LE CONTROLE HIERARCHIQUE

LA SITUATION ADMINISTRATIVE
TRADITIONNELLE

1.1

Elle se caractérise par une structure trés
hiérarchisée, centralisée et finalement trés
rigide dans son mode de fonctionnement.

1.2

Les principales conséquences:

— inadaptation au changement: cette or-
ganisation ne permet pas d'assumer
les transformations profondes qui s
imposent au monde moderne et par
voie de conséquence a |'administration

~ cette organisation ne répond pas aux
aspirations de parficipation qui se ma-
nifestent tant chez les citoyens que
chez les fanctionnaires

— difficulté & saisir exactement les be-
soins, la machine administrative paur-
sUit sa propre route sans se préoccu-
per des nécessités du moment et des
réactions des intéressés.

1.3

Dans ces conditions, l'exercice tradition-
nel du commandement est inadapté. || faut

Preparé par: M. Jean CosTer

repenser fe contréle hiérarchique et mettre
en place de nouvelles méthodes de direction.

L'effort entrepris en France, dans ce sens,
depuis plusieurs années s‘inscrit dans le ca-
dre plus général de la modernisation de I’
administration.

2
LES NOUVELLES METHODES DE DIRECTION

21
La gestion par objectifs
Administrer, gérer, c'est “conduire une
affaire”. Par deld, la variété des pouvoirs
de décision et des niveaux d'action de cha-
que responsable, la gestion poursuit des fins
en metftant en ceuvre des moyens.
Mais toute action doit &tre conirélée, il
faut envisager trois phases:
-— la détermination des objectifs et des
programmes;
— la mesure des résultats, la constatation
des écarts;
— la mise en oeuvre d'actions correctives.
On peut distinguer une "grande gestion”
qui va jusqu'a la définition de la politique
générale, le conitréle de cette action reléve
plus de la technique budgétaire et du rdle
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du parlement que du contréle hiérarchique
proprement dit,

On peut distinguer aussi une gestion “in-
terne” qui commence avec l'allocation des
ressources et se développe tout au long
de la phase d'exécution. Le contréle de cet-
te gestion est fonde sur des objectifs de
réalisation ou de production.

Le schéma général de cette gestion par
objectifs est assez simple:

- On recense et définit des produits et

des productions
— chaque cenfre de responsabilité se voit
fixer, pour la réalisation de certains
produits, et aprés dislogue ,des objec-
tifs d'action concernant:
— le niveau de dépense
— la qualité
— la quantité
— le respect des programmes

— pour ce faire, chaque centre de res-
ponsabilité se voit accorder des délé-
gations d‘autorité

~ la mise en place du contréle nécessite

F'utilisation dindicateurs de gestion, la
mise au point d'un budget de gestion
appuyé par une analyse des colts &
un niveau plus fin

— des tableaux de bord font la synthése

des informations qui par comparaison
avec les objectifs, permettent la mise
en oeuvre permanente d'actions co-
rrectives,

2.2

Les relations de type contractuel au sein
de Fadministration, Aux relations hiérarchi-
ques traditionnelles et au contréle & priori,
il faut substituer un type plus souple de re-
lations postulant une large confiance a I
égard des échelons subordonnés et mettant
directement en oeuvre la responsabilité de
chacun & l'égard des résultats obtenus et
non des moyens ou des méthodes employés.

Bien sir, il ne s'agit pas de contrats au
sens juridique du terme puisque les “con-
tractants” n'ont pas de personnalité juridi-
gue autonome. Néanmoins au niveau de la
procédure et de P'état d'esprit, c'est bien des
contrat dont il s'agit:
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— fixation négociée d'objectifs de ges-

tion avec une évaluation des cofts;

— allocation plus simple des moyens et

accroissement des libertés de gestion;

— modification du régime des contréles

au profit d’'un avto-contréle permanent
(controle de gestion) et d'une éva-
luation des résultats {contrble a pos-
teriori),

L'établissement de telles relations con-
tractuelles est de nature & bouleverser com-
plétement les méthodes de commandement
et de contréle et en particulier & remettre
totalement en question les méthodes actuel-
les de notation des fonctionnaires qui ser-
vent de criteres pour le déroulement des
carrigres et l'attribution de certains avanta-
ges financiers.

23

La notion de chef de projet est le corollai-
re de cete conception nouvelle des rapports
entre les différents échelons de {‘adminis-
tration.

Pour une réalisation clairement définie et
suffisamment importante, i semble préfé.
rable de désigner un responsable unique
{chef de projet) plutét que de s’en remet-
tre aux structures hiérarchiques tradition-
nelles qui divisent les responsabilités.

En tout état de cause, il faut atacher
une grande imporfance & la mise en place
trés poussée de délégations d'attributions
et mieux, d'objectifs; et par conséquent se
livrer & une analyse minutieuse et réaliste
des centres de responsabilité et des diffé-
rents formes de responsabilité que l'on
peut déléguer:

— responsabilité de réalisation

— responsabilité de production

— responsabilité d'administration de mo-

yens.

Déléguer n'est pas faire ordres, il faut
trouver le juste milieu entre un ordre trop
précis “faites cela, comme cela” et Vaban-
don de responsabilité “occupez-vous en .

2.4

Les aides & la gestion

la comptabilité de gestion, perfectionne-
ment de la comptabilité analytique est la



tout premier élément & mettre en place pour
assurer le pilotage et le contrble du systerme,

il est indispensable de relier cetie comp-
tabilité de gestion a la comptabilité budgé-
taire proprement dite et de s'assurer que
toutes les dépenses réelles ont bien été pri-
ses en compte,

L'établissement d'une telle comptabilité
met en oeuvre des techniques bien connues
pour la collecte et le traitement des infor-
mations. Il est inutile de s‘appesantir sur
cet aspect du probiéme sinon pour soulig-
ner la grande dépense de temps et d'éner-
gie qu'entraine la tenue d'une talle comp-
tabilité.

Les indicateurs (de production, de ges-
tion, d'impact, d'environnement) compléte-
ront les renseignements fournis par la comp-
tabilité et donneront une meilleure image
des résultats obtenus,

Compte tenu du volume considérable des
informations a traiter, le recours & linfor-
matique s'impose presque toujours. Plusieurs
programmes globaux de gestion ont été
écrits et sont actuellement expérimentés
pour tirer le meilleur parti possible des in-
formations actuellement disponibles.

3
L' "OPERATION-PILOTE” EN FRANCE

3.1

la mise en application de ces principes
est une oeuvre de longue haleine. En 1968,
ie gouvernement frangais a décidé d'iniro-
duire dans Fadministration les méthodes de
gestion utilisées aux Etats-Unis sous I'impul-
sion de M. Mac Mamara (le P.P.B.S.).

Parmi les expériences tentées, il est in-
téressant d'étudier la tentative faite au mi-
nistdre de I'Aménagement du Territoire, car
elle ne portait pas seulement sur un systé-
me global de gestion, ni sur une améliora-
tion de la définition des palitiques au niveau
ministériel, mais aussi sur la modernisation
du fonctionnement interne des services dans
chaque département et sur la modification
des rapports entre I'administration centrale
du ministére et les directeurs départemens-
taux.

3.2

Dés avant 1968, des expériences avaient
éfé tentées dans le département de Meurthe-
ef-Moselle pour assurer une meilleure par-
ticipation du personnel & la gestion, D'autres
départements s'étalent essayés & la mise en
place d'une comptabilité analytique.

Ces premiers efforts ont permis en aolt
19468 de définir un programme de moder-
nisation au niveau dv ministére et de choi-
sir six directions départementales pilotes
pour expérimenter plus a fond.

Le programme consistait essentiellement
en:

— des actions de formation — sensibili-
sation des équipes pilotes (certains
cadres des directions disponibles a
temps partiel et de jeunes contractuels
recrutés & cet effet)

~ des é&tudes confiées & des bureaux
privés spécialisés dans l'organisation
de la gestion des entreprises.

Ces études poursuivies pendant foute |’
année 1969 ont débouché sur des propo-
sitions de systéme de gestion {voir point
2) approuvées le 10 février 1970,

3.3

L'année 1970 a vu la mise en application
effective de ce systéme dans les six direc-
tions pilotes ainsi que, paraliglement des
reflexions avec la stratégie 3 adopter pour
['extension de I'expérience & de nouveaux
services,

En 1971 et 1972, une dizaine d'autres di-
rections départementales ont été choisies
pour expérimenter 3 leur four ce nouveau
mode de commandement,

Sur un autre plan, 1972 a vu la mise au
point des premiers “confrats de program-
mes” entre I'administration centrale du mi-
nistére et les directions départementales
pour adapter & un aufre niveau de la struc
ture les expériences faites sur les relations
entre les hommes au sein d'une direction

départementale,

3.4
A I'heure actuelle (au début de 1973),
les enseignements recueillis paraissent suffi-
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samment riches pour envisager la publica-
tion d'une directive générale applicable a
tous les départements, precrivant la mise
en place progressive des principaux élé-
ments du nouveau systéme de gestion.

3.5

La réussite de |'opération passe non seu-
lement par la volonté da réforme des direc-
teurs départementaux et de 'ensemble des
responsables, mais aussi par Faction de col-
laborateurs spécialisés “les conseiliers de
gestion”. Le recrutement et la formation de
tels conseiilers ne sont pas sans poser de
trés délicats problémes.

4
CONCLUSION

la réussite de cette action conditionne le

service de l'administration en tant que corps
social accepté par les citoyens,

Deux grands obstacles: la résistance au
changement de la part des fonctionnaires,
la technicité de l'opération qui prend allure

de “chasse gardée” pour des experts et crée
un écran entre la réalité et I'administration.

Plus grave encore: l'exigence extréme de
ce nouveau mode de contrdle, la lumiére
crue projetée sur les insuffisances et les
erreurs.

Malgré ces écueils malheureusement trop
réels, il est indispensable d'aller de |'avant
et I'enthousiasme montre & tous les niveaux
par des équipes de [eunes fonctionnaires
engagés dans l'action doit étre un encoura-
gement & persévérer et une raison de croi-
re 3 la réussite finale.



