l p a s a u x 
a u t o r i t é s p u b l i q u e s d e d é t e r m i n e r c e qu i ressor t d e l ' i n té rê t g é n é r a l et d e 
p r e n d r e , de c e fa i t , les m e s u r e s q u ' e l l e s j u g e n t les p lus a d a p t é e s a f i n d ' y 
c o n t r i b u e r et de le g a r a n t i r ? 

C e t t e q u e s t i o n es t p a r t i c u l i è r e m e n t p r é g n a n t e au n i v e a u d e s a u t o r i t é s 
l o c a l e s qu i son t de p lus e n p l u s c o n f r o n t é e s à l ' ob l i ga t i on d e r e c o u r i r à 
d e s m a r c h é s p u b l i c s a f i n d e s e « fa i re f ou rn i r » d e s s e r v i c e s q u ' e l l e s s o n t 
e n m e s u r e d ' a s s u r e r e n a u t o p r o d u c t i o n . 
P o u r la C o m m i s s i o n , c e t t e «...évolution de l'autofourniture vers la four­
niture par des organismes distincts...» a p e r m i s de r e n d r e p lus t r a n s p a ­
r e n t s l ' o r g a n i s a t i o n , le c o û t et le f i n a n c e m e n t d e s s e r v i c e s . E n réa l i té , 
u n e te l le m a n i è r e d e fa i r e es t u n e a t t a q u e f r o n t a l e tan t c o n t r e l ' a u t o n o ­
m i e des p o u v o i r s p u b l i c s q u e c o n t r e la poss ib i l i t é d 'o f f r i r un s e r v i c e e n 
a y a n t p o u r ob jec t i f p r e m i e r la m a x i m i s a t i o n de la « ren tab i l i t é s o c i a l e » . 

L a C o m m i s s i o n é v o q u e é g a l e m e n t la d é l é g a t i o n de s e r v i c e s p u b l i c s et le 
d é v e l o p p e m e n t d e P a r t e n a r i a t - P u b l i c - P r i v é ( P P P ) , qu i s o n t le pa r f a i t 
e x e m p l e de la p r i m a u t é de « l ' i n té rê t d u m a r c h é » su r « l ' i n té rê t co l l ec t i f » . 
Il s e m b l e é g a l e m e n t q u e c e s d e u x m é t h o d e s on t p o u r ob jec t i f ( i n a v o u é ) 
d e p e r m e t t r e au p r i vé d e se f a i r e la m a i n d a n s la g e s t i o n d e s s e r v i c e s 
p u b l i c s a v a n t d ' ê t r e en m e s u r e d e les r e p r e n d r e à s o n p r o p r e c o m p t e . 
P e u t - o n r é e l l e m e n t i m a g i n e r q u e le s e c t e u r p r i vé en t re d a n s u n s y s t è m e 
p a r p u r e b o n t é d ' â m e ? 

4. Le Livre vert peut être consulté à l'adresse suivante : 
http://europa.eu.int/eur-lex/fr/com/gpr/2003/com2003_0270fr01.pdf. Nous citons ici le 
point 22, et nous soulignons. 

http://europa.eu.int/eur-lex/fr/com/gpr/2003/com2003_0270fr01.pdf
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A b o r d a n t p l u s e n p r o f o n d e u r la q u e s t i o n d e s S I G , la C o m m i s s i o n c o n s t a ­
t e ( po i n t 4 9 ) qu ' i l «...n'est ni souhaitable, ni possible d'élaborer une défi­
nition européenne globale unique du contenu des S / G » , e l le o p t e d o n c 
p o u r la d é f i n i t i o n de p r i nc i pes c o m m u n s . Q u e l s s o n t ces p r i nc ipes ? 

P r e m i è r e m e n t , la C o m m i s s i o n é v o q u e le «service universel» et, f o r c e es t 
d e c o n s t a t e r , q u ' e l l e y v o u e un a t t a c h e m e n t s a n s fa i l le , le c o n s i d é r a n t 
(po in t 53) c o m m e un «pilier important et indispensable de la politique 
communautaire en matière de services d'intérêt économique général». 
Le s e r v i c e u n i v e r s e l es t dé f in i a u po in t 5 0 d u Livre vert c o m m e «un 
ensemble d'exigences d'intérêt général dont l'objectif est de veiller à ce 
que certains services soient mis à la disposition de tous les consomma­
teurs et utilisateurs sur la totalité du territoire d'un Etat-membre, indé­
pendamment de leur position géographique, au niveau de qualité spéci­
fié et, compte tenu de circonstances nationales particulières, à un prix 
abordable». 
U n e te l le n o t i o n es t c o m m o d e p o u r les p a r t i s a n s f o r c e n é s de la l ibéra l i ­
s a t i o n . E l l e p e r m e t , e n e f fe t , d ' i n t é g r e r u n e p s e u d o - s a u v e g a r d e d e 
l ' i n té rê t g é n é r a l d a n s un s y s t è m e l i bé ra l i sé et c e p a r la c réa t i on d ' u n s e r ­
v i c e m i n i m a l d e b a s e . U n e te l le m a n i è r e d e vo i r les c h o s e s es t , pa r 
e s s e n c e , v e c t e u r d ' u n e soc ié té d u a l e ca r e l le s u b s t i t u e un s y s t è m e d ' a s ­
s i s t a n c e à la s o l i d a r i t é et ipso facto r o m p t c l a i r e m e n t a v e c le p r i n c i p e 
d ' é g a l i t é i n h é r e n t a u x s e r v i c e s p u b l i c s . 
D e p lus , il f a u t s a v o i r q u e les s e r v i c e s p u b l i c s s o n t s o u m i s au p r i nc i pe 
d ' a d a p t a b i l i t é qu i i m p o s e la p r i s e e n c o m p t e d e s é v o l u t i o n s t e c h n o l o ­
g i q u e s . A v e c u n e n o t i o n te l le q u e le s e r v i c e u n i v e r s e l les p r o g r è s t e c h ­
n o l o g i q u e s ne f e r o n t , b i en é v i d e m m e n t , p a s pa r t i e du se rv i ce m i n i m u m 
et s e u l s c e u x qu i a u r o n t les m o y e n s p o u r r o n t a v o i r a c c è s à ces p r o g r è s . 

En s e c o n d l ieu , la C o m m i s s i o n é v o q u e le p r i n c i p e de con t i nu i t é a u x 
p o i n t s 55 e t 5 6 d u Livre vert : a u «... niveau national, l'exigence de conti­
nuité doit être conciliée avec le droit de grève des travailleurs et avec 
l'obligation de respecter l'Etat de droit». 
Il f a u t c o n s t a t e r q u e la C o m m i s s i o n e m p r u n t e , ici, un c h e m i n d a n g e r e u x . 
Il s e m b l e p a r t i c u l i è r e m e n t i n c o n v e n a n t d a n s un c h a p i t r e sur la c o n t i n u i t é 
d ' é v o q u e r la p r o b l é m a t i q u e d u d r o i t d e g r è v e . E n e f fe t , s ' i l es t é v i d e n t 
q u e la g r è v e ne p e u t c o m p r o m e t t r e la f o u r n i t u r e d e s e r v i c e s essen t i e l s , 
le p r i n c i p e d e c o n t i n u i t é ne peu t , p o u r s a par t , se r v i r d ' a r g u m e n t p o u r b r i ­
s e r le d ro i t de g r è v e , -e •- • 

A c e t é g a r d un pet i t d é t o u r j u r i d i q u e s ' i m p o s e . L 'a r t i c le 6 de la C h a r t e 
s o c i a l e e u r o p é e n n e r e c o n n a î t le d ro i t d e s t r a v a i l l e u r s et des e m p l o y e u r s 
à d e s a c t i o n s c o l l e c t i v e s , y c o m p r i s la g r è v e , e n c a s de conf l i t d ' i n té rê t . 
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Il r esso r t d e c e m ê m e a r t i c l e q u e s e u l e s d e s c o n v e n t i o n s c o l l e c t i v e s p e u ­
v e n t l im i te r le d ro i t d e g r è v e . 
Il es t i m p o r t a n t d e r a p p e l e r q u e le d ro i t de g r è v e es t , et do i t res te r , un 
d r o i t f o n d a m e n t a l d e s t r a v a i l l e u r s a f in de leur p e r m e t t r e d ' e n g r a n g e r d e s 
c o n q u ê t e s s o c i a l e s o u d e p r é s e r v e r l eu rs d ro i t s . Q u e l m o y e n d ' e x p r e s ­
s i o n e f f i cace leur res te ra i t - i l f a c e à la v i r u l e n c e d e s a t t a q u e s l i bé ra les 
s a n s ce t te poss ib i l i t é d ' a c t i o n ? 

T r o i s i è m e m e n t , il es t q u e s t i o n d u p r i n c i p e d ' a c c e s s i b i l i t é . M a i s , b o r n é e 
d a n s sa s t r i c te v i s i o n m a r c h a n d e , la C o m m i s s i o n ne fa i t c a s q u e d e l ' ac ­
c e s s i b i l i t é ta r i f a i re . D a n s c e q u e l 'on pou r ra i t a p p e l e r « u n e v i s i o n s e r v i ­
c e pub l i c» , la n o t i o n d ' a c c e s s i b i l i t é ta r i f a i re do i t ê t re r e m p l a c é e pa r ce l l e 
d ' a c c e s s i b i l i t é , s a n s l ' ad jec t i f , c e qu i e n a u g m e n t e le c h a m p d ' a p p l i c a ­
t i o n . A ins i , pa r l e r d ' a c c e s s i b i l i t é s u p p o s e : l ' a ccess ib i l i t é g é o g r a p h i q u e 
( m a i l l a g e d u te r r i t o i re ) , l ' a c c e s s i b i l i t é t e c h n o l o g i q u e ( tou t le m o n d e es t - i l 
e n m e s u r e d 'u t i l i se r les n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s ? Et si n o n q u e fa i r e p o u r 
l u t t e r c o n t r e ce t t e l a c u n e à m o i n s d e d é c l a r e r les n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s 
c o m m e h o r s de l ' i n té rê t g é n é r a l ) o u e n c o r e l ' access ib i l i t é f o n c t i o n n e l l e 
( n é c e s s i t é de p e n s e r a u x p e r s o n n e s à mob i l i t é rédu i te ) . 

L a p r i se e n c o m p t e d e t o u t e s les f o r m e s d ' a c c e s s i b i l i t é p e r m e t é g a l e m e n t 
d e r e n c o n t r e r le p r i n c i p e d ' é g a l i t é d e s c i t o y e n s d e v a n t le s e r v i c e pub l i c 
( o u b l i é p a r la C o m m i s s i o n ) e t d o n t la s t a t u t a r i s a t i o n d e s a g e n t s ( tout 
a u s s i o u b l i é e pa r la C o m m i s s i o n ) , e n p r o t é g e a n t de l ' a rb i t ra i re , es t u n e 
g a r a n t i e . 
En f i n , la C o m m i s s i o n é v o q u e la n é c e s s i t é d 'o f f r i r un s e r v i c e de q u a l i t é 
s a n s p o u r a u t a n t m e n t i o n n e r q u e ce lu i - c i d é p e n d tant d e s c o n d i t i o n s d e 
t r a v a i l d e s a g e n t s q u e d e leur i n d é p e n d a n c e . 

L a C o m m i s s i o n p l a i d e é g a l e m e n t p o u r le m a i n t i e n de la d i s t i n c t i o n e n t r e 
l es s e r v i c e s d e n a t u r e é c o n o m i q u e et les s e r v i c e s n o n é c o n o m i q u e s 
p a r c e qu ' i l s ne s o n t p a s rég i s p a r les m ê m e s règ les d u T r a i t é . N o t o n s , 
e n ou t re , q u ' e n c e qu i c o n c e r n e les s e r v i c e s qua l i f i és d e n o n é c o n o ­
m i q u e s , la C o m m i s s i o n s a l u e le rô le act i f j o u é pa r les o r g a n i s a t i o n s ca r i -
t a t i v e s , h u m a n i t a i r e s o u a s s o c i a t i o n s d e b é n é v o l e s . 

V o i l à u n e d e s c o n s é q u e n c e s d e la s é m a n t i q u e e u r o p é e n n e . Il ne s ' ag i t 
p l u s d 'o f f r i r a u x c i t o y e n s un s e r v i c e pub l i c , m a i s d 'o f f r i r un s e r v i c e a u 
p u b l i c q u e l l e q u e so i t la m a n i è r e . Il s ' ag i t , ni p lus ni m o i n s , d ' u n e p r i v a ­
t i s a t i o n l a r v é e d e s m o y e n s d e s a t i s f a c t i o n de l ' in térê t g é n é r a l . 

L a q u e s t i o n d u f i n a n c e m e n t d e s S I E G est é g a l e m e n t a b o r d é e p a r le Livre 
vert et c o n s t i t u e , s a n s a u c u n d o u t e , un d e s p r o b l è m e s les p l u s s e n s i b l e s . 
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En e f fe t , la s u b o r d i n a t i o n d e l ' i n té rê t g é n é r a l a u x règ les d u m a r c h é in té ­
r ieu r l im i te t r ès f o r t e m e n t le d é b a t . 
En l ' e s p è c e , il f a u t n o t e r le rô le i m p o r t a n t j o u é pa r la C o u r d e j u s t i c e 
d e s C o m m u n a u t é s e u r o p é e n n e s a v e c , e n p r i m e , u n e j u r i s p r u d e n c e fo r t 
f l u c t u a n t e . 

C e qu i p o s e p a r t i c u l i è r e m e n t p r o b l è m e es t la q u e s t i o n d e s a i d e s d 'E ta t ^ 
car , p o u r la C o m m i s s i o n , il i m p o r t e d e ve i l l e r à ne p a s f a u s s e r les 
é c h a n g e s en t re les E t a t s - m e m b r e s . S u r c e su je t , la C J C E a d é v e l o p p é 
u n e a b o n d a n t e l i t t é ra tu re . 

A v a n t l ' a r r ê t F F S A ( T r i b u n a l d e p r e m i è r e i n s t a n c e ) , la C o m m i s s i o n 
c o n s i d é r a i t q u e les c o m p e n s a t i o n s p o u r l ' a c c o m p l i s s e m e n t d e s o b l i g a ­
t i o n s d e s e r v i c e pub l i c n e c o n s t i t u a i e n t p a s d e s a i d e s d ' E t a t au s e n s d e 
l 'a r t i c le 8 7 §1 d u t ra i t é C E . 
L 'a r rê t F F S A a i n f l éch i c e po in t d e v u e e n d é c l a r a n t q u e de te l l es c o m ­
p e n s a t i o n s c o n s t i t u e n t d e s a i d e s d ' E t a t m ê m e si e l les p o u v a i e n t ê t r e 
d é c l a r é e s c o m p a t i b l e s e n v e r t u d e l ' a r t i c le 8 6 §2 d u t ra i té CE . 
Pu is , r e b o n d i s s e m e n t a v e c l 'a r rê t F e r r i n g ( C J C E ) d u 22 n o v e m b r e 2 0 0 1 , 
qu i s t i pu le q u e s i la c o m p e n s a t i o n n e fa i t q u e c o m p e n s e r le s u r c o û t l ié à 
l ' ob l i ga t i on de s e r v i c e pub l i c , e l le n e do i t p a s ê t re c o n s i d é r é e c o m m e u n e 
a i d e d 'E ta t . 

L ' é v o l u t i o n de la j u r i s p r u d e n c e ne s ' a r r ê t e p a s là. En e f fe t , d a n s le c a d r e 
d e l ' a f fa i re « A l t m a r k » , les c o n c l u s i o n s d e l ' a voca t g é n é r a l M. L é g e r p r o ­
p o s a i e n t d e r even i r c o m p l è t e m e n t s u r la j u r i s p r u d e n c e «Fe r r i ng» e t d e 
c o n s i d é r e r q u e le f i n a n c e m e n t d e s S I E G es t u n e a i de d 'E ta t qu i do i t ê t r e 
no t i f i ée à la C o m m i s s i o n . L ' a v o c a t g é n é r a l s o u l i g n a i t c e p e n d a n t q u e la 
C o m m i s s i o n au ra i t la poss ib i l i t é d ' a d o p t e r un r è g l e m e n t d ' e x e m p t i o n p a r 
c a t é g o r i e s ( a v e c t o u s les r i s q u e s d ' a r b i t r a i r e s q u e c e l a s u p p o s e ) dé f i ­
n i s s a n t les c o n d i t i o n s d a n s l e s q u e l l e s c e r t a i n e s a i d e s en f a v e u r d e s 
S I E G s e r a i e n t c o m p a t i b l e s a v e c le T r a i t é . 

L 'Ar rê t r e n d u d a n s ce t t e a f f a i r e p a r l a C o u r d e j us t i ce des C o m m u n a u t é s 
e u r o p é e n n e s le 2 4 ju i l le t d e r n i e r c o n s i d è r e p o u r s a par t ( m a i s le d é b a t 
es t lo in d ' ê t r e c los ) q u e les i n t e r v e n t i o n s f i n a n c i è r e é t a t i q u e s r e p r é s e n ­
tan t la c o n t r e p a r t i e d e s p r e s t a t i o n s e f f e c t u é e s p o u r e x é c u t e r des o b l i g a ­
t i o n s d e s e r v i c e pub l i c ne d o i v e n t p a s ê t re c o n s i d é r é e s c o m m e d e s a i d e s 
d ' E t a t . 

En c e qu i c o n c e r n e les s u b v e n t i o n s c r o i s é e s , leur e x i s t e n c e a é té r e c o n ­
n u e pa r l 'a r rê t C o r b e a u . A ins i , p o u r la C J C E «...il faut partir de la pré-

5. Voir art. 87 et suivants du traité CE. 
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misse que l'obligation, pour le titulaire de cette mission, d'assurer ses 
services dans des conditions d'équilibre économique présuppose la pos­
sibilité d'une compensation entre le secteur d'activités rentables et des 
secteurs moins rentables et justifie, dès lors, une limitation de la concur­
rence de la part des entrepreneurs particuliers, au niveau des secteurs 
économiquement rentables». 

L a C o m m i s s i o n vo i t , p o u r s a par t , d ' u n m a u v a i s œi l l ' e x i s t e n c e de te l l es 
s u b v e n t i o n s . La d i s s o c i a t i o n c o m p t a b l e d e s ac t i v i t és a u s e i n d ' u n e en t re ­
p r i s e es t u n d e s m o y e n s t r o u v é s p a r la C o m m i s s i o n p o u r lu t ter c o n t r e 
c e t t e p ra t i que . A ins i , d a n s la d i r e c t i v e « m a r c h é i n té r i eu r p o s t a l » , la C o m ­
m i s s i o n c o n s i d è r e «qu'une séparation comptable entre les différents ser­
vices réservés et les services non réservés est nécessaire afin de rendre 
transparents les coûts réels des différents services et d'éviter que des 
subventions croisées du secteur réservé au secteur non réservé puissent 
affecter défavorablement les conditions de concurrence dans ce dernier». 

M a i s , c ' es t d a n s s o n Livre vert sur «Une tarification des services univer­
sels liée au coût moyen» q u e la C o m m i s s i o n d é v o i l e le p lus c l a i r e m e n t 
s e s i n ten t i ons . O n peu t , en e f fe t , y l i re q u e «les subventions croisées, 
qu'elles aillent d'un service vers un autre ou, par suite de ristournes, d'un 
groupe de clients à un autre devraient être réduites au minimum et pro­
gressivement supprimées dans le but d'assurer la loyauté de traitement 
à l'égard de tous». 

A c e d é b a t su r les s u b v e n t i o n s c r o i s é e s se c o u p l e ce lu i d e la p é r é q u a ­
t i o n ta r i f a i re . T o u j o u r s s e l o n l ' a r rê t C o r b e a u , un S I E G do i t ê t re f ou rn i «au 
profit de tous les usagers, sur l'ensemble du territoire de l'Etat-membre 
concerné, à des tarifs uniformes et à des conditions de qualité similai­
re». Ici a u s s i , le r e c o u r s à la p é r é q u a t i o n ta r i f a i re es t p e r ç u «comme un 
mal nécessaire par la Commission qui cherche à privilégier d'autres 
modes de financement»^. 

Et après ? 

Il es t b i en é v i d e n t q u e le Livre vert es t un e x e m p l e p a r m i tan t d ' a u t r e s 
e t , t ou t le m o n d e g a r d e à l ' espr i t les p o s i t i o n s p r i ses p a r l ' U n i o n lors d e s 
n é g o c i a t i o n s d e l ' O M C . 

6. Stéphane RODRIGUES, La nouvelle régulation des services publics en Europe : éner­
gie, postes, télécommunications et transports, Editions TEC&DOC, Paris, 2000. 
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A ce t é g a r d , la m o b i l i s a t i o n en v u e de la p r o c h a i n e c o n f é r e n c e m i n i s t é ­
r ie l le , qu i s e d é r o u l e r a à C a n c u n en s e p t e m b r e p r o c h a i n , revê t u n e 
i m p o r t a n c e cap i ta le ' ' . 

A p r è s a v o i r b r i è v e m e n t é v o q u é le Livre vert, il es t n é c e s s a i r e d ' é v o q u e r 
la c o m m u n i c a t i o n d e la C o m m i s s i o n p u b l i é e e n ma i de rn ie r et p o r t a n t 
p o u r t i t re «Stratégie pour le marché intérieur : priorités 2003-2006». 
C e d o c u m e n t , qu i pa r t é g a l e m e n t d u p r i n c i p e q u e la l i bé ra l i sa t ion s ' es t 
f a i t e a u b é n é f i c e d e s c o n s o m m a t e u r s , t r a i t e e n pa r t i e d e s s e r v i c e s 
p u b l i c s . A ins i , o n p e u t y l i re q u e la C o m m i s s i o n s o u h a i t e q u e la l i bé ra l i ­
s a t i o n d e s t r a n s p o r t s pub l i cs , d u s e c t e u r d e l ' é n e r g i e et des s e r v i c e s p o s ­
t a u x s ' e f f e c t u e d a n s les m e i l l e u r s d é l a i s et le p lus e f f i c a c e m e n t p o s s i b l e . 

C e qu ' i l f au t c e p e n d a n t re ten i r d e c e t ex te , c ' es t q u e la C o m m i s s i o n 
m a r q u e e x p l i c i t e m e n t s o n in té rê t p o u r le s e c t e u r d e l 'eau qui r e p r é s e n t e ­
rai t un ch i f f re d ' a f f a i r e a n n u e l d e 8 0 m i l l i a rds d ' e u r o s . A ins i , «les services 
de la Commission procéderont à une analyse de la situation juridique et 
administrative dans le secteur de l'eau et des eaux usées. Cela inclura 
une analyse des aspects concurrentiels (...). Toutes les options seront 
envisagées y compris l'adoption éventuelle de mesures législatives». 

La lu t te c o n t r e le p r o c e s s u s d e l i b é r a l i s a t i o n s ' a v è r e être, e n E u r o p e 
p e u t - ê t r e p lus qu 'a i l l eu rs , un c o m b a t q u o t i d i e n . C 'es t pou r ce t t e r a i s o n 
q u ' u n e d i r e c t i v e - c a d r e , m a l g r é d ' é v e n t u e l l e s l a c u n e s et de p r o b a b l e s f a i ­
b l e s s e s , se ra i t t ou t d e m ê m e la b i e n v e n u e p o u r p r o t é g e r au tan t q u e p o s ­
s i b l e les s e r v i c e s pub l i c s . 

12003 Libéralisation des services portuaires. 

Ouverture du secteur ferroviaire (fret) sur les réseaux trans-européens. 

2004 Ciel unique européen. 

Poursuite de l'ouverture des secteurs du gaz et de l'électricité pour les 
usagers professionnels. 

2006 Deuxième étape de la l ibéral isat ion des services postaux. 

,2007 Ouverture des marchés du gaz et de l 'électricité pour les ménages. 

2008 Libéralisation totale du rail. i 

2009 Probable libéralisation totale des services postau^' 
te. ..liiifiiîiMiiatlIiflliiiriiM^ 

7. Voir à ce sujet la brochure d'information réalisée par Attac Wallonie-Bruxelles et dis­
ponible à l'adresse suivante : 
http://wb.attac.be/IMG/pdf/booklet_enjeux_cancun_agrapher_lourd.pdf 

http://wb.attac.be/IMG/pdf/booklet_enjeux_cancun_agrapher_lourd.pdf
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Pour une définition adéquate 

Il es t , d è s lors, u r g e n t d e r a p p e l e r q u e les s e r v i c e s pub l i c s son t un m o y e n 
p r i v i l é g i é p o u r les c i t o y e n s d ' e x e r c e r l e u r s d r o i t s . Il s ' a g i t , à t i t r e 
d ' e x e m p l e , du dro i t à la s a n t é , a u x c o m m u n i c a t i o n s , a u l o g e m e n t , a u x 
t r a n s p o r t s , à l ' i ns t ruc t i on , à la c u l t u r e , à l ' éne rg ie , a u t rava i l , à la s é c u ­
r i té s o c i a l e , ... 
C e s d ro i t s son t i r r é d u c t i b l e s et i n a l i é n a b l e s , i ls f o n d e n t la d ign i t é h u m a i ­
n e e n p a r t i c i p a n t à l ' e x e r c i c e e f fec t i f d e la c i t o y e n n e t é . 

L ' a c c è s à c e s d ro i t s n é c e s s i t e d e s m o y e n s h u m a i n s et m a t é r i e l s à la h a u ­
t e u r de la t â c h e . Le m o d è l e d e s o c i é t é qu i r e c o n n a î t c e s d ro i t s r equ ie r t 
d e s s e r v i c e s pub l i c s s o c i a l e m e n t e f f i c a c e s . 
P o u r c e fa i re , il es t n é c e s s a i r e q u e s o i e n t r e s p e c t é s c e qu ' i l es t c o n v e ­
n u d ' a p p e l e r les « lo is d e s s e r v i c e s p u b l i c s » et q u e l 'on p e u t r é s u m e r e n 
q u a t r e p r i n c i p e s f o n d a m e n t a u x . 
• L e p r i n c i p e d ' é g a l i t é qu i s u p p o s e q u e t o u s les u s a g e r s d o i v e n t a v o i r 

a c c è s d a n s les m ê m e s c o n d i t i o n s a u x s e r v i c e s pub l i c s . C e c i i m p o s e , 
n o t a m m e n t , d e s o b l i g a t i o n s e n m a t i è r e de f i xa t i on d e s ta r i f s et le f r é ­
q u e n t r e c o u r s à la p é r é q u a t i o n ta r i f a i re . 

• L e p r i n c i p e d e c o n t i n u i t é : c o n s i d é r é e c o m m e v i ta le p o u r la p o p u l a ­
t i on , la f o u r n i t u r e d u s e r v i c e ne p e u t , d e ce fa i t , ê t re i n t e r r o m p u e . C e 
p r i n c i p e ne nu i t e n r ien a u d ro i t d e g r è v e . 

• Le p r i nc i pe d ' a d a p t a t i o n a f f i r m e q u e le s e r v i c e pub l i c , c r é é p o u r sa t i s ­
f a i r e un b e s o i n g é n é r a l , do i t s ' a d a p t e r à l ' é vo lu t i on de ce b e s o i n et , le 
c a s é c h é a n t , i n t é g r e r les é v o l u t i o n s t e c h n o l o g i q u e s . 

• Le p r i n c i p e d e s t a t u t a r i s a t i o n d e s a g e n t s es t un g a g e d ' i n d é p e n ­
d a n c e d e s a g e n t s et p r o t è g e le c i t o y e n c o n t r e les r i s q u e s d ' a rb i t r a i r e . 

D e p lus , les s e r v i c e s p u b l i c s d o i v e n t ê t r e d e s i n s t r u m e n t s de m a î t r i s e p a r 
la co l l e c t i v i t é de t e r ra i ns s t r a t é g i q u e s ( c o m m e l ' eau , l ' é n e r g i e ou les n o u ­
v e l l e s t e c h n o l o g i e s ) . Ils d o i v e n t p o u v o i r j o u e r p l e i n e m e n t l eu r rô le d e so l i ­
d a r i t é et d e régu la t i on p a r la r e d i s t r i b u t i o n de la r i c h e s s e p r o d u i t e et la 
s a t i s f a c t i o n des b e s o i n s co l l ec t i f s . 

D e pa r les f i na l i t és qu i l eu rs s o n t p r o p r e s et q u e le p r i vé ne p o u r r a j a m a i s 
s a t i s f a i r e , les s e r v i c e s p u b l i c s ne p e u v e n t ê t re s o u m i s a u x règ les d u m a r ­
c h é et l ' impô t do i t res te r la p r i n c i p a l e s o u r c e de f i n a n c e m e n t . 

U n r é é q u i l i b r a g e e n t r e la p o l i t i q u e d e c o n c u r r e n c e et les s e r v i c e s p u b l i c s 
s ' i m p o s e . Il es t n é c e s s a i r e q u e la s a t i s f a c t i o n d e l ' i n té rê t g é n é r a l p r i m e 
s u r la réa l i sa t i on d e s a u t r e s o b j e c t i f s a f i n q u e c h a q u e c i t o y e n , c h a q u e 
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r é s i d a n t d e l ' U E p u i s s e s ' é p a n o u i r p l e i n e m e n t d a n s une E u r o p e s o u ­
c i e u s e d u r e s p e c t d e la d i gn i t é h u m a i n e . 

L e s s e r v i c e s p u b l i c s son t a u c œ u r d e l ' i den t i t é e u r o p é e n n e , il c o n v i e n t 
d e leu r f a i r e u n e p l a c e a f f i r m é e e t f o r t e c a r a u c e n t r e de ce d é b a t , il y a 
l ' H o m m e , s a d ign i t é , s e s l i be r tés e t s e s d ro i t s f o n d a m e n t a u x . 





L'OMC : une organisation dangereuse, 
opaque et antidémocratique 

Les contributions de Guy Biamont, de Pierre Jonckheer et Frédéric 
l\/lisrafii à ce numéro des C M font référence à l'OI\/IC et à l'AGCS. Ces 

outils de la mondialisation méritent en eux-mêmes un prochain 
numéro entier, mais, sans attendre, une notice explicative nous a paru 

nécessaire, et utile pour notre édification. 

1944, la seconde guerre mondiale se 
termine et, sous l'égide des Nations 
Unies, 44 pays se retrouvent à Bretton 
Woods afin de construire la nouvelle 
architecture commerciale et financière 
internationale. Cette structure devait, 
initialement, reposer sur trois organisa­
tions complémentaires : la Banque 
mondiale, le Fonds monétaire interna­
tional et une Organisation internationa­
le du commerce (OIC). Si la Banque 
mondiale et le fM\ voient effectivement 
le jour, le projet de création de l'OIC, 
pour sa part, n'aboutira pas. L'essai de 
Bretton Woods sera cependant trans­
formé le 10 octobre 1947, lors de la 
signature de la Charte de la Havane qui 
crée une institution chargée de régle­
menter le commerce, cette fois en tant 
qu'institution spécialisée de l'ONU. 
Cette Charte ne sera cependant jamais 
d'application, les Etats-Unis refusant de 
la ratifier. En effet, le Congrès améri­
cain considérait que l'adoption de ce 
texte constituait une perte de souverai­
neté nationale. Dès cet instant, tout le 
système économique mondial va s'éla­
borer hors du cadre de l'ONU. 

1. Susan George, Remettre l'OMC à sa 
place, Ed. Mille et une nuits, Les petits 
libres n° 34, juin 2001. 

Dans son livre intitulé «Remettre l'OMC 
à sa place», Susan George' signale que 
la Charte de la Havane prévoyait, entre 
autres, des garanties pour les tra­
vailleurs et encourageait les accords 
entre les producteurs de matières pre­
mières. Elle se demande alors s'il ne 
faut pas voir là une des causes réelles 
du rejet américain. 

Les Etats-Unis, suivis de 23 autres pays 
dont la Belgique, vont alors récupérer 
pour leur propre compte le seul chapitre 
de la Charte de la Havane relatif aux 
échanges de produits manufacturés. Ce 
qui constitue l'acte de naissance officiel 
du GATV, accord provisoire sans réelle 
substance juridique. Au cours de cycles 
de négociations successifs, il visera à 
l'abaissement progressif des barrières 
douanières. Jusqu'en 1994, les compé­
tences du GATT seront relativement 
limitées. 

Un tournant décisif 

En 1986, la conférence ministérielle de 
Punta del Este lance les négociations 
de «l'Uruguay Round» qui aboutiront. 

2. General Agreement or\ Taritfs and Trade 
• Accord général sur le commerce et les 
tarifs. 
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huit ans plus tard, à la créat ion de 
l 'OMC : le 15 avril 1994, le Cycle de 
l 'Uruguay se conclut par la signature 
des Accords de Marrakech, signés pour 
la Belgique, par la Commiss ion 
européenne. 

Ce texte, fort de six-cents pages et de 
p lusieurs mil l iers de pages annexes, 
«institutionnalise» le GATT, qui devient 
l 'OMC, et étend également son champ 
d'activité à l 'agriculture, au texti le, aux 
droits de la propriété intel lectuel le^ aux 
investissements et aux services (avec 
l 'AGCS - Accord général sur le com­
merce des services). 
En outre, il est également prévu de 
doter l 'OMC d'un Organe de règlement 
des différends (ORD), sorte de tribunal 
international du commerce qui fait de 
l 'OMC l'organisation la plus puissante 
du monde. Elle est, en effet, le seul 
organe international capable d' imposer 
aux Etats-membres qui contrev ien­
draient aux règles du l ibre-échange de 
modif ier leur droit interne, y compris 
leur constitution. 

Af in de diminuer au maximum les bar­
rières aux échanges, le système néces­
site le respect du principe de non-dis­
crimination et s'organise autour de deux 
idées ou clauses maîtresses : le «trai-

3. En ce compris le brevetage du vivant. 

4. Cette clause stipule que tout avantage 
commercial accordé par un pays à un 
autre Etat (même si celui-ci n'est pas 
membre de l'OMC), doit être immédiate­
ment accordé à la totalité des membres 
de l'OMC. Autrement dit: «ce qui est 
accordé à l'un, est accordé à tous». 

tement de la nation la plus favorisée»' 
et le «traitement national»^. 
Ces deux principes visent à éviter la 
discrimination. Seulement, dans le chef 
de l 'OMC, cette notion de non-discrimi­
nation est discutable car elle vise les 
produits «finis» sans tenir compte de 
«leur histoire» : Par exemple un ballon 
de foot c'est un ballon de foot, qu'il soit 
fait par des enfants ou par des ouvriers 
syndiqués, on ne peut favoriser l'un par 
rapport à l'autre sur base de critères 
sociaux. 

Enfin, s ignalons que la structure de 
l 'OMC est pyramidale et comporte 
quatre niveaux. 

• La Conférence ministériel le 
détient l 'autorité suprême. Elle est com­
posée des représentants des 146 Etats 
membres (en avril 2003), en général les 
ministres du Commerce (pour les 
Quinze, le Commissaire européen au 
Commerce). Elle est habilitée à prendre 
des décisions, à f ixer les calendriers 
pour toutes les questions relevant de 
tout accord commerc ia l mul t i latéral . 
Elle se réunit au moins une fois tous les 
deux ans (à Singapour en 1996, à 
Genève en 1998, à Seattle en 1999 et à 
Doha en 2001). La prochaine réunion 
aura lieu au Mexique (Cancùn), en sep­
tembre 2003. 

• Le Conseil général se réunit 
autant de fois que nécessaire entre 
deux conférences ministér ie l les (en 

5. Au titre de ce principe, les produits ou 
services importés sur le territoire d'un 
membre ne doivent pas subir un traite­
ment moins favorable que celui réservé 
aux produits ou services nationaux. En 
d'autres termes «le produit importé est 
traité comme le produit domestique». 
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Ces secteurs sont, de plus, divisés en 
quelques 160 sous-secteurs parmi les­
quels on peut citer les services hôte­
liers, immobiliers ou touristiques, mais 
également les services de santé, l'en­
seignement et la formation profession­
nel le, les bibl iothèques, l 'enlèvement 
des ordures, l'eau, les postes, les télé­
communications ou encore l 'audiovisuel. 

Une des principales caractérist iques de 
l 'AGCS réside dans son caractère évo­
lut i f . En effet, ce texte n'est pas un 
aboutissement mais un point de départ. 
L'article 19 précise que «les membres 
engageront des séries de négociations 
successives (...) en vue d'élever pro­
gressivement le niveau de libéralisa­
tion». L'objecti f ult ime est clair et 
consiste en la l ibéral isation totale de 
tous les marchés de services en ce 
compris les services publics. 

Certes, si l 'on écoute les partisans des 
thèses «libre-échangistes», le texte de 
l 'AGCS protège, en son article 1.3.b, les 
services publics. Cette disposition pré­
voit, en effet que sont visés par l 'AGCS 
«les services de tous les secteurs à 
l'exception des services fournis dans 
l'exercice du pouvoir gouvernemental». 
Cependant, dès la ligne suivante, l'ar­
t icle 1.3.C mentionne que pour échap­
per aux règles de l 'AGCS, les services 
ne doivent être fournis «ni sur une base 
commerciale, ni en concurrence avec 
un ou plusieurs fournisseurs de ser­
vices». Cette disposition exclut seule­
ment du champ d'application de l 'AGCS 
les services issus du pouvoir régalien. 
A ins i , même pour l 'éducat ion ou les 
soins de santé, l 'exception prévue par 
l 'ar t ic le 1 .3 .b ne joue pas. A t i tre 
d 'exemple, la note S/C/W/50 du 

Secrétariat de l 'OMC signale que dans 
«beaucoup de pays, (...), le secteur des 
soins hospitaliers comprend des entités 
publiques et des entités privées qui opè­
rent toutes à des conditions commer­
ciales, en facturant au patient ou à son 
assurance (...). // semble Irréaliste (...) 
de soutenir que l'article 1.3 reste appli­
cable et/ou qu'il n'existe pas de rapport 
compétitif entre les deux groupes de 
fournisseurs ou de services». 

Pour conclure cette partie, signalons 
que le champ d'application très vaste 
de l 'AGCS se trouve renforcé par le fait 
que cet accord s'appl ique à tous les 
«modes de fourniture» de services. Ils 
sont au nombre de quatre. 

• La prestation transfront ière 
(dite «mode 1») : c'est le service lui-
même qui passe la frontière, en partant 
d'un pays pour être consommé dans un 
autre ; comme, par exemple, la diffu­
sion d'un programme de télévision par 
satell i te, la transmission d'une consul­
tation d'avocat à un client situé à l'é­
tranger par courrier, fax ou mail, l 'exé­
cution d'une opération de change par 
un opérateur londonien pour un épar­
gnant parisien. 

• La consommation à l'étranger 
(dite «mode 2») : c'est ici le consomma­
teur qui passe la frontière ; par exemple 
le touriste se rendant dans un hôtel à 
l 'étranger puis y louant un véhicule. 

• Létablissement (dit «mode 3») : 
c'est le fournisseur qui passe juridique­
ment la frontière pour venir investir et 
s ' implanter dans un pays étranger ; 
comme, par exemple, une compagnie 
aérienne ouvrant un bureau de repré­
sentat ion à l 'étranger, une banque 
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ouvrant une succursale, une ctiaîne de 
coiffure ouvrant un salon. 

• Le mouvement temporaire de 
personnes pliysiques (dit «mode 4») : 
c'est ici encore le fournisseur du service 
qui passe la frontière mais cette fois, 
sous forme d'un déplacement physique 
de personnes, pour une période limitée ; 
comme, par exemple, la réalisation d'une 
mission d'audit ou d'expertise ou l'envoi 
d'agents sur un chantier de construction. 

OMC versus démocratie 

«Victoire par KO de l'OMC, même les 
principes démocratiques les plus fonda­
mentaux n'ont pu résister face à la puis­
sance de l'Organisation». Ainsi pour­
rions-nous, à la manière des commen­
tateurs sportifs, résumer la situation et 
cela même si, d'après les textes, l'OIvlC 
fonctionne sur base du consensus et 
suivant le principe «un pays, une 
voix»'. 

Il faut cependant bien constater qu'il 
existe à l'OMC un déséquilibre flagrant 
en faveur des pays dits «développés» 
et cela que ce soit au sein du mécanis­
me de règlement des différends, dans le 
choix des secteurs de négociations, etc. 
Ainsi, dans le processus décisionnel, le 
recours de plus en plus fréquent à des 
consultations informelles entres pays 
riches couplé aux menaces exercées 
sur les pays en voie de développement 
(PVD) et à leur sous-représentation font 
de l'OMC un instrument entre les mains 
de quelques grands pays industrialisés. 

6. Contrairement au FMI et à la Banque 
mondiale dont le processus décisionnel 
pourrait se résumer de la façon suivan­
te : «Un dollar, une voix». 

Cette situation est encore aggravée par 
le fait que les PVD n'ont, bien souvent, 
pas les ressources financières, 
humaines et techniques pour suivre les 
négociations et rivaliser avec, par 
exemple, les délégations américaine et 
européenne, à l'intérieur desquelles les 
multinationales jouent un rôle démesuré. 

Ajoutons également que le huis-clos est 
une pratique courante au sein de 
l'OMC. 

Conclusions 

La démocratie est décidemment une 
chose bien fragile. 
Il est bien difficile d'évoquer brièvement 
l'OMC et les dangers qu'elle représente 
tant les risques qu'elle fait courir à la 
population mondiale sont nombreux. 
En tout cas, ne prendre en compte que 
les aspects commerciaux comme on le 
fait à l'OMC, c'est amorcer une terrible 
bombe à retardement. La dévotion au 
dieu-argent s'avère sans limite et cela 
alors que chaque jour des enfants, des 
femmes et des hommes sont touchés 
dans leur chair par les folies du capita­
lisme. Songeons, à titre d'exemple, au 
débat sur la production de médicaments 
génériques qui s'enlise inexorablement 
afin de protéger les intérêts écono­
miques de gigantesques firmes pharma­
ceutiques. 
Plus que jamais il est nécessaire de 
protéger l'Humanité contre la tyrannie 
du marché. La Conférence ministérielle 
qui se tiendra à Cancùn en septembre 
sera l'occasion de le rappeler une nou­
velle fois. 

Laurent Pirnay 
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sommet du commerce équitable ? 

Pierre Jonckheer et Frédéric Misralii* 

La c i n q u i è m e C o n f é r e n c e m i n i s t é r i e l l e d e l ' O r g a n i s a t i o n m o n d i a l e d u 
c o m m e r c e ( O M C ) a u r a l ieu d u 10 a u 14 s e p t e m b r e 2 0 0 3 à C a n c u n , au 
M e x i q u e . Il s ' ag i t d ' u n e é t a p e m a j e u r e d u p r o g r a m m e de n é g o c i a t i o n s 
a r r ê t é l o rs d e la c o n f é r e n c e p r é c é d e n t e qu i s ' es t c lô tu rée à D o h a le 14 
n o v e m b r e 2 0 0 1 . Sau f e n c e qu i c o n c e r n e le r è g l e m e n t des d i f f é r e n d s et 
l ' a c c è s a u x m é d i c a m e n t s , c e s n é g o c i a t i o n s re lèven t d e c e qu ' i l e s t 
c o n v e n u d ' a p p e l e r un e n g a g e m e n t u n i q u e (single undertaking), c e qu i 
s i gn i f i e qu ' i l n 'y a u r a d ' a c c o r d s u r r i e n t a n t qu ' i l n ' y au ra pas d ' a c c o r d su r 
t ou t . E l l es d o i v e n t s e c o n c l u r e a u p l u s t a r d le 1^' j anv ie r 2 0 0 5 . 

A e n j u g e r pa r les c o n f é r e n c e s m i n i s t é r i e l l e s p r é c é d e n t e s ( n o t a m m e n t 
S e a t t l e , 1 9 9 9 et D o h a , 2 0 0 1 ) , a i n s i q u ' a u v u de la p répa ra t i on d e ce l l e 
qu i s ' a n n o n c e , il y a t ou t l ieu d e c r a i n d r e q u ' à C a n c u n les g o u v e r n e m e n t s 
d e s p a y s i ndus t r i a l i sés , d o n t l ' U n i o n e u r o p é e n n e (UE) et les E t a t s - U n i s , 
r e t a r d e n t e n c o r e la m i s e e n œ u v r e d e s q u e l q u e s c o n c e s s i o n s f a i t es a u x 
p a y s e n d é v e l o p p e m e n t a u t e r m e d u c y c l e d e négoc ia t i ons d e l ' U r u g u a y 
( A c c o r d s d e M a r r a k e c h , qu i d a t e n t de . . . 1 9 9 4 !) et à Doha , n o t a m m e n t 
e n t e r m e s d ' a c c è s a u x m a r c h é s d u N o r d p o u r les p rodu i t s a g r i c o l e s et 
t ex t i l e s d e s p a y s e n d é v e l o p p e m e n t . O u , p l u s p r o b a b l e enco re , q u e c e s 
g o u v e r n e m e n t s m o n n a i e n t c e r t a i n s é l é m e n t s de ladi te m i s e en œ u v r e 

Pierre Jonckheer - député au Parlement européen. Frédéric Misratii - assistant par­
lementaire et secrétaire de commission des relations internationales - Ecolo. 
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c o n t r e l ' o u v e r t u r e d e n é g o c i a t i o n s d a n s les m a t i è r e s d i t es d e S i n g a p o u r 
( i n v e s t i s s e m e n t , c o n c u r r e n c e , t r a n s p a r e n c e e n m a t i è r e d e m a r c h é s 
p u b l i c s , f ac i l i t a t i on des é c h a n g e s - v o i r c i - d e s s o u s ) s e l o n d e s m o d a l i t é s 
f a v o r a b l e s a u x s e u l s p a y s d u N o r d . 

S i l 'on s o u h a i t e év i te r q u e c e l a s e p r o d u i s e , il es t impéra t i f q u e les g o u ­
v e r n e m e n t s des q u i n z e E ta t s m e m b r e s d e l 'UE mod i f i en t le m a n d a t , su r ­
a n n é et t r op large, qu ' i l s on t o c t r o y é à la C o m m i s s i o n p o u r a l le r n é g o c i e r 
a u n o m d e l 'UE à Sea t t l e e n 1 9 9 9 ' - f o r c e est m a l h e u r e u s e m e n t d e 
c o n s t a t e r q u ' a u c u n d ' e n t r e e u x ne pa ra î t e m p r e s s é de f o r m u l e r ce t t e ex i ­
g e n c e . A f i n d ' assu re r un m i n i m u m d e t r a n s p a r e n c e et de d é m o c r a t i e , les 
p a r l e m e n t s n a t i o n a u x d e v r a i e n t q u a n t à e u x ê t re a s s o c i é s a u p r o c e s s u s 
d é c i s i o n n e l a p p e l é à f o r m e r la p o s i t i o n d e c h a q u e m in i s t re d u C o m m e r c e 
e x t é r i e u r d a n s le c a d r e de la r e d é f i n i t i o n pa r le C o n s e i l de l 'UE 15 d u m a n ­
d a t de la C o m m i s s i o n . Il r ev ien t a u P a r l e m e n t e u r o p é e n - don t il f au t pa r 
a i l l e u r s s o u h a i t e r q u e la C o n f é r e n c e i n t e r g o u v e r n e m e n t a l e c o n s a c r e , 
d a v a n t a g e q u e ne l 'a fa i t la C o n v e n t i o n ^ , le r e n f o r c e m e n t d e s p o u v o i r s e n 
m a t i è r e d e po l i t i que c o m m e r c i a l e c o m m u n e - d ' exe r c e r a v e c p lus d ' i ns i s ­
t a n c e s o n dro i t de q u e s t i o n n e r et d ' i n t e rpe l l e r la C o m m i s s i o n et le C o n s e i l 
t o u t au l ong d e s n é g o c i a t i o n s . 
P a r a l l è l e m e n t il v a de so i q u ' e s t i n d i s p e n s a b l e un p r o c e s s u s d e d é m o ­
c r a t i s a t i o n en p r o f o n d e u r d e s o p a q u e s et i n i ques m é c a n i s m e s d e f o n c ­
t i o n n e m e n t de l 'OMC^ . 

L e n o u v e a u m a n d a t de n é g o c i a t i o n d e la C o m m i s s i o n d e v r a i t p o r t e r à 
t o u t le m o i n s su r q u e l q u e s é l é m e n t s s u p p l é m e n t a i r e s . 

Services publics et d'utilité sociale 

T o u t d ' a b o r d , les s e c t e u r s d e la c u l t u r e , de l ' aud iov i sue l , d e l ' é d u c a t i o n 
e t de la s a n t é " , et de m a n i è r e p l u s g é n é r a l e les s e r v i c e s p u b l i c s et d 'u t i ­
l i té s o c i a l e , d o i v e n t ê t re f o r m e l l e m e n t et d é f i n i t i v e m e n t e x c l u s d u c h a m p 

1. Voir à ce sujet Raoul-Marc JENNAR, «2 juin 2003 : A cent jours de la Conférence de 
Cancùn - Les raisons de modifier le mandat de la Commission européenne pour les 
négociations à l'OMC», 2 juin 2003, Analyse de l'URFIG, www.urfig.org. 

2. Voir les art. 111-217 et 111-227 du projet de Constitution 
(http://europa.eu.int/futurum/index_fr.htm). 

3. Voir à ce sujet Raoul-Marc JENNAR, L'Organisation mondiale du commerce et le 
déclin de la démocratie, s.l.n.d. 

4. Il est préoccupant de constater que la troisième partie du projet de Constitution pré­
voit implicitement que les services liés à l'éducation et à la santé feront l'objet de déci­
sions du Conseil non plus à l'unanimité (comme décidé à Nice), mais à la majorité 
qualifiée (art. 111-217 du projet de Constitution). 

http://www.urfig.org
http://europa.eu.int/futurum/index_fr.htm
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général, tous les deux mois). Chaque 
membre y est représenté par des 
ambassadeurs et hauts fonctionnaires. 
Il se réunit également en tant qu'organe 
de règlement des différends et en tant 
qu'instance d'examen des politiques 
commerciales des Etats-membres. 

• Trois autres organes agissent 
sous la responsabilité du Conseil géné­
ral : le Conseil des marchandises, le 
Conseil du commerce des services et 
le Conseil des aspects du droit de 
propriété intellectuelle qui touche au 
commerce. Ces conseils ont pour mis­

sion de superviser la mise en œuvre 
des accords relatifs à leurs champs 
d'action respectifs. 

• Différents comités sont 
chargés, pour chaque Conseil et pour le 
Conseil général, de problèmes spéci­
fiques (accords régionaux, développe­
ment, compétitivité, marchés publics.,.). 
Enfin, le secrétariat de l'OMC est placé 
sous l'autorité d'un directeur général 
désigné par la Conférence ministérielle. 

Le tableau ci-après résume les caracté­
ristiques du passage du GATT à l'OMC. 

GATT OMC 

Le GATT était appliqué à titre provisoire 
et disposait d'une structure légère 

Le GATT reposait en partie sur 
une série d'accords plurilatéraux 

Les règldS du GATT ne portaient que 
sur le commerce des marchandises 

Les engagements de l'OMC existent,, 
de plein droit et sont permanents. La 
structure est plus complexe et dotée 
de son propre secrétariat. 
Les accords sur lesquels reposent 
rOtvIC sont presque tous 
multilatéraux : cela signifie que 
lorsque l'on adhère à l'OMC, ont doit 
adhérer de suite à tous les accords. 
Le champ d'application de l'OMC est 
plus large. Outre les marchandises, 
elle «s'attaque» également aux ser- , 
vices et aux droits de propriété intet-1 
lectuelie. 1 
L'OMC dispose, en outre, d'un pou- • 
voir coercitif. 

L'Accord Général sur le 
Commerce des Services 

L'AGCS est un des accords signés à 
Marrakech en 1994 et il est donc piloté 
par l'un des conseils précités de l'OMC. 
Cet accord concerne les services et 
possède un champ d'application extrê­
mement large. Sont en effet concernés 
par l'AGCS les 12 secteurs suivants : 

Services aux affaires ; 
Communications ; 
Construction/ingénierie ; 
Distribution ; 
Education ; 
Environnement ; 
Finances ; 
Santé et services sociaux ; 
Tourisme ; 
Loisirs, culture et sport ; 
Transports ; 
«autres». 
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d e l ' A c c o r d g é n é r a l su r le c o m m e r c e d e s s e r v i c e s ( A G C S ) don t les n é g o ­
c i a t i o n s , qu i on t c o m m e n c é e n f é v r i e r 2 0 0 0 , d e v r a i e n t d o n n e r l ieu à un 
p r e m i e r a c c o r d a u 1^' j a n v i e r 2 0 0 5 d a n s le c a d r e d e l ' e n g a g e m e n t 
u n i q u e . C o n f o r m é m e n t a u x d i s p o s i t i o n s de ce t A c c o r d , u n e é v a l u a t i o n d u 
c o m m e r c e d e s s e r v i c e s do i t ê t r e e f f e c t u é e et p r e n d r e en c o m p t e les spé ­
c i f i c i t és d e s p a y s e n d é v e l o p p e m e n t . Il i m p o r t e q u ' à C a n c û n l 'UE p l a i d e 
s a n s é q u i v o q u e e n ce s e n s , s a n s f a u x s e m b l a n t s . E n c o n s é q u e n c e les 
d e m a n d e s a d r e s s é e s p a r l 'UE à d e s p a y s en d é v e l o p p e m e n t , d o n t ce r ­
t a i n s « p a y s les m o i n s a v a n c é s » ( P M A ) , et qu i v i s e n t à l i bé ra l i se r n o t a m ­
m e n t c e r t a i n s s e r v i c e s e n v i r o n n e m e n t a u x e s s e n t i e l s d o n t la g e s t i o n d e 
l ' eau , d o i v e n t ê t re re t i rées^ ; l ' e x p é r i e n c e de la p r i v a t i s a t i o n de l ' e a u e n 
A f r i q u e a e u p o u r e f f e t d ' a u g m e n t e r l es t a r i f s et d ' e x c l u r e les p l u s 
p a u v r e s d u r é s e a u d e d i s t r i b u t i o n d e l 'eau^. A ins i q u e le r appe la i t e n s e p ­
t e m b r e 2 0 0 2 la D é c l a r a t i o n du F o r u m p a r l e m e n t a i r e m o n d i a l à l ' o c c a s i o n 
d u S o m m e t de R i o + 1 0 , l ' a c c è s à l ' eau , b e s o i n h u m a i n f o n d a m e n t a l , do i t 
ê t r e gra tu i t^ . De m a n i è r e g é n é r a l e les p r e s s i o n s e x e r c é e s su r les p a y s 
e n d é v e l o p p e m e n t a f in d e les a m e n e r à l i bé ra l i se r l eu rs s e r v i c e s d o i v e n t 
c e s s e r . 

Accès aux médicaments 

D e u x i è m e m e n t il es t i n a d m i s s i b l e que , s o u s p r é t e x t e d e r e s p e c t e r les 
b r e v e t s d e s m u l t i n a t i o n a l e s p h a r m a c e u t i q u e s , l ' A c c o r d su r les a s p e c t s 
d e s d ro i t s d e p r o p r i é t é i n t e l l e c t u e l l e t o u c h a n t a u c o m m e r c e ( A D P I C ) 
r é d u i s e à u n e s i m p l e e x c e p t i o n l ' a c c è s de m i l l i ons de p e r s o n n e s d e s 
p a y s p a u v r e s a u x m é d i c a m e n t s c o n t r e le s ida , la t u b e r c u l o s e , le pa lu ­
d i s m e et d ' a u t r e s m a l a d i e s g r a v e s . L ' A D P I C l u i - m ê m e do i t m e n t i o n n e r d e 
m a n i è r e c l a i r e et n o n é q u i v o q u e e n s e s p a r a g r a p h e s o p é r a t i o n n e l s q u e 
les p a y s qu i e n on t b e s o i n s o n t a u t o r i s é s à f ab r i que r , d i s t r i b u e r e t / ou 
i m p o r t e r d e s m é d i c a m e n t s g é n é r i q u e s à des pr ix a c c e s s i b l e s . 

D o i v e n t é g a l e m e n t ê t re p r é v u s d e s t r ans fe r t s d e t e c h n o l o g i e p e r m e t t a n t 
d e d é v e l o p p e r les i n d u s t r i e s p h a r m a c e u t i q u e s d a n s c e r t a i n s p a y s d u 
S u d , qu i p o u r r o n t a ins i c o m m e r c e r e n t r e eux . F o r c e es t d e c o n s t a t e r q u e 

5. Voir notamment World Development Movement, «The Evian challenge : a civil society 
cal! for the EU to withdraw its GATS water requests», mai 2003, 
www.v^dm.org.uk/campaign/evianchall.htm 

6. Voir notamment World Development Movement, «08 Statement from African NGOs», 
3 juin 2003, www.wdm.org.uk/campaign/evianafricanngo.htm 

7. Forum parlementaire mondial, «Il faut sauver le Sommet de la Terre - Un monde 
durable est possible, nécessaire et urgent», Déclaration du Sommet Rio+10, 
Johannesbourg, 26 août - 4 septembre 2002, 
www.greens-efa.org/pdf/documents/greensefa_documents_52_fr.pdf 

http://www.v%5Edm.org.uk/campaign/evianchall.htm
http://www.wdm.org.uk/campaign/evianafricanngo.htm
http://www.greens-efa.org/pdf/documents/greensefa_documents_52_fr.pdf
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l es résu l t a t s du G 8 d ' E v i a n d u 3 j u i n d e r n i e r s o n t à ce t é g a r d t r è s p e u 
e n c o u r a g e a n t s ; M é d e c i n s s a n s f r o n t i è r e s ( M S F ) , qu i f us t i ge l ' a b s e n c e , 
d a n s les c o n c l u s i o n s du s o m m e t , d ' u n e d é c i s i o n su r le t r ans fe r t d e t e c h ­
n o l o g i e , c ra i n t q u e les f o n d s p r o m i s pa r le G 8 ne s e r v e n t à a c h e t e r d e s 
t r a i t e m e n t s b r e v e t é s a u x m u l t i n a t i o n a l e s d u N o r d - et M S F de p a r l e r d ' u n 
«plan d'inaction»^. Tou t c e l a do i t c h a n g e r . La D é c l a r a t i o n de D o h a su r 
l ' A D P I C e t la s a n t é p u b l i q u e , qu i p e r m e t à c h a q u e m e m b r e d ' a c c o r d e r 
d e s l i c e n c e s o b l i g a t o i r e s ( u t i l i s a t i o n d u b r e v e t s a n s l ' a u t o r i s a t i o n d u 
d é t e n t e u r ) et de f a i r e é ta t d ' u n e c r i s e d e s a n t é p u b l i q u e p o u r d é r o g e r a u x 
r è g l e s de l ' A D P I C , do i t ê t r e r e s p e c t é e e t f o n d u e d a n s le t ex te de l ' A D P I C 
l u i - m ê m e . Et e l le do i t ê t re p l e i n e m e n t a p p l i q u é e , c ' e s t - à - d i r e d ' u n e pa r t 
s a n s res t r i c t i ons n o t a m m e n t q u a n t a u x m o d a l i t é s d ' i m p o r t a t i o n ( te l l es les 
r e s t r i c t i o n s c o n t e n u e s d a n s le c o m p r o m i s i nsp i ré pa r le p r é s i d e n t du 
C o n s e i l A D P I C en d é c e m b r e 2 0 0 2 , et f i n a l e m e n t re je té pa r les E t a t s - U n i s 
e n a u t o m n e d e r n i e r ) ; et , d ' a u t r e par t , s a n s q u e les « d é r o g a t i o n s » à 
l ' A D P I C s o i e n t l im i t ées à la t u b e r c u l o s e , a u p a l u d i s m e et a u s i d a c o m m e 
le p l a i d e n t les E t a t s - U n i s - en e f fe t c e s m a l a d i e s , d a n s la D é c l a r a t i o n d e 
D o h a s u s m e n t i o n n é e , ne son t m e n t i o n n é s q u ' à t i t re e x e m p l a t i f . Tout 
c o m m e le d ro i t à la s o u v e r a i n e t é a l imen ta i r e^ , le d ro i t à la s a n t é do i t ê t re 
c o n c r é t i s é d e m a n i è r e a m b i t i e u s e d a n s le d ro i t d e l ' O M C . 

Traités environnementaux multilatéraux, 
brevetage du vivant 

T r o i s i è m e m e n t , l ' U E do i t œ u v r e r à f a i r e c o n s a c r e r le p r i n c i p e d e p r é c a u ­
t i o n d a n s l ' e n s e m b l e d u s y s t è m e c o m m e r c i a l mu l t i l a té ra l et à y f a i r e c la i ­
r e m e n t a f f i r m e r la p r i m a u t é , su r les r è g l e s de l ' O M C , d e s t r a i t és a y a n t 
p o u r ob je t la c o n s e r v a t i o n et la p r o t e c t i o n d e l ' e n v i r o n n e m e n t et d e s res ­
s o u r c e s n a t u r e l l e s . E l le do i t a u s s i e x i g e r q u e so i t mis un t e r m e à la b i o ­
p i r a t e r i e , n o n s a n c t i o n n é e pa r l ' A D P I C , et d e m a n d e r la s u s p e n s i o n d e 
l ' a p p l i c a t i o n de l ' A D P I C a u x p a y s e n d é v e l o p p e m e n t tan t q u e n 'a p a s é té 
o b t e n u e , à la f a v e u r de la r é v i s i o n d e l ' A c c o r d ( p r é v u e en s e s a r t i c l es 
2 7 . 3 ( b ) et 7 1 . 1 m a i s r e t a r d é e j u s q u ' i c i pa r les p a y s i ndus t r i a l i sés ) , la s u p ­
p r e s s i o n d u b r e v e t a g e d u v i v a n t ( a n i m a u x , v é g é t a u x , m i c r o - o r g a n i s m e s ) 
s u r l e q u e l de p lus e n p lus d e f i r m e s m u l t i n a t i o n a l e s j e t t en t leur d é v o l u , 
le p l u s s o u v e n t s a n s la m o i n d r e c o m p e n s a t i o n a u x c o m m u n a u t é s 
i n d i g è n e s . A tou t le m o i n s l ' oc t ro i d u b r e v e t do i t d é p e n d r e de la m e n t i o n 
d e l ' o r i g i ne d e s r e s s o u r c e s g é n é t i q u e s o u d e s c o n n a i s s a n c e s t r a d i t i o n ­
n e l l e s c o n c e r n é e s , d e l ' a d m i n i s t r a t i o n pa r le d e m a n d e u r d e b r e v e t d e la 

8. Le Soir, 3 juin 2003, «Sida ; poudre aux yeux selon MSF». 

9. Notons qu'en tant que non-trade concern les OGM, non officiellement invités à Cancùn, 
pourraient y rentrer par la porte de derrière... ce que nous souhaitons évidemment. 
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p r e u v e du c o n s e n t e m e n t d e s p e r s o n n e s ou c o m m u n a u t é s c o n c e r n é e s , 
et d ' u n p a r t a g e é q u i t a b l e d u b é n é f i c e a v e c ce l les -c i . C e s e x i g e n c e s d o i ­
v e n t ê t re a f f i r m é e s à l ' O M C ( A D P I C ) c o m m e à l ' O r g a n i s a t i o n m o n d i a l e 
d e la p r o p r i é t é i n t e l l e c t u e l l e ( O M P I ) , où il appa r t i en t au B u r e a u e u r o p é e n 
d e s b r e v e t s de les s o u t e n i r . 

Tan t q u e la l ég i s l a t i on e u r o p é e n n e e l l e - m ê m e n 'o f f re p a s d e p r o t e c t i o n 
c o n t r e la b i o p i r a t e r i e , l ' U E d e v r a i t i n s tau re r un moratorium s u r le b r e v e -
t a g e d e s i n v e n t i o n s b a s é e s s u r les r e s s o u r c e s g é n é t i q u e s et c o n n a i s ­
s a n c e s t r a d i t i o n n e l l e s , e t i nv i t e r s e s p a r t e n a i r e s de l ' O M C à fa i r e d e 
m ê m e ' " . L ' U E do i t é g a l e m e n t ve i l l e r à c e q u e l ' A D P I C soi t a m e n d é d e 
f a ç o n à ê t re en c o n f o r m i t é a v e c la C o n v e n t i o n su r la b i o d i v e r s i t é et a v e c 
le T ra i t é su r les r e s s o u r c e s g é n é t i q u e s v é g é t a l e s de l ' O r g a n i s a t i o n p o u r 
l ' a l i m e n t a t i o n et l ' a g r i c u l t u r e ( P A O ) . En f i n les c l a u s e s de t y p e « A D P I C + » , 
qu i von t e n c o r e p l u s lo in q u e le r é g i m e de l ' A D P I C n o t a m m e n t e n m a t i è ­
re d ' i n v e n t i o n s b i o t e c h n o l o g i q u e s , d o i v e n t c e s s e r d ' ê t r e i n c l u s e s à l ' in-
s i s t e n c e d e l 'UE d a n s s e s a c c o r d s b i l a t é r a u x ou r é g i o n a u x a v e c les p a y s 
en d é v e l o p p e m e n t ; l es a c c o r d s d e ce t y p e dé jà e x i s t a n t s d o i v e n t ê t re 
a m e n d é s e n c e s e n s , e t l es a u t r e s m e m b r e s de l ' O M C inv i tés à s u i v r e 
l ' e x e m p l e " . ; • 

Accès aux marchés 

Q u a t r i è m e m e n t , les p a y s i n d u s t r i a l i s é s d o n t l 'UE d o i v e n t d ' u n e pa r t 
ouv r i r b i e n d a v a n t a g e l eu r m a r c h é a u x p rodu i t s a g r i c o l e s et t e x t i l e s d e s 
p a y s e n d é v e l o p p e m e n t t o u t e n e n c o u r a g e a n t d a n s c e s p a y s u n e 
c o n s o m m a t i o n l o c a l e d e l e u r s p r o d u i t s ag r i co les de m ê m e q u e la d i v e r ­
s i f i ca t i on d e s s e c t e u r s d ' e x p o r t a t i o n , et d ' au t re par t s u p p r i m e r l eu rs s u b ­
s i d e s à l ' e x p o r t a t i o n pou r , c h e z e u x , s o u t e n i r d a v a n t a g e le d é v e l o p p e ­
m e n t rura l , p r o t é g e r l ' e n v i r o n n e m e n t et c o m b a t t r e la p a u v r e t é ru ra le . A 
ce t é g a r d , l ' a c c o r d - c a d r e i n t e r v e n u le 13 aoû t 2 0 0 3 e n t r e l ' U E et les 
E t a t s - U n i s es t n e t t e m e n t i n s u f f i s a n t , tan t en ma t i è re d ' a c c è s au m a r c h é 
q u e d e r é d u c t i o n d e s s u b v e n t i o n s à l ' e x p o r t a t i o n . R é c i p r o q u e m e n t 
l 'Un ion e u r o p é e n n e , t o u t c o m m e les E ta t s -Un i s , do i t c e s s e r d ' e x e r c e r 
d e s p r e s s i o n s e n v u e d e g a r a n t i r à s e s p rodu i t s m a n u f a c t u r é s , d i t s n o n 
ag r i co les , «sans exclusion a p r i o r i » , un a c c è s aux m a r c h é s d e s p a y s e n 
d é v e l o p p e m e n t v i a l ' é l i m i n a t i o n d e tou t o b s t a c l e ta r i f a i re o u r é g l e m e n ­
ta i re . Le résu l ta t d e la m i s e e n c o n c u r r e n c e g é n é r a l i s é e d e s e n t r e p r i s e s 

10. Peter EINARSSON, «Statement on TRIPs by Genetic Resources Action International 
(GRAIN)», Déclaration de GRAIN à l'occasion de l'audition publique de la Commission 
Industrie, Commerce extérieur, Recherche et Energie tenue au Parlement européen le 
11juin 2003.Voiraussilesitewww.grain.org 

11. Ibidem. 

http://11juin
http://2003.Voiraussilesitewww.grain.org


1 3 2 

m a n u f a c t u r i è r e s d e s p a y s du N o r d a v e c c e l l e s d e s p a y s du S u d est e n 
e f fe t c o n n u d ' a v a n c e . En f in d e c o m p t e les d a n g e r s d ' u n e d é s i n d u s t r l a -
l i sa t i on a u S u d a f f e c t e n t d ' a i l l eu rs a u s s i les é c o n o m i e s du N o r d , pu is ­
q u ' u n E ta t ne d i s p o s a n t p l us de r e c e t t e s d ' e x p o r t a t i o n vo i t d i m i n u e r s a 
c a p a c i t é d ' i m p o r t e r et de c o n s o m m e r d e s p r o d u i t s et s e r v i c e s d u N o r d ' ^ . 

Matières de Singapour 

C i n q u i è m e m e n t , l ' U E et les E t a t s - U n i s d o i v e n t c e s s e r d e s o u t e n i r l ' ou ­
v e r t u r e d e n é g o c i a t i o n s en leur f a v e u r d a n s q u a t r e d o m a i n e s ^ ^ a u su je t 
d e s q u e l s les p a y s e n d é v e l o p p e m e n t a v a i e n t d é j à o p p o s é un re fus c a t é ­
g o r i q u e lo rs d e la p r e m i è r e c o n f é r e n c e m i n i s t é r i e l l e d e l ' O M C e n 1996 , 
à S i n g a p o u r . 
En m a t i è r e d ' i n v e s t i s s e m e n t , les p r o p o s i t i o n s a c t u e l l e s des p a y s i n d u s ­
t r i a l i sés , i n s p i r é e s d u m o r t - n é A c c o r d m u l t i l a t é r a l su r l ' i n v e s t i s s e m e n t 
( A M I ) n é g o c i é à l ' O C D E d a n s la p r e m i è r e m o i t i é d e s a n n é e s 1990 , v i sen t 
à c o n f é r e r d e s d r o i t s e x c e s s i f s a u x i n v e s t i s s e u r s , t o u t en l im i tan t la p o s ­
s ib i l i t é p o u r les a u t o r i t é s p u b l i q u e s de m e t t r e e n œ u v r e des p o l i t i q u e s 
e n v i r o n n e m e n t a l e , s o c i a l e ou é c o n o m i q u e d i g n e s d e c e n o m . 
En m a t i è r e d e c o n c u r r e n c e , les d i s c u s s i o n s a c t u e l l e s n 'on t p a s g r a n d 
c h o s e à v o i r a v e c la p r é v e n t i o n d e s g i g a n t e s q u e s f u s i o n s - a c q u i s i t i o n s 
e n t r e m u l t i n a t i o n a l e s d u N o r d , o u a v e c l ' i n t e r d i c t i o n d e leurs p r a t i q u e s 
a n t i - c o n c u r r e n t i e l l e s ( s e g m e n t a t i o n d e s m a r c h é s et e n t e n t e s su r les pr ix , 
a b u s d e p o s i t i o n d o m i n a n t e , etc.). E l les v i s e n t e s s e n t i e l l e m e n t à e m p ê ­
c h e r les p a y s e n d é v e l o p p e m e n t de p r o t é g e r l eu rs f i r m e s de la c o n c u r ­
r e n c e de c e l l e s , b i e n p l u s c o m p é t i t i v e s , d e s p a y s d u N o r d . 
E n m a t i è r e d e m a r c h é s pub l i c s les n é g o c i a t i o n s p r o p o s é e s , qu i po r t en t 
su r la t r a n s p a r e n c e d e s d i s p o s i t i o n s n a t i o n a l e s re l a t i ves a u x m a r c h é s 
p u b l i c s , s o n t lo in de v i se r à p r o m o u v o i r les c r i t è r e s é t h i q u e s , s o c i a u x , 
e n v i r o n n e m e n t a u x ou de d é v e l o p p e m e n t ; c ' es t b i e n p lu tô t a u x f i r m e s 
m u l t i n a t i o n a l e s d e s p a y s i ndus t r i a l i sés q u ' e l l e s p r o f i t e r o n t . U n e fo i s la 
c o m p é t e n c e d e l ' O M C r e c o n n u e en m a t i è r e d e m a r c h é s pub l i c s , n ' e n 
d o u t o n s p a s : d e s p r e s s i o n s s ' e x e r c e r o n t e n v u e d ' o b t e n i r d ' a u t r e s 
c o n c e s s i o n s d a n s c e d o m a i n e . 
E n m a t i è r e d e «facilitation des échanges», a u l i eu d 'o f f r i r a u x p a y s e n 
d é v e l o p p e m e n t l ' a s s i s t a n c e t e c h n i q u e n é c e s s a i r e , l es p r o p o s i t i o n s 

12. Voir au sujet de la désindustrialisation Martin KHOR, The WTO, the Post-Doha Agenda 
and the Future of the Trade System : A Development Perspective, Third World 
Network, 2003. Voir www.twnside.org.sg 

13. Voir à ce sujet la Déclaration syndicale concernant l'ordre du jour de la S'' Conférence 
ministérielle de l'Organisation mondiale du commerce, www.etuc.org ; Martin KHOR, 
op. cit. ; et Raoul Marc JENNAR, Les enjeux de Cancùn, 30 avril 2003, URFIG • Oxfam 
Solidarité. 

http://www.twnside.org.sg
http://www.etuc.org
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a c t u e l l e s d e l 'UE v i sen t à leur i m p o s e r d e s i n v e s t i s s e m e n t s pa r t i cu l i è re ­
m e n t c o i j t e u x en é q u i p e m e n t s d o u a n i e r s et en t e c h n o l o g i e s de l ' i n fo r ­
m a t i o n , et r i squen t n o t a m m e n t d e leu r f a i r e p e r d r e d ' i m p o r t a n t e s r ece t t es 
d o u a n i è r e s . 

O n le vo i t : o n est lo in d ' u n p ro je t d e d é v e l o p p e m e n t du rab le et équ i t ab le . . . 

"Le monde n'est pas une marchandise». D ' i c i à C a n c û n , les f o r c e s p ro ­
g r e s s i s t e s a l t e r m o n d i a l i s t e s , p a r t i s , O N G , s y n d i c a t s , m o u v e m e n t d e 
P o r t o A leg re . . . , d a n s les p a y s d e l ' U n i o n e u r o p é e n n e c o m m e a i l l eu rs , 
s ' e x p r i m e r o n t c l a i r e m e n t e n f a v e u r d ' u n p r o j e t d e d é v e l o p p e m e n t d u r a b l e 
e t é q u i t a b l e , f o n d é su r les p r i n c i p e s d e p r é c a u t i o n et de so l i da r i t é , et qu i 
c o n s a c r e un t r a i t e m e n t s p é c i a l e t d i f f é r e n c i é ' " en f a v e u r d e s p a y s e n 
d é v e l o p p e m e n t . S o u h a i t o n s q u e l e s g o u v e r n e m e n t s d e s Q u i n z e , ce t t e 
f o i s , les e n t e n d e n t ! 

C e r t e s c e ne se ra i t q u ' u n p r e m i e r p a s . D ' a u t r e s p r o b l è m e s c r i t i q u e s 
d e m e u r e r a i e n t , qu i r e l èven t n o t a m m e n t d ' a u t r e s o r g a n i s a t i o n s i n t e r n a ­
t i o n a l e s : il f aud ra i t n o t a m m e n t a n n u l e r la de t te du T ie rs M o n d e , d o n t le 
s e r v i c e a n n u e l d é p a s s e d e lo in l ' a i d e p u b l i q u e au d é v e l o p p e m e n t r e ç u e . 
Il f a u d r a i t a t t e i nd re le f a m e u x s e u i l d e s 0 . 7 % d ' a i de p u b l i q u e au d é v e ­
l o p p e m e n t - les p a y s d u G 8 , d o n t l es e n g a g e m e n t s v a r i e n t c h a q u e 
a n n é e , d é p e n s e n t t o u j o u r s m o i n s d e 0 . 3 % e n A P D et, à Ev ian , i ls on t 
p r o m i s u n e a s s i s t a n c e é q u i v a l e n t e à m o i n s d '1 % d e s d é p e n s e s 
e n g a g é e s p o u r la g u e r r e e n I rak . C o m m e L u i a l 'a p r o p o s é a u d e r n i e r G 8 , 
il f a u d r a i t t a x e r le c o m m e r c e d e s a r m e s d o n t les huit p a y s les p lus i n d u s ­
t r i a l i s é s e x p o r t e n t 85 %, et t a x e r a u s s i les f lux spécu la t i f s d e c a p i t a u x et 
les o p é r a t i o n s de c h a n g e ( t a x e s T o b i n e t S p a h n ) a ins i q u ' e n r ed i s t r i bue r 
le p r o d u i t . Il f aud ra i t a u s s i e f f e c t u e r d e m a s s i f s t r ans fe r t s d e t e c h n o l o ­
g i e ; s t ab i l i se r les m a r c h é s d e s m a t i è r e s p r e m i è r e s ; etc. 

P r e m i e r pas , donc . M a i s c e s e r a i t d é j à c o n s i d é r a b l e . En dép i t d e s p r o ­
m e s s e s d e la d é c l a r a t i o n g o u v e r n e m e n t a l e la B e l g i q u e n'a, p a s p lus q u e 
les a u t r e s E ta ts m e m b r e s , sa i s i l e s é c h é a n c e s de l 'é té p o u r o b t e n i r d u 
C o n s e i l u n e rév i s ion du m a n d a t d e n é g o c i a t i o n de la C o m m i s s i o n . P l u s 
le t e m p s p a s s e p lus les n é g o c i a t i o n s , b a s é e s su r le m a n d a t d e 1 9 9 9 , 
a v a n c e n t . 
Il e s t e n c o r e t e m p s - m a i s il es t m o i n s u n e - p o u r ob ten i r u n e te l le rév i ­
s i o n . 

A n o s g o u v e r n e m e n t s r e s p e c t i f s d e p r e n d r e leurs r e s p o n s a b i l i t é s . 

14. Voir à ce sujet la revue BRIDGES Between Trade and Sustainable Development, Avril 
2003, «Spécial and Differential Treatment : Putting Development Back in ttie Doha 
Agenda», wwvtf.ictsd.org 

http://wwvtf.ictsd.org




Pour le Roi et la Patrie 
La noblesse belge 

dans la Résistance 

MARIE-PIERRE D'UDEKEM D'ACOZ 

Editions Racine, 2003, 480 pages 

Le travail considérable et minut ieux 

de l ' h i s t o r i e n n e M-P. d ' U d e k e m 

d ' A c o z n o u s fourn i t n o n seu lement 

u n e vue d o c u m e n t é e sur le rôle de la 

noblesse belge dans les années 1930 

et sous l 'occupat ion , il n o u s p e r m e t 

auss i u n e a p p r o c h e g lobale d ' u n 

m o n d e mal connu . Toute h o n t e bue , 

j 'avoue avoir ignoré qu'il y eût en Bel­

gique tant de barons , comtes , pr inces, 

marquis et écuyers, qu'il ne sied p a s 

de les c o n f o n d r e tous, puisque cer­

ta ins s o n t d ' A n c i e n R é g i m e e t 

d 'au t res ennobl is pa r les rois L é o p o l d 

I " et L é o p o l d II ; que les mariages 

endogames , évi tant la mésalliance, y 

son t la règle et les familles habituelle­

m e n t très n o m b r e u s e s . Acces so i r e ­

m e n t , et c o m m e si cela allait de soi, le 

châtelain était souvent bourgmes t re . 

Ce m o n d e , major i ta i rement at taché à 

l'EgHse cathol ique romaine , a payé u n 

lourd t r ibut à la Résis tantce et je crois 

que l 'histoire de la s econde guer re 

mondia le sort enrichie des recherches 

d e iM-P. d ' U d e k e m d ' A c o z . Il m e 

semble par cont re que le titre de cet 

ouvrage est contestable. Pour k Roi et 

la Patrie laisse croire que les nobles qui 

on t comba t tu l 'occupant l 'ont fait pa r 

a t t a c h e m e n t à L é o p o l d I I I . O r la 

véri té est bien plus nuancée. Pour la 

patrie, pour la monarchie eût été, m e 

semble-t-il, plus c o n f o r m e aux faits. 

Car si u n postulat veut que «le roi 

n 'est pas critiquable», Léopo ld III a 

été critiqué. Moins, il est vrai, p o u r la 

poht ique qu'il incarnait que p o u r son 

mariage avec une roturière, qui a bou­

leversé plus d ' u n m e m b r e de la 

noblesse. 

L e p r o f o n d c o n s e r v a t i s m e qu i 

marque de son empre in te le m o n d e 

des châtelains est évident , et d ' u n e 

certaine manière assumé par l 'auteure. 

D a n s un chapitre intitulé «La noblesse 

dans l'entre deux guerres», elle insiste sur 

«l'indéfectible fidélité aux souverains», sur 

«l'attachement à ce qui est permanent et 

immuable» de la noblesse , «fidèle gar­

dienne des traditions». Certes, nous ne 

s o m m e s plus en 1789, et pas davanta­

ge en 1830. N ' e m p ê c h e que l ' adop-
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t ion de la loi sur le suffrage universel 

en 1919 a été considérée c o m m e une 

trahison par certains. Pire, une trahi­

son voulue par un roi, Albert I " et 

préparée dans un château... L 'on se 

résigne cependan t , o n s 'adapte, on 

pla ide (en l ' occur rence E u g è n e de 

Grunne ) pour «un engagement dans la 

société»... et - avec des accents pater­

nalistes - «pour communiquer à la nation 

ses propres vertus». 

M-P. d 'Udekem analyse l'attrait exercé 

dans les années 30 par les idées Ordre 

et Autori té sur n o m b r e de familles 

por teuses de noms à tiroirs. U n des 

fondemen t s de cet attrait est l 'horreur 

du communisme, ce «mal absolu», qui 

a engendré le malheur de la noblesse 

russe. Consc ience de caste, peur 

ambiante du rouge, épouvante face au 

Frente popular vont en mener un cer­

tain n o m b r e à suivre Degrel le et 

ensui te Franco, ce protecteur de la 

nob le s se espagnole. L 'au teure 

d é n o m b r e onze rexistes actifs au sein 

de la noblesse ancienne ; elle en trace 

le profi l . D ' au t r e s nobles sont 

écœurés, des familles sont divisées, 

par exemple les Grunne . Il aura fallu 

le coup de crosse du cardinal ^^an 

Roey en avril 1936 pour mettre fm à 

u n engouement qui ne fut pas, on le 

sait, le monopo le de quelques barons. 

E n 39, le consei l général de Rex 

compte cependant encore un baron et 

un comte. 

L 'engagement pour Franco fut plus 

durable. Il y eut même, rappelle M-P. 

d 'Udekem d'Acoz, un trio de parle­

mentaires a rdemment franquiste, ani­

mateur «d'un lobby contre l'Antéchrist 

marxiste qui avait envahi l'Espagne». Il 

s'agit de Charles-Albert d 'Aspremont 

Lynden, de Pierre N o t h o m b et du 

baron René de Dor lodo t . Il faut y 

ajouter (au moins) deux vicomtes : 

Charles TerUnden et Roger le Ser-

geant d 'Hendecour t . 

Cette passion pour le franquisme va 

de pair avec une indulgence attendrie 

pour le salazarisme, en raison du rôle 

p r é p o n d é r a n t de l 'Eghse dans ces 

deux régimes. Q u a n t à l 'hitlérisme, 

m ê m e de fa rouches zélateurs de 

Franco s'en méfient : expansionnis­

me, paganisme, persécut ions , t r op 

c'est trop. 

Cet te méf iance est-elle compat ib le 

avec la poUtique de neutralité voulue 

par Léopold III et le gouvernement 

belge ? Des porte-parole autorisés de 

la noblesse lancent fin 39 un Mani­

feste pour la neutralité, «autour de notre 

roi». En t re la drôle de guerre et les 

faits de résistance, on peu t penser 

qu'il y eut des hésitations, voire des 

déchirements. M-P. d 'Udekem rappel-
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le que pour nombre de nobles (sou­

vent militaires) l ' a t t achement à la 

patrie et au roi allait de pair avec l'at­

tachement au principe d'autorité, et 

qu ' en 39-40, ils souhai ta ient p o u r 

l 'après-guerre des structures étatiques 

donnan t un réel pouvoir au roi. L' im­

por tante propor t ion de nobles dans 

l 'armée est souhgnée par l 'auteure en 

invoquant les Croisades et l'imaginai­

re chevaleresque. Il faut savoir en 

effet qu 'on ne déroge pas à son rang 

en entrant dans l 'armée. «Un aristocra­
te doit s'engager pleinement sans craindre de 
mourir sur le champ de bataille...», écrit-

elle. L ' engagemen t a été généreux, 

m ê m e si le p ropos a une résonance 

archaïque : prisons, camps de concen­

tration et exécutions ont fait plus de 

victimes que les champs de bataille. 

Les deux plus gros chapitres du hvre 

s'intitulent «Les services de renseignement 
et d'action» et «L'Armée secrète». Ce sont 

effect ivement les domaines où s'est 

déployée l 'action résistante des châte­

lains. E t les châteaux eux-mêmes y 

on t joué u n rôle n o n négligeable : 

atterrissage de parachutistes, postes 

émet teurs , accueil de clandestins, 

juifs, réfractaires au travail obligatoire. 

Les relations familiales et mondaines 

on t souvent servi de repères. 

L ' inventa i re des réseaux liés à 

Londres ainsi que des composantes 

de l'AS est précis et documenté. Irré-

sumable. Autant de fiches retraçant 

un parcours individuel, famihal, de 

groupe - où le drame est très présent. 

E n cours de route, on rencontre des 

membres du Groupe G, de la Witte 

Brigade, du Front de l 'indépendance, 

des Partisans armés. Et quelques uns 

de ces résistants, barons ou métallos, 

se sont rencontrés dans une prison et 

dans un camp, à leur surprise proba­

blement. 

«Il n'y a pas de jaçon typiquement 'noble ' de 

résister; le sentiment général d'opposition à 

l'ennemi l'emporte», observe M-P. 

d ' U d e k e m d 'Acoz , ajoutant cepen­

dant qu'il y a «un rapport, à la fois très 

chrétien et typiquement noble, à la mort». Je 

ne m'aventure pas à disserter sur ce 

r appor t à la mor t . A m o n sens, la 

différence fondamentale est ailleurs, 

et très précisément dans la concep­

t ion de l ' ennemi . D ' u n côté, c 'est 

essentiellement «la haine du Boche» qui 

anime le résistant, de l'autre c'est la 

volonté de battre le nazisme. 

R o s i n e L e w i n 
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Démocraties 
chrétiennes 

et conservatismes 
en Europe 

Une nouvelle conver­
gence ? 

é d i t é p a r PASCAL DELWIT 

Editions de l 'Université de Bruxelles 
2003 

C'es t une ques t i on i m p o r t a n t e que 

p o s e cet ouvrage, p rodu i t par quelque 

vingt spécialistes in ternat ionaux* E n 

effet , à l'échelle des g roupes polit iques 

d u Padement européen , démocra tes -

chré t iens et c o n s e r v a t e u r s se son t 

rejoints p o u r const i tuer le Part i p o p u ­

laire européen. Quelles son t les rela­

tions entre les premiers et les seconds ; 

ont-ils en c o m m u n des f o n d e m e n t s 

idéo log iques et p r o g r a m m a t i q u e s ? 

Fû t - ce sur le m o d e in t e r roga t i f , la 

n o t i o n de «nouvel le conve rgence» 

figure dans le titre du livre. Mais p o u r 

maints contributeurs, il s'agit m o i n s de 

«convergences» q u e «d ' abso rp t ion» , 

* Pascal Delwit, Wouter Beke, Daniel-
Louis SeUer, Paul Magnette, Christian 
\^andermotten, P. Medina Lockhart, 
David Bell, Frédérique Chadel, Ludger 
Helms, Nicolas Sauger, Jaak Billiet, 
Paul Lucardie, Philippe Poirier, Sorina 
Soare, Jean-Michel De Waele, Petia 
Gueorguieva, Steven Ym Hecke 

a b s o r p t i o n , on l 'aura dev iné , des 

démocrat ies chrét iennes par la droi te 

conservat r ice . La c o n s t r u c t i o n 

européenne aura joué u n rôle décisif 

dans le processus - et plus précisé­

m e n t le rôle acc ru du P a r l e m e n t 

e u r o p é e n , l ' i m p o r t a n c e acc rue des 

groupes pohtiques au sein du P E , et 

e n f m leur m o d e de financement. 

U n e p remiè re part ie d u recueil réuni t 

des é tudes sous u n angle générahs te 

et compara t i f J ' e n ret iens en par t icu-

Her le subtil bilan que trace Dan ie l 

Seiler des pa r t i s d é m o c r a t e s - c h r é ­

tiens et conse rva teurs en ce d é b u t de 

siècle, ainsi que l ' explora t ion par Paul 

M a g n e t t e d u c o n s e r v a t i s m e po l i ­

tique. La seconde par t ie r e g r o u p e des 

analyses de l ' é v o l u t i o n q u ' o n t 

c o n n u e par exemple le par t i conse r ­

va teur br i tannique , la CDU a l leman­

de, le Par t i popula i re e spagno l o u feu 

la D C i tahenne. 

Pascal De lwi t qu i a c o o r d o n n é ce 

vaste travail signe une in t roduc t ion oii 

il rappelle qu 'au dépa r t «les formations 

démocrates-chrétiennes se veuknt, d'abord et 

avant tout, des. organisations de défense des 

intérêts de la religion dans le champ poli­

tique». Il aura fallu a t tendre la f in de la 

deuxième guerre mondia le p o u r que 

se s t ructurent peti t à pet i t des réseaux 

i n t e r n a t i o n a u x de g r o u p e s d é m o ­

cra tes-chré t iens . O b j e c t i f p r i nc ipa l 
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des Rencontres de Genève, animées 
par Georges Bidault, puis des N o u ­

velles Equipes internationales chères 
à Adenauer et D e Gasperi : l 'opposi­

tion au m o n d e soviétique et au com­

munisme... L'élection d'avril 1948 en 

Italie est à cet égard emblématique. Il 

s'agit de verrouiller l'accès au pouvoir 

des communistes. Le pape Pie X I I 

n 'en dort plus. E n Allemagne même , 
les Américains, soucieux d'éviter une 

victoire du socialiste K u r t Schuma­

cher, s o u p ç o n n é d 'ê t re marxis te , 
parient à f o n d sur A d e n a u e r , qui 

devient président de la CDU. Avec la 
bavaroise CSLT, la CDLT aura 

bientôt une posit ion dominan te sur 
les g roupes démocra tes -chré t i ens . 
C'est leur âge d'or. 

Le tournant se dessine en 1990-91. 
Une coopération «p/us intense avec les 
partis populaires poursuivant des objectifs 
sociaux similaires» est annoncée et sera 
effective au Sud c o m m e au N o r d ; le 

parti de Jose-Maria Aznar entre au 

P P E , de même que les part is conser­

vateurs bri tannique et danois. Foqw 

Italia, la format ion de Silvio Berlusco-

ni, fait son entrée en 1999. 

Cette «ouverture» du P P E tous azi­

muts suscite un cumul de contradic­

t ions et d 'ambigùi tés . Les «objectifs 
sociaux similaires» sont fantomatiques. 

Seiler parle d 'une «mort annoncée de la 
démocratie chrétienne» et diagnost ique 
une «captation d'héritage». La pulvérisa­

tion de la D C italienne - dont on lira 

le récit par Cavera - et l 'émergence de 
For^tf Italia on t joué un rôle capital 

dans la mutation du Parti Populaire 

Européen. D e même est évidente l'in­
teraction entre le devemr du parti de 

José Maria Aznar (plus for t , plus 
structuré) et la diversif icat ion du 

PPE. Frédérique Chadel observe à ce 

propos que le Partido Popular est deve­

nu «un véritable modèle d'organisation pour 
l'ensemble des partis de la droite européen­
ne». 

D'une certaine manière donc, et pour 
certains analystes, la quest ion d 'une 

«nouvelle convergence» est p lu tôt 
rhétorique. Il y a eu dans le passé de 
graves confl i ts ent re démocra tes -
chrétiens et conservateurs-prédateurs. 

Il n'5' a pas eu, m e semble-t-il, de 
revendication c o m m u n e de conver­

gence entre eux... E t il n'y en a pas de 

nouvelle aujourd'hui. E n ouvrant ses 

rangs aux conservateurs afin de se 

renforcer face au groupe sociahste, le 

P P E a rompu avec l'interclassisme et 

la défense des intérêts rehgieux qui 

ont caractérisé les démocraties chré­

tiennes. La droite domine le terrain. 

R L . 
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Sans Etat d'âme 
Lettres ouvertes 

sur les centres fermés 

Editions du Cerisier, Mons, 
2003, 304 pages - 13,5 euros 

Au dépar t de ce recueil de «Lettres 

ouvertes sur des centres fermés», une inter­

v iew par le journaliste Hugues 

Dorzée , de M. Stefan Schewebach, 

alors directeur général de l 'Office des 

é t rangers . In te rv iew stupéfiante, à 

pe ine crédible , tant les p ropos de 

M. Schewebach allient le cynisme à la 

b o n n e conscience. Hugues Dorzée et 

le pho tog raphe Jean-François Tefnin 

on t pubhé en 1999 un livre intitulé Les 
mots et les murs, qui s'articulait autour 

de cet ef farant entretien avec un haut 

fonctionnaire. Puis, le Comité de sou­

tien au Collectif contre les expulsions 

a pris l 'initiative de rassembler des 

réactions aux p ropos - jamais démen­

tis - de JNI. Schewebach. Cela nous 

vaut un Hvre au titre savoureux, qui 

est un éloge de la désobéissance. 

Ce qui f rappe le plus dans les tran­

quilles réponses de M. Schewebach à 

H u g u e s D o r z é e , c 'est l 'obst inat ion 

avec laquelle il proclame que les gens 

internés dans les centres fermés ont 
l ibrement choisi leur sort. «Dans les 
centres fermés, c'est la personne qui choisit 
quand elle part»... «Je vous rappelle ma pre­
mière phrase : ce sont les gens qui décident de 
la durée qu'ils vont passer au centre»... «Si 
les gens se tiennent correctement, il n'y a pas 
de problème». Le directeur général de 

l 'Off ice des étrangers est au ser\dce 
d ' un ministre, lequel assume ses res­

ponsabil i tés politiques. Lui, le haut 
fonctionnaire, il exécute les instruc­

tions ministérielles sans le moindre 
état d 'âme, c'est à dire sans réfléchir à 

ses p rop res responsabilités, avec le 

maximum d'efficience. 

Sur ces thèmes , une cinquantaine 
d 'auteurs on t dit leur inquiémde, leur 

ind igna t ion , leurs sarcasmes, leur 
nausée.. . Ecrivains, journahstes , 
sociologues, historiens, juristes, 

artistes, chacun à sa manière, sonne 
l 'a larme : obéir aux ordres sans se 

poser de questions sur la portée de 

ces ordres, c'est ouvrir les vannes de 
l 'arbitraire, du non-droi t . Seules 

parades : exercer l 'esprit critique, 

recourir à la désobéissance civile. 

A lire et faire lire. 

RL. 
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Le sionisme 
n'est pas le judaïsme 
essai sur le destin d'Israël 

JACQUES ARON 

Didier Devillez éditeur, 2003, 304 pp. 

At ten t ion : titre t rompeur . L'essai exi­

geant de Jacques A r o n n 'est ni u n e 

phUippique antisioniste, ni la p ropos i ­

t ion d ' u n judaïsme qui n 'aurait r ien à 

voir avec le sionisme. 

P o u r t a n t , l ' au teur n 'es t pas t e n d r e 

avec la p r é t e n t i o n d u s i on i sme à 

incarner le dernier avatar de l ' identi té 

juive. Par oppos i t ion , son admira t ion 

va «à tous ceux (...) qui résistent opiniâtre­

ment à la contagion de l'ethnocentiisme racis­

te de leurs pires persécuteurs Ce combat-là 

peut et doit être mené partout». ( N o u s ver­

rons plus loin qui sont ces résistants). 

Q u a n t à lu i -même qui n 'hési te jamais, 

avec une pudeu r infinie, à lever u n 

coin du voile sur son implicat ion per ­

sonnelle, il déclare : «Je ne serai jamais 

sioniste. (...) Ma judéité etma solidarité avec 

d'autres ]uifs ne reconnaissent que cette fron­

tière». 

Ces m o t s de conc lus ion r e j o i g n e n t 

ceux du pro logue : «Distinguer le judaïs­

me du sionisme relève aussi d'un choix exis­

tentiel (...). On peut être Juif sans être 

nationaliste, chauvin ou intolérant à l'égard 

d'autres peuples, comme on peut être Belge, 

Français, Allemand, etc. sans être ou s'aj-

firmer nationaliste. Il serait temps que les 

patries pour lesquelles on appelle à mourir 

dans la joie ou dans la foi appartiennent au 

rayon des antiquités, que les identités meur­

trières cèdent le pas à l'administration démo­

cratique et juste des différents pays par les 

habitants quij vivent et en assument la res­

ponsabilité». Tou t au long de l 'ouvrage, 

Jacques A r o n qui tient à son (progres­

sisme juif en diaspora» se pose en fer­

v e n t pa r t i s an de l 'universaUsme 

démocra t ique avec, c o m m e horizon, 

«la fusion de la culture juive et de celle des 

pays 014 ils résident, cet enrichissement dont 

la culture juive donne tant d'exemples [et 

qui] apparaît comme la préfiguration du 

mouvement futur de l'humanité vers une 

intégration de plus en plus poussée»''. Réfé­

rence assumée aux idées de Lénine 

sur la ques t ion nationale, qui faisait du 

socialisme la condi t ion du libre épa­

n o u i s s e m e n t de tou tes les cul tures 

nat ionales avant qu'elles ne fus ion­

nen t dans le «démocratisme du prolétariat 

international». (Pour m a part , je crain­

dra is p l u t ô t que, sans rés is tance 

consciente , quitte pou r cela à réinves­

tir des «par t icular ismes», elles n e 

f u s i o n n e n t dans l ' amér ican i sme du 

c o m m e r c e mternational) . 

1. Cahiers Marxistes, n°9, 1971, cité dans 
L'Année du souvenir, Didier Devillez, 
1997. 
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Soit. Aron récuse donc le sionisme en 

tan t que nat ional isme, au n o m de 

l'universaUsme des Lumières. S'affir-

mant athée, la version religieuse du 

juda ïsme ne saurait n o n plus lui 

convenir. La question sous-jacente au 

titre de l 'ouvrage reste donc entière. 

Si «h sionisme n 'est pas le judaïsme» (une 

aff i rmat ion emprun tée à Hans K o h n , 

une des «figures positives» du pan­

théon d 'Aron) et si ce dernier n'est 

pas non plus contenu tout entier dans 

l'aUiance entre l 'E te rne l et Son 

peuple, qu'est-O finalement ? N'est-il 

pas voué à se dissoudre dans l 'Uni­

versel abstrait ? Sans doute, en sou­

haitant que (des identités meurtrières cèdent 
le pas à l'administration démocratique et 

juste des différents pays par les habitants qui 
y vivent et en assument la responsabilité», 
Aron devait avoir la Palestine en tête. 

Mais transposée aux Etats de la dia­

spora, n'est-ce pas donner congé à 

une quelconque spécificité collective 

juive ? Quel serait encore le «supplé­
ment» qu 'une identité juive apporterait 

au fait d 'être <<Eelge, Français ou Alle­

mand», ces «autrespeuples» qu 'Aron met 

en parallèle avec le (peuple juif» ? E t 

quel contenu positif mettre dans le 

concept de (progressisme juij en diaspo­

ra» don t l 'auteur se réclame ? Sans 

dou t e y aurait-il là la matière d 'un 

autre hvre. J ' en viens à un autre éton-

nement , qui est un authentique para­

doxe relevé d'ailleurs par l 'auteur : (dl 

peut paraître surprenant que l'auteur de ce 
livre, qui afjirme volontiers sa conception 
matérialiste athée de l'histoire, n'ait pas 
mesuré son admiration pour le courage et la 

persévérance de ces idéalistes, souvent impré­
gné d'un profond et sincère sentiment reli­

gieux». Le paradoxe va encore plus 

loin. E n début d'ouvrage, A r o n cite 

un échanti l lon de cinq Juifs hbres 

selon son cœur. Parmi les quatre qui 

on t vécu au X X ' siècle, on trouve 

deux intellectuels critiques, mais nul­

lement hostiles de façon univoque à 

l 'entreprise sioniste (les phi losophes 

Walter Benjamin et Hanna Arendt) et 

deux authentiques sionistes ayant réa-

hsé leur Alyah, à savoir Martin Buber 

(encore un phi losophe) et N a h u m 

G o l d m a n n qui fut , à la tête du 

Congrès juif mondial, l 'infatigable et 

inamovible ambassadeur de la cause 

israéhenne. Au fd de l'essai, on décou­

vrira d'autres figures ; Ar thur Ruppin, 

H u g o Bergman, Ger shom Scholem, 

Léon Magnes, Robert Welstch. Tous 

militants sionistes engagés et intellec­

tuels brillants ayant fini leurs jours 

dans l 'Etat qu'ils avaient contr ibué à 

créer. Mais aussi porteurs d 'une vision 

minoritaire du sionisme. Cette vision, 

qui fut liistoriquement vaincue après 

avoir été longtemps la doctrine offi­

cielle de la gauche sioniste {Aiapam, 
Hashomer Hat^iaïi), pourrait se résu­

mer ainsi ; l 'aspiration légitime des 

Juifs à un foyer national en Palestine 
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ne peut s ' imposer contre la volonté 

des Arabes ; seul un Etat bi-national 

peu t assurer la coexistence des 

peuples en Palestine sans que l'un ne 

domine l'autre. 

L ' admi ra t ion mani fes te que p o r t e 

A r o n à ce petit groupe d ' hommes , 

don t Martin Buber fut l 'âme, semble 

f inalement sauver la mise au sionisme. 

Car si un autre socialisme, jamais réa­

lisé nuUe part, reste pensable malgré 

la d é r o u t e poli t ique et morale d u 

«socialisme réeb), ne faudrait-il pas 

accepter de m ê m e qu 'un autre sionis­

me différent du «sionisme réel» puis­

se être pensé ? Qu'i l y existe d o n c 

bien «des sionismes» et que certains sont 

plus fréquentables que d'autres ? E n 

sor tan t de l 'oubli ces h o m m e s qui 

s ' a t tachèrent , ma lheureusement en 

vain, à faire accepter l ' immigrat ion 

juive en Palestine par le peuple arabe 

p lu tô t que de s 'abriter derrière les 

grandes puissances en général et les 

ba ïonnet tes anglaises en particulier, 

Jacques Aron introduit salutairement 

de la nuance dans un a f f ron tement 

manichéen . N e peut -on en déduire 

que de l'intérieur même du sionisme 

le plus légitime peut toujours surgir 

une autre parole qui renouerait avec 

l 'esprit de Martin Buber ? 

A l'inverse, Aron n'est pas tendre à 

l 'égard d 'un certain socialisme prag­

mat ique incarné par Ben Gour ion , 

m ê m e si sa capacité à accommoder 

les principes aux exigences fluc­

tuantes de la realpolitik ne laisse pas 

d ' impressionner De part et d'autre de 

ce mainstream, deux courants en oppo­

sition radicale se revendiquèrent avec 

cons tance de valeurs qui devaient 

transcender les tactiques politiques. A 

droite, le courant révisionniste (Jabo-

tinsky, puis Begin) se réclamait d 'un 

nationalisme messianique pour qui la 

promesse faite par Dieu à Son peuple 

rendait blasphématoire toute tentative 

de compromis avec les Arabes. Pour 

les amis de Buber regroupés dans Brit 
Shalom^ puis dans Erboud, c 'est au 

n o m d'une certaine étliique que les 

Juifs devraient s'interdire de devenir 

«un peuple comme un autre» manian t 

cyn iquement les rappor ts de force 

pour imposer sa volonté à un autre 

peuple. Les Juifs perdraient leur âme 

s'ils n'étaient plus que des Israéliens, 

simples ressortissants d 'un Etat pro­

fane. C o m m e le relève Aron, «la tradi­

tion judaïque est traversée de cette tension 

entre la vocation particulière des Juifs et leur 

mission universelle». Mission universelle 

qui n'a de sens que s'il existe encore 

«quelque part» un peuple juif 

Ces considérat ions auxquelles m e 

conduit la lecture de l'essai de Jacques 

A r o n et qui, sans doute, soUicitent 

son texte bien au-delà des intentions 
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de l'auteur, me sont venues au fil de 
la pass ionnan te con t roverse h is to­
r ique et intellectuelle qu'i l dé rou le 
sous nos yeux. D a n s la masse de 

document s qu'ont produits les n o m ­
breuses controverses autour du sio­

nisme, Aron a choisi de se limiter à 
l 'univers qu'il connaît le mieux : celui 

d u judaïsme allemand auquel renvoie 

la plus grande partie de sa bibUogra-
phie. Dans cet espace très singulier, le 

s ion isme naissant ne sera pas 

con f ron t é aux différents sociaUsmes 

juifs (le Buiid, les partisans du «sejmv, 
la social-démocratie), à des velléités 
d ' a u t o n o m i e nat ionale en d iaspora 

(Doubnov) ou au renouveau mystique 
religieux (le hassidisme), c o m m e ce 
f u t le cas dans le «Yiddisbiand» situé 

plus à l 'Est , mais singulièrement au 
libéralisme asstmilateur dominant au 
sein d 'une c o m m u n a u t é juive fière 
d 'appartenir à la Nat ion de Goe the et 
de ScliiUer. Aron nous mont re aussi 

les accointances troubles qui se sont 

esquissées un temps entre sionisme et 
nadonal-sociaHsme. E n f m , en suivant 
les mêmes acteurs en Palestine, il fait 
l'inventaire, par une fine analyse des 

controverses internes au mouvemen t 

sioniste, des tentatives avortées de 
donner à l ' implantation juive un autre 
destin. 

Ce chemin est parfois ardu. La masse 

d 'érudi t ion brassée par l 'auteur est 

impressionnante et peut désarmer le 
lecteur qui n'est pas peu ou p rou un 
spécialiste de la question. Mais la pré­

cision d 'Aron et - ce n'est pas si fré­

quent dans ce genre d'ouvrage — l'élé­
gance de sa plume rendent le voyage 
à la fois utile et agréable. Même si on 
referme le livre avec encore plus de 
quest ions en suspens qu 'avant de 
l'avoir ouvert. 

H e n r i G o l d m a n 
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