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Bernard Spitz, né le 13 janvier 1959 a Boulogne-Billancourt (Seine), est un haut fonctionnaire
puis dirigeant d'entreprise frangais.

Diplomé del 6 | ndsb6t®it tpolitigues de Paris et de I[ESSEC, éleve al 6 Edé A984 a 1986
(Promotion Denis Diderot), il poursuit ensuite une carriere a multiples facettes.

A sa sortie de 'ENA en 1986, il est affecté au Conseil dEtat en tant qu'auditeur. Il a
notamment été conseiller au cabinet du Premier ministre Michel Rocard de 1988 a 1991,
maitre des requétes au Conseil d 6 £ (deptis 1989), directeur a la direction générale de
Canal+ (1992-1996) et directeur de la stratégie de Vivendi Universal (entre 2000 et 2004).

Il a fondé en 2004 le cabinet de conseil stratégique BSConseil.

Il fut également auteur de tribunes au quotidien Le Monde, chroniqueur a L'Express et
producteur-animateur sur France Culture.

Il est membre du Siécle, des Gracques, de la fondation « En temps réel », du conseil
doéor i edet &t nAspen Rrance, du club Energies nouvelles ainsi que des conseils de
plusieurs thinks-tanks francgais et internationaux : Astrid (Italie), The Lisbon Council (Belgique),
Terra Nova (France). Il est membre du conseild 6 a d mi n ded t6 r£ aalsaitie@rme (Paris).

2 Source : Wikipédia
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‘ Présentation
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LECcLUB Stratégies francaises

Le club de réflexion STRATEGIEFRANCAISE®Nndé Ces'"stratégiesfrancaises"sont cellesdes femmeset
en 1997 cherche & rapprocher la Républiquedes des hommesque nous rencontronsau fil des diners
citoyens, O Q &-dike faciliter £ QI LILINE DaNR | { A 8épats,des stratégiestournéesversle monde, vers la
sujets de société par les citoyensa f Q2 OOdea A 2 y transformationde notre sociétéet versune meilleure
rencontreset débatsavecles acteurset les penseurs visionde notre histoireet de notre avenir.
de notre temps.

Le club stratégiesfrancaisesest dirigé et animé par
[ QF YORGideprgjeta QI Liddahngentsur: XavierFos

A Le choix de recevoir, de dialoguer,de confronter
ses idées avec toutes les tendancesde la vie
politique francgaisevoire internationale,sansesprit
partisan,
A La passionpour le destin de la France,dans le
monde, dans f Q| A a da@sAuNdS gerspective
RQlI @Sy ANE
A Legodt pour les rencontresinéditeset f QS OK I y 3§
de convictions
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DES DEBATS ET DES
RENCONTRES AUTOUR
DE 4 THEMES

, COMPRENDRE
jiormes ET METTRE EN PERSPECTIVE
LES STRATEGIES FRANCAISES

Depuis 1997le club de réflexiorstratégies francaisesherche a
comprendre les voies et possibles de la politique francaise et de ses
influences culturelles

Réformes : comprendreles enjeux, analyser les stratégies,
décrypter lespossibles.

Mondialisation : face a son mouvement, analyskes évolutions
et les conséquencegour anticiper

Questions de société : analyseres débats qui animent la société et
la transforment

Histoire : analyseratraversl'Histoire
lesstratégiesindividuellesou collectives, pour comprendre

Quelques rencontres du club de réflexion :

Réformes : Jacques Attali, Jean-Paul Huchon, Camille Pascal,
Yves Guéna, Michel Crozier, Eric Woerth, Michel Charasse,
Corinne Lepage, Edmond Alphandéry, Edith Cresson, Pierre
Truche, Roseline Bachel ot é

de société

Mondialisation : Général Barrera, Hubert Vé&drine, Marie-
France Garaud, Francois Heisbourg, Pierre Messmer, Jean
Bernard Raimond, Thierry de Beaucé, JeanPierre

Chev nement é

Questions de société  : Jean-Marie Bockel Julia Kristeva, Jean-Michel
Fauvergue, Danielle Mitterrand, Jacques Verges, Edgar Morin, Jean
Louis Bruguiere, ClaudeBessy, Jean-Michel di Falco, Gilles Clément,
Jacques S®gu®l a, ¢

Histoire
Histoire : Michel Winock, Daniel Cordier, Emmanuel de Waresquiel,

Simone Bertiere, Rémi Brague, JacquesAlain de Sédouy, Jean-Noél
Jeanneneyé




LES THEMES
DE LA
RENCONTRE
AVEC
BERNARD
SPITZ

A

STRATEGIES
FRANCAISES

Club de réflexion

Clubstratégies frangaises




STRATEGIES FRANCAISES

L'express du 26/04/2004
Réformes

Comment I'administration bloque

par Christophe Barbier, Sophie Lautrette, Eric Mandonnet

Entre ministres et hauts fonctionnaires, la lutte au sommet ne date pas d'hier. Face a la bureaucratie, il faut une volonté
et une force herculéennes pour moderniser le pays. Les mésaventures des récents gouvernements le démontrent

Cette fois, Jean-Louis veut un budget et une administration», confiait un de ses amis juste avant le remaniement du 31
mars. Désormais chargé de la Cohésion sociale et ayant obtenu ce qu'il souhaitait, Jean-Louis Borloo revivra-t-il le
cauchemar subi, face aux bureaucrates, de 2002 & 2004, comme ministre de la Ville? Et devra-t-il redevenir ce qu'il a
été alors: la hantise des hauts fonctionnaires? «Vous étes le ministre qui m'a donné le plus de soucis», lui écrivit Pierre
Steinmetz, ex-directeur du cabinet de Jean-Pierre Raffarin, 4 son départ de Matignon, en octobre 2003, en rendant
hommage a sa force de conviction. Il est vrai que la guerre entre Borloo et cette administration dominée par I'Inspection

des finances, qu'il appelle «la Pieuvre», est emblématique d'un mal frangais: le blocage des réformes par les
technocrates.

Borloo voulait en effet, dans un méme élan, soulager les ménages surendettés et réhabiliter les quartiers défavorisés
grace a une Agence nationale de rénovation urbaine (Anru) et de nouvelles zones franches. En apparence, la réforme
fut rondement menée: Conseil des ministres le 18 juin 2003, décrets en janvier 2004, nomination d'un patron pour I'Anru,
issu du cabinet de Borloo, le 10 mars dernier. En réalité, ce fut une indécise lutte au couteau. Entamée dans les
réunions interministérielles techniques, dont le ministre est absent, elle s'est poursuivie au Conseil économique et social
(CES). Jean-Louis Borloo soupgonne un proche conseiller de Jean-Pierre Raffarin d'avoir dit aux sages de l'avenue
d'léna: «Le Premier ministre ne veut pas de cette loi; faites le boulot.» Borloo les démarche & son tour, 2 commencer
par leur président, Jacques Dermagne: «Je I'ai aidé jadis. Il m'a compris: le rapport présenté au CES a été voté a
'unanimité.» Borloo: 1; «techno»: 0.

Au Conseil d'Etat, tout se passe bien: «La Pieuvre n'y a pas ses hommes, explique le ministre. Les conseillers d'Etat
révent plus du prix Goncourt que de présider une grande banque. J'ai expliqué pourquoi I'Anru devait étre un
établissement public & caractére industriel et commercial pour échapper a la coupe du Budget - et ils m'ont arrangé le
coup.» L'avis du Conseil file 2 Matignon: en trois jours, le texte est bricolé. «Enculeries [sic] de petits marquis!
s'enflamme un proche de Borloo. Entre le vendredi et le lundi, avant-veille du Conseil des ministres, ils ont changé le
projet de loi.» Borloo: 1; «techno»: 1... Borloo proteste auprés de Philippe Bas, secrétaire général de I'Elysée, en visite &
Bruges: le président approuve le ministre.

Au Parlement, les réseaux de la Pieuvre s'agitent. «On nous a dit: «Vous avez le surendettement, lachez I'Agence»», se
souvient un proche du ministre de la Ville, qui dénonce méme des pressions: la chancellerie, fachée par la réforme du
surendettement, aurait suggéré a un conseiller de Borloo de songer a la carriére de sa fille, magistrate... Samedi 12
juillet 2003, a 6 h 45 du matin, les députés votent le texte: «On s'est embrassés sur les marches de I'Assemblée,
raconte Borloo. Mais le vrai spectacle a commencé ensuite.» En aodt, alors qu'il s'appréte a partir en vacances, il
apprend a I'aéroport que la lettre plafond signée par le Premier ministre en vue du prochain budget ignore son texte,
pourtant loi de programmation: il revient en taxi, provoque six heures de réunion a Matignon et signe quelques jours plus
tard une longue lettre & Jean-Pierre Raffarin, en mettant sa démission dans la balance. «Le capitaine Nemo ne gagnera-
t-il jamais contre la Pieuvre?» écrit-il aussi dans une supplique lue a I'Elysée. On lui donne raison, mais la lettre plafond
ne peut étre amendée: les «techno» ont repris la main.

Borloo change de tactique: en trois mois, une convention est arrétée entre partenaires sociaux et gouvernement, et
Jacques Chirac est regu a Valenciennes (Nord), ville de Borloo. Mais les «techno» rusent, qui décentralisent I'Anru,
découpée en mini-agences et privée de budget global! lls échouent de justesse. «Lors de la rédaction du décret, en
janvier, ils ont encore tenté d'imposer un feu vert de Bercy, alors que les trois quarts de |'argent ne viennent pas de
I'Etat. Il a fallu trois «bleus rectificatifs» [des circulaires gouvernementales, NDLR] de Matignon, raconte Borloo. Alors, la
Pieuvre a été démoralisée.»

Match gagné? Non! Il reste les arréts de jeu, a Bruxelles. L'administration est sire que la Commission européenne va
recaler les zones franches, clef de la réforme. Mais Borloo a anticipé, proposant & Bruxelles, dés novembre 2002, un
diagnostic de tous les dispositifs européens. Le 9 décembre 2003, il rencontre encore la Commission, qui valide les
zones franches le 16... But en or! Reste le match retour, pour les crédits de paiement. «Le financement de I'agence est
linéaire, alors que ses besoins vont étre peu importants au début et s'amplifier: je dois planquer I'argent pour la suite!»
expliquait Borloo le 16 janvier dernier, au sortir d'un nouvel accrochage téléphonique avec Olivier Coustet, conseiller
chargé de la ville 2 Matignon.

Querelles et jalousies

La guerre entre bureaucrates et ministres ne date pas d'hier. «Quand les rois eurent des ministres, [...] ils se firent faire
des rapports sur les questions importantes, disserte Balzac dans Les Employés, en 1837. Insensiblement, les ministres
furent amenés par leurs bureaux a imiter les rois. Occupés de se défendre devant les deux Chambres et devant la Cour,
ils se laisserent mener par les lisiéres du rapport. Dés 1818, [...] il se faisait en France un million de rapports écrits par
année! Aussi la bureaucratie régnait-elle!»

L'administration a une priorité, c'est le conservatisme. Notamment envers elle-méme. Un cas d'espéce: la redevance
télé, l'un des impbts les plus chers a percevoir (7% de son produit). Le dernier rapport, présenté a I'été 2003 en
commission des finances par le député UMP Patrice Martin-Lalande, suggérait son rattachement & la taxe d'habitation.
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En 2000, Didier Migaud, député PS, avait imaginé remplacer les recettes qu'elle génére par les crédits des loteries. De
bonnes idées, mais qui exigent de réformer I'administration chargée de la percevoir: 1 500 employés. La bureaucratie ne
veut pas et a noué un pacte silencieux avec FO, qui a fait de ce service un bastion...

L'administration locale donne dans la dilution, la «centrale» dans le
dilatoire

Dg méme pour la retenue 2 la source de l'imp6t sur le revenu. «Le sujet était peut-étre d'une complexité inouie...

N_ empéche que tous les autres pays européens avaient déja réussi a la mettre en place!» note Bernard Spitz, qui a co-
dirigé, avec Roger Fauroux, Notre Etat. Le livre vérité de la fonction publique (Robert Laffont). Michel Rocard analyse sa
propre c?éconvenue: «Je n'ai pas pu surmonter le refus de la Direction générale des impéts, farouchement opposée a
cette ldee'.» La bureaucratie plus forte que le chef du gouvernement! «Le Budget dit «non» de fagon assez systématique
pour mounller_le Premier ministre, avoue un haut fonctionnaire. Lequel, ne pouvant pas toujours le contredire, lui donne
raison une fois sur deux.» Parfois, la Pieuvre a des sueurs froides: en 2001, la loi organique relative aux lois de finances
(LOLF) prévoit de responsabiliser les ministéres gaspilleurs en... supprimant le controle préalable des dépenses par
Bercy‘, l'pn de ses principaux leviers de contrdle des politiques! Aussitdt la loi votée, une «direction de la réforme
budgeétaire» est créée pour piloter son application: enterrement express et de premiére classe.

Que(ellgs et jalousies expliquent souvent les blocages administratifs. Entre 1998 et 2000, la lutte contre les
qlscrlmln;tlons raciales a pati de la double tutelle des ministéres des Affaires sociales et de I'Intérieur. Le premier s'y est
investi, via les commissions départementales d'accés a la citoyenneté (Codac), le second, moins concerné, a alloué peu
de moyens. «En Seine-Saint-Denis, le secrétariat des Codac était assuré par un stagiaire de 'ENA, dont la présence
n'exceédait jamais six mois... A Toulouse, on trouvait deux emplois-jeunes qui s'occupaient du sujet!» révéle un conseiller
de Francois Fillon, ministre des Affaires sociales de 2002 a 2004.

Une institution féodale par excellence

Enarque, ancien membre du corps préfectoral, ancien ministre de la Fonction publique, Dominique Perben connait le
fonctionnement de I'Etat. Pourtant, quand il décide, comme garde des Sceaux, la nomination d'un cinquiéme juge
antiterroriste, il est obligé, devant la lenteur des procédures, de convoquer dans son bureau le premier président du
tribunal de grande instance, le procureur général et des directeurs d'administration centrale, pour que soient dépassées
des difficultés insurmontables: trouver un ordinateur et installer une ligne téléphonique pour le juge... «ll a fallu que
jintervienne, car chacun se renvoyait |a balle», se souvient le ministre. La chancellerie est souvent décriée: pour la loi
d'habilitation facilitant le renouvellement des papiers d'identité des Frangais d'origine étrangére, Henri Plagnol,
secrétaire d'Etat a la Réforme de I'Etat de 2002 & 2004, s'y est frotté. «Elle répétait que cette loi était une marotte de
ministre, se souvient-il, que tout avait été réglé par une circulaire. Il m'a fallu le soutien de Matignon et de I'Elysée pour
vaincre les résistances de la direction des Sceaux!»

Plus grave fut I'échec de la réforme des impéts, en 2000, pour cause d'impossible entente entre la Direction générale
des impots (DGI) - chargée de I'assiette des impéts - et la Direction générale de la comptabilité publique (DGCP) - ayant
pour mission de les recouvrer. En 1998, Dominique Strauss-Kahn, ministre des Finances, lance un groupe de travail sur
I'organisation du recouvrement: la DGI veut devenir l'interlocuteur fiscal unique des entreprises et priver le Trésor public
de I'encaissement des impots professionnels, lequel défend la séparation originelle des métiers. Deux théses contraires
sont soumises au ministre! Le groupe est dissous et une autre mission, neutre, prend le relais. En janvier 2000, sur la
base de ses conclusions, Christian Sautter annonce le regroupement des activités de calcul de I'assiette et de
recouvrement: les 3 800 trésoreries relevant de la Comptabilité publique et les 850 centres gérés par la DGI seront
remplacés par des hétels des imp6ts des entreprises et des particuliers, et le quart des compétences de la DGCP sera
transféré a sa rivale. Syndicats (surtout FO Finances, puissant dans la Comptabilité publique), élus qui ne veulent pas
perdre leur trésorerie locale et trésoriers-payeurs généraux se mobilisent, avec succes. Bercy est une institution féodale
par excellence: DGI versus DGCP, douanes contre Répression des fraudes, Trésor face aux Relations économiques
extérieures.

A I'Education nationale, les directions de gestion sont noyautées par des énarques, tandis que les directions
pédagogiques sont le fief des inspecteurs généraux: la rationalité des uns, surtout économique, se distingue de celle
des autres, plus pédagogique. Les services déconcentrés de I'Etat deviennent, eux aussi, de plus en plus difficiles a
maitriser. «On ne compte pas moins, en moyenne, d'une vingtaine de directions ou de délégations dans chaque
département et dans chaque région, évaluait en 1994 Jean Picq, conseiller maitre a la Cour des comptes, dans un
rapport au Premier ministre. Leurs effectifs varient de quelques personnes a plusieurs centaines.»

L'administration locale donne dans la dilution, la «centrale» dans le dilatoire, puisque les ministres passent et que les
fonctionnaires restent. Roger Fauroux, ministre de I'lndustrie du gouvernement Rocard, demanda a son état-major de
réfléchir & une réduction des effectifs, justifiée par la décentralisation: tous acquiescérent, plus aucun ne se manifestal
Henri Plagnol engagea la réforme des partenariats public-privé, mais ne la verra pas aboutir: elle s'est enlisée un an en
interministériel. Et pour protéger les centres interministériels de renseignements administratifs (Cira), qu'il a dotés d'un
numéro d'appel unique, le 39-39, la bureaucratie voulut bloquer jusqu'au bout la possibilité d'appeler d'un portable!
«Imaginez une gréve des services du Premier ministre», lui langa le secrétaire général du gouvernement, rappelant que
les Cira dépendent de Matignon. «Personne ne s'en apercevrait, puisque personne ne sait que les Cira existent»,
répliqua Plagnol. Tokia Saifi, secrétaire d'Etat au Développement durable, décida, elle, dés juin 2002, d'éditer une
brochure pour expliquer aux enfants les enjeux de I'environnement: le fascicule sera publié... en juin 2003, avec l'aide du
secteur privé pour pallier les lenteurs de I'Etat!
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Restaurer I'autorité politique

Le comble advient quand la bureaucratie bloque par désaccord avec la politique menée, récusant la démocratie :
représentative. En 2000, une réforme prévoit de contrdler I'accés a l'aide médicale de I'Etat (AME) aux sans-papiers:
durant trois ans, I'administration des Affaires sociales ne produit aucun texte d'application. «ll y avait des réticences
morales a établir un controle sur ces personnes en situation irréguliére», confie un conseiller de Frangois Fillon.
Matignon se fache et les textes sortent avant I'été 2003, sans le décret prévoyant que les bénéficiaires de I'AME doivent
payer un ticket modérateur et un forfait hospitalier: Ia loi de finances rectificative pour 2002 le prévoyait, mais le Premier
ministre a renoncé, car «I'administration n'avait pas vraiment poussé»...

De méme, 100 centres éducatifs renforcés (CER) devaient étre ouverts avant la fin 2001: ils furent 51 en... 2002, la
plupart par des associations et non par le secteur public. La Protection judiciaire de la jeunesse (PJJ), direction du
ministére de la Justice, n'en veut pas: «Elle ne souhaite pas introduire la menace de sanctions dans le travail éducatif»,
explique le député UMP Jean-Luc Warsmann, rapporteur de la loi de programmation de Perben. La Cour des comptes,
en juillet 2003, signale que la PJJ craint de «voir la profession instrumentalisée au service de politiques répressives».
Dominique Perben connait de pareils obstacles avec les centres éducatifs fermés (CEF): pour la fin 2007, sur les 60
prévus, pas plus de 10 CEF publics sont attendus par les pessimistes...

Il'en fut ainsi, également, pour les grands projets de ville arrétés par le gouvernement Jospin. «Pourquoi 28 millions ont-
ils eté dépensés sur le 1,15 milliard prévu? interroge un proche de Borloo. Parce que les contréleurs financiers
departementaux considéraient que c'était de I'argent foutu par la fenétre.» Durant la législature 1997-2002, I'ensemble
des textes réglementaires est paru pour a peine 37% des 145 lois votées: I'opposition idéologique des fonctionnaires
n'est pas étrangere a ce résultat. S'ils n'obéissent pas aux politiques, c'est parce qu'ils les considérent plus faibles que
leurs syndicats. Monique Vuaillat, ancienne secrétaire générale du Syndicat national des enseignants du second degré,

I'avoue: «Les syndicats jouent aussi un réle de formation continue aupres des ministres, qui changent en moyenne tous
les deux ans.»

«Ce qui vient d'un ministére non coté par la technostructure
est classé comme dangereux et démagogique»

Toujours lors de la réorganisation du calcul et du recouvrement des impbts, entre 1998 et 2000, FO Finances et le
Syndicat national unifié des impbts refusent que I'on touche 2 leurs bastions électoraux respectifs, le Trésor public et les
Impéts: il faut maintenir les «circonscriptions» en place. Téte-a-téte avec le ministre, comité technique paritaire,
consultation a travers la France - la Mission 2003, 650 rencontres impliquant plus de 30 000 agents - ne calment pas les
esprits. Le 26 janvier 2000, Jacky Lesueur, alors secrétaire général de FO Finances, que tout Paris nomme «vice-
ministre des Finances», boycotte une réunion d'information des cadres supérieurs. Deux mois plus tard, le ministre
démissionne... Peu aprés, Thierry Bert, chef de I'lnspection générale des finances et coordonnateur de la Mission 2003,
interroge: «Appartient-il aux syndicats ou au gouvernement de définir I'organisation optimale du service public?» La
question reste sans réponse.

Sauf celle donnée par les personnels non enseignants, qui ont eu raison de leur décentralisation, au printemps 2003.
Selon un haut fonctionnaire de I'Education nationale, de gauche, la mobilisation syndicale n'aurait &té justifiée que par
«la crainte de perdre des syndiqués», la Fédération syndicale unitaire, dominante dans I'Education nationale, voyant
partir ses adhérents sur la terre vierge de la fonction publique territoriale. Certains savent «gérer» les syndicats: Jack
Lang rabaissa ainsi le nombre d'heures des professeurs d'arts plastiques et de musique de 20 & 18, supprimant une
charge censée compenser les temps de correction de copies de leurs collégues. Le Syndicat national des
enseignements de second degré (Snes) en faisait un cheval de bataille... Le sociologue Michel Crozier voit deux
moments historiques & cet ancrage du syndicalisme dans la fonction publique: quand Georges Clemenceau, aprés avoir
résisté a la gréve des fonctionnaires, démissionne, en 1909, de la présidence du Conseil; a la Libération, ot «la
consolidation d'une structure bureaucratique» scelle I'alliance entre syndicats et administration.

Il faut donc restaurer l'autorité politique. «Les bureaux devaient rédiger les décrets en une journée!» regrette, en
évoquant I'époque du général de Gaulle, un responsable du contréle de |'application des lois au Sénat. «La barre est
tellement tenue par le capitaine que, si les remorqueurs voulaient le faire dévier de sa route, ils seraient transformés en
skis nautiques», évoquait I'un des conseillers du «capitaine», Nicolas Sarkozy, quand celui-ci pilotait la Place Beauvau.
Plus modeste, le socialiste Christian Paul rappelle la pression mise sur ses équipes du secrétariat d'Etat a I'Outre-Mer:
«On disposait d'un rétroplanning précis des décrets a sortir et trois personnes de mon cabinet s'y consacraient a temps
plein.» Au début de 2004, I'exonération de la taxe professionnelle (TP), durant dix-huit mois, sur les nouveaux
investissements, est un exemple majeur: quand le politique veut, il peut. «Cette décision a été prise sans que Bercy soit
associé ni méme informé, raconte un proche de Raffarin. Les techno considéraient que I'on ne pouvait rien faire de plus
sur ce sujet. Bercy voulait diminuer I'impbt sur les sociétés, le politique a imposé la baisse de la TP.»

«Tu le géres comment, ton ministre?»

Le combat est quotidien. «Ce qui vient d'un ministére non coté par la technostructure est classé comme dangereux et
démagogique, résume un ministre. Il faut maltraiter les fonctionnaires qui bloguent, les déstabiliser psychologiquement.»
«Une épreuve de vérité devant le Premier ministre est nécessaire, compléte Borloo. Cela ne sert & rien de le voir seul,
car ses conseillers passent ensuite et disent: «Pour aller dans le sens du ministre, nous pouvons faire mieux, monsieur
le Premier ministre.» Et c'est foutu. Leur phrase préférée, entre eux, c'est: «Tu le géres comment, ton ministre?»»

Qu'il bloque ou relaie les réformes, le truchement des cabinets ministériels affaiblit l'autorité du politique. Les directeurs
d'administration se sentent court-circuités, voire humiliés: «Des gens de dix ans de moins qu'eux leur donnent des
ordres!» souligne un ancien membre de cabinet des Affaires sociales. Jean Picq préconisait dans son rapport de limiter
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les cabinets «a l'anglaise»: quatre personnes cantonnées au conseil politique. Puisque les entourages pléthoriques
demeurent la régle, bien les composer est essentiel. «Nous

t : : avons perdu le combat des ressources humainesy, déplore
Borloo, qui constate que la haute fonction publique n'héberge que des moins de 30 ans ou des plus de 50. «On ne peut
lutter en offrant de I'argent ou une accélération de carriére, poursuit le ministre de la Cohésion sociale. |l faut donc
mettre en avant I'enjeu moral: donner quelques années de sa vie & une aventure, la réforme, comme on les donnerait
pour une ONG en Afrique.»

Briser les corporatismes, dompter les syndicats, restaurer I'audace des politiques, affaiblis par des remaniements 4
répétition: cela ne suffirait peut-étre méme pas a sauver les réfo

» rmes. Sans doute faut-il aussi... rééduquer le peuple,
dont les réticences face au mouvement servent de caution aux technocrates tentés par I'immobilisme.

Post-scriptum

L'Inspection des finances est au centre de I'accusation portée contre les fonctionnaires de bloguer les réformes: «Elle

place ses types dans tous les cabinets, raconte un ministre. En décembre 2001, elle avait préparé des équipes en cas
de victoire de Chirac et d'autres en cas d'élection de Jospin.» «lis sont I3 en stage, entre un poste chez Lazard et un
chez Lagardere, poursuit un autre. L'Inspection, c'est un canard sans téte, malfaisant dans sa méthode, méme s'il ne

I'est pas dans le regard initial porté sur une réforme.» L'Inspection des finances a été décryptée par Ghislaine
Ottenheimer dans Les Intouchables (Albin Michel).

Modernisation 2 l'italienne
par Sophie Lautrette

Franco Bassanini, ministre de la Fonction publique dans la coalition de gauche de I'Olivier (1996-2001), raconte
I'expérience italienne de la réforme de I'Etat

Qu'avez-vous fait pour moderniser I'Etat?

Nos priorités étaient la décentralisation, la réorganisation du sommet de I'Etat, la «contractualisation» du statut de la
fonction publique et la simplification bureaucratique. Depuis la réforme, les régions rédigent seules des lois dans des
domaines tels que le tourisme et I'agriculture. Au-dessus, I'Etat central a vu son nombre de ministéres chuter de 22 a 14.
L'emploi public est, & quelques exceptions prés, passé sous le régime de droit privé: les conflits entre I'administration et
ses fonctionnaires sont ainsi arbitrés par des juges ordinaires et non plus administratifs. Des contrats de travail
individuels ont également été introduits, en méme temps qu'une rétribution a la performance. Enfin, le travail de

paperasse a été réduit gréce a un procédé simple, I' «autocertification» par le citoyen: I'administration produit quatre fois
moins de certificats qu'en 1996!

Des réformes transposables en France?
Au début des années 1990, notre Etat était délabré. En France, I'Etat fonctionne encore bien, vous n'avez pas atteint le
point critique ou tout le monde tombe d'accord pour engager des réformes. De plus, les principales organisations

syndicales nous soutenaient. Enfin, ultime condition de succes, et non des moindres, j'ai eu I'appui sans faille des chefs
de gouvernement successifs.

L'Express du 26/04/2004
Claude Guéant
«L'administration aime étre commandée»

Le préfet Claude Guéant, qui dirigeait le cabinet de Nicolas Sarkozy au ministére de I'Intérieur, le fait désormais a Bercy.
Contrairement a la plupart de ses prédécesseurs a ce poste, il n'est pas issu de I'lnspection générale des finances

En quoi est-ce un atout de ne pas connaitre Bercy pour diriger le cabinet du ministre de I'Economie? :
J'espére que ce n'est pas un handicap! Ce ministére maitrise des techniques dont je ne suis pas famllie_r. En revanche,
venir de I'extérieur n'est pas une géne pour mettre de la cohérence et aussi mieux exprimer aux techniciens les attentes

du monde administratif et celles de la société. J'ai sans doute |'avantage de ne pas étre le prisonnier d'une technique ou
d'une école de pensée.

Faut-il revoir I'organisation ou le fonctionnement de I'Inspection des finances? X

Il est a la mode de dénigrer ce corps, mais les critiques me paraissent injustes. Ce n'est pas parce qu'une _entrepnse.
avec a sa téte un inspecteur des finances, connait des difficultés qu'il faut mettre cela au débit de I'Inspection des
finances dans son ensemble. Ce qui est néanmoins vrai, c'est que le mélange des cultures est important pour les
administrations, alors que tout corps a tendance a donner raison a sa forme de pensée. A Bercy, comme ailleurs, il ne
faut pas étre prisonnier d'une technique.

Comment abordez-vous une administration des Finances réputée hostile a toute réfqrme? . )

Il y a eu des expériences malheureuses, mais, depuis un an, Bercy bouge. Et le ministre a l'intention que eela_ qontinuel
Les cadres supérieurs du ministére sont dans cette orientation; il faut mener avec Ie_s perlsonnels la concertation
nécessaire pour y parvenir. Prenons I'administration fiscale: Nicolas Sarkozy souhaite qu elle se positionne plus comme
conseiller que comme controleur. Avec une ligne politique forte etun palendner. Nous pouvons y arriver. Cequia
manqué - c'est & une réflexion du fonctionnaire déja ancien que je suis! - c'est la volonté et des objectifs clairs.
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La TVA sur la restauration, la réforme de la taxe professionnelle imposée par le président de la République a Bercy:
sc'mt—cg la de b_ons exemples de la reprise en main de I'administration par le politique?

Clest [express:on du primat du politique. Le politique et I'administratif vivent de fagon intime. Le politique doit appuyer
ses decnswns_ sur de bonnes expertises, mais il est important qu'il commande. L'administration ne commande que
lorsque le politique ne le fait pas. Il ne faut pas s'y tromper: I'administration aime étre commandée.

L'Express du 07/08/2003
Enquéte
Les marionnettes de la République

par Gilles Gaetner

Depuis 1981, chaque nouvelle majorité met en place ses fidéles dans la haute fonction publique. A ce jeu de chaises

musicales inauguré par Frangois Mitterrand, Jacques Chirac est devenu champion. La derniére valse des préfets le
prouve

Ce devait étre un Conseil des ministres tranquille, avec un rapide bilan de session parlementaire et un dernier tour de
table avant les vacances. Résultat: la matinée du 31 juillet a vu se tenir & I'Elysée I'une des plus belles valses de préfets
engageées depuis la réélection de Jacques Chirac, en mai 2002. Pas moins de dix d'entre eux ont, en effet, appris un
revirement de carriére, et quelques départements sensibles, comme la Corse-du-Sud ou la Haute-Garonne, sont
conogmés. Dans la méme séance, le directeur général du CNRS a été nommé et le départ de celui des impéts,
enteriné: Francois Villeroy de Galhau, proche de Dominique Strauss-Kahn, va prendre la présidence de Cetelem, filiale
de crédit a la consommation de BNP Paribas. Il pourrait étre remplacé a la DGI par deux «produits maison»: Bruno
Parent ou Marie-Christine Lepetit. Sont désignés aussi ce 31 juillet un inspecteur général des affaires sociales, le
président du Bureau de recherches géologiques et miniéres, les membres du comité de I'énergie atomique, le directeur
de la prévention des pollutions et des risques, et celui de la caisse nationale d'allocations familiales!

Pas de doute: au coeur de I'été, la droite, et en premier lieu Jacques Chirac, intensifie la nomination de fidéles aux
postes de commandes de I'administration. Il n'en faut pas plus pour que I'opposition dénonce la résurgence de I'«Etat
partial», ou de I'eEtat UMP»... Comme en 1981, lorsque la droite s'en prenait a I'«Etat PS», accusé de «coloniser» la
haute fonction publique.

Ainsi donc, c'en serait fini de la neutralité de notre administration, de plus en plus soumise au bon vouloir du pouvoir
politique. Qu'il semble loin le temps ol tout nouveau gouvernement - c'était le cas sous la llle, sous la IVe et méme au
début de la Ve République - ne se livrait qu'a un seul changement de directeur d'administration centrale - celui du
Trésor! Le constat est donc Ia: depuis plus de vingt ans - mai 1981 constitue une date clef - notre pays glisse
insensiblement vers le spoil system, ce fameux systéme des dépouilles hérité des Etats-Unis. Autrement dit, 4 chaque
alternance politique correspond une alternance administrative, plus ou moins importante selon les Premiers ministres en
fonction.

1981: le grand chambardement. Lorsque la gauche arrive au pouvoir, elle a bien conscience que peu de ses militants
occupent des postes de choix dans I'administration. Et pour cause: depuis 1958, elle n'a plus participé au moindre
gouvernement. Du reste, au cours de la campagne présidentielle, le candidat Mitterrand ne s'est pas privé de dénoncer
avec force «la progression de I'Etat Giscard dans les rouages du pays par le noyautage de I'administration». Alors,
quand Frangois Mitterrand entre 2 I'Elysée, le changement est a la hauteur de la frustration vécue par le PS pendant
vingt-trois ans.

L'un des leviers essentiels de I'action gouvernementale, ce sont les préfets, représentants de I'Etat. Aussi, tout
naturellement, ils vont illustrer cette volonté de changement. Et avec quelle rapidité! Selon une étude publiée par le
Centre d'études de la vie politique frangaise (Cevipof) [1] signée Luc Rouban, directeur de recherche au CNRS, 55
départements et 10 régions de la métropole hériteront d'un nouveau préfet pour les seuls mois de juin, juillet et aoat
1981. C'est peu de dire que le corps préfectoral subit alors une grande mutation. On voit apparaitre des novices, sans
expérience, mais qui ne cachent pas leurs opinions socialistes. Passe encore qu'Yvette Chassagne, magistrate a la
Cour des comptes, soit nommée préféte de Loir-et-Cher... Mais que dire de la promotion de Gérard Cureau, inspecteur
des postes de formation, téte de liste du PS aux élections municipales de 1977 a Nancy, au poste de préfet du Territoire
de Belfort? En février 1983, Frangois Mitterrand récidive en intronisant un autre militant socialiste comme préfet de
Haute-Saéne. |l s'agit de Guy Merrheim, vice-président du conseil général du Nord. Merrheim est actuellement
secrétaire général adjoint de I'Institut d'études politiques de Lille.

Une autre administration, par essence feutrée, connait, elle aussi, quelques soubresauts inhabituels: le Quai d'Orsay, ol
les ambassades sont confiées a des hommes peu au fait des méandres de la diplomatie, mais qui ont la parﬁqularité
d'étre des proches de Frangois Mitterrand. Exemplaire est, a cet égard, la nomination de Georges Vinson, ancien
député FGDS du Rhéne, envoyé représenter la France aux Seychelles. Un ami de longue date du président, C_!aude de
Kemoularia, jadis chef de cabinet de Paul Reynaud, puis banquier, est, lui, promu ambassadeur a La Haye, puis a
I'ONU. Un ancien journaliste, homme de grande culture, ex-secrétaire national adjoint du PSU, Gilles Martinet, se vojt
confier la prestigieuse ambassade de Rome. En moins d'un an, les deux tiers des, chancelleries changeront de titulaire.
Dans les entreprises publiques, la valse des patrons se réveéle tout aussi impressionnante. Avec une nouveauté: des
communistes regoivent la présidence de certaines d'entre elles. L'économiste Claude Quin prend les rénes de la RATP,
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tandis qu'un ancien député de Seine-Saint-Denis, Georges Valbon, se voit attribuer Charbonnages de France.
Chamboulée encore, I'Education nationale: 19 nouveaux recteurs, sur 27 nommés par la droite, arrivent.

Avec l'alternance de mars 1986, qui marque la naissance d'un phénomene institutionnel jusqu'alors inconnu, la
cohabitation, la nouvelle majorité nomme des fidéles. En un an, tous les directeurs du ministére de I'intérieur et la quasi-
totalité de ceux de I'Education nationale sont changés. La cohabitation freine évidemment les ardeurs du Premier
ministre Jacques Chirac, qui a besoin du contreseing du président de la République pour les nominations. S'ensuivent
bien souvent des négociations entre les deux tétes de I'exécutif, ce qui maintient un équilibre entre les camps, le
président s'employant a obtenir quelques reclassements pour ses fidéles. Ainsi, Jacques Fournier, qui perd son poste
de secrétaire général du gouvernement, obtient la présidence de la SNCF.

Dans I'ensemble, en 1986, les mouvements dans la haute fonction publique connaissent un ralentissement certain. En
un an - 1986-1987 - 70 préfets (60%) seulement seront déplacés, contre 103 (90%) pour la période correspondante en
1981-1982. En réalité, le seul bouleversement notable, sous la premiére cohabitation, est le remplacement des 85
présidents d'entreprises du secteur public industriel et commercial. Rien de surprenant: la privatisation, qui s'est
déroulée sous la houlette du ministre de I'Economie et des Finances, Edouard Balladur, est passée par a...

Cet «équilibre de la terreur» cesse en mai 1988. Frangois Mitterrand, réélu, choisit un homme de son camp, Michel
Rocard, comme Premier ministre. Pourtant, ce dernier montre d'emblée sa volonté de rompre avec le copinage. Dés le
25 mai 1988, il envoie une lettre a ses ministres et secrétaires d'Etat, les exhortant & désigner les titulaires des emplois
publics «sans autre distinction que celle de leurs vertus et de leurs talents». Cette référence a l'article 6 de la déclaration
des droits de 'nomme et du citoyen de 1789 est évidemment fort éloignée du fameux «des tétes doivent tomber» de
Paul Quilés, prononcé au congrés du PS, a Valence, en octobre 1981. Le Premier ministre respectera ses
engagements, les rocardiens ne noyautant pas I'appareil d'Etat. Reste que, selon Jean-Frangois Kesler, ex-directeur des
études de I'ENA et animateur d'un séminaire a I'Ecole pratique des hautes études, prés de la moitié des directeurs
d'administration centrale nommeés entre 1986 et 1988 seront remplacés sous le gouvernement Rocard.

1993 voit surgir une seconde cohabitation. Edouard Balladur occupe la fonction de Premier ministre. On pourrait croire
I'ancien ministre de I'Economie, issu du Conseil d'Etat, rétif aux bouleversements. Erreur. Car, comme le dit justement
Jean-Frangois Kesler, «tout est dans I'art et la maniére». Or Balladur, qui bénéficie des faveurs d'une opinion publique
irritée par les nominations de «militants» en 1981, place peu a peu ses proches aux postes clefs de I'administration.
C'est, par exemple, Jean-Claude Trichet, directeur du Trésor - laissé en fonction sous Pierre Bérégovoy - qui se voit
offrir le prestigieux poste de gouverneur de la Banque de France. C'est encore Christian Noyer, un temps directeur de
cabinet d'Edmond Alphandéry aux Finances, qui succéde a Trichet comme directeur du Trésor.

Les grandes entreprises vont, elles aussi, étre marquées du sceau balladurien. L'inspecteur général des finances
Philippe Jaffré parvient a écarter tous les candidats RPR pour prendre la téte d'Elf Aquitaine. Jacques Friedman, un ami
de longue date de Chirac, décroche, quant 2 lui, la présidence de I'UAP, en remplacement de Jean Peyrelevade. Ce
dernier, ancien directeur adjoint du cabinet de Pierre Mauroy, n'est pas trop mal traité, puisqu'il part présider le Crédit
lyonnais, en pleine déroute financiére cependant, avec mission de sauver la banque. Bien traité également, le préfet
Christian Blanc, trés lié 2 Michel Rocard, aujourd'hui député (UDF) des Yvelines, se voit offrir alors la présidence d'Air
France.

Mis & part ces quelques «recasages» de sympathisants socialistes, mais qui ont foi dans le credo libéral, le grand
chambardement fait florés sous Edouard Balladur. Au ministére de I'Intérieur, par exemple, Charles Pasqua nomme bien
sar de nouveaux directeurs, mais promeut surtout quelques amis sars. Ainsi, Jean-Charles Marchiani est nommé préfet
en mission de service public - il deviendra préfet du Var en 1995 - tandis que Bernard Tomasini, qui commenca sa
carriére comme directeur général de la joaillerie Fred, avant d'étre par la suite chef de cabinet de Pasqua au groupe
RPR du Sénat, s'en va dans I'Orne comme préfet. Quelques chiffres illustrent I'ampleur des mouvements effectués sous
Edouard Balladur: en 1993, 54 directions d'administration centrale changent de titulaire, 14 régions et 34 départements
héritent d'un nouveau préfet. Au total, 149 nominations de hauts fonctionnaires ou de dirigeants d'entreprises
interviennent en conseil des ministres entre avril et septembre 1993.

En 1995, I'¢lection de Jacques Chirac a I'Elysée marque le reflux. En effet, Alain Juppé, en raison de I'adéquation entre
majorité présidentielle et majorité parlementaire, s'en tient dans I'ensemble au statu quo... Une exception: encore et
toujours la préfectorale. En deux mois, plus de 30 préfets sont déplacés ou tout simplement mis hors cadre. C'est
notamment le sort réservé au préfet du Val-d'Oise, Jean-Jacques Pascal, qui rebondira en 1997, sous Lionel Jospin, en
devenant patron de la DST, avant d'étre & nouveau écarté en 2002. Pascal n'a jamais caché son penchant pour le parti
socialiste.

Si, avec l'arrivée de Jospin & Matignon, en 1997, peu de bouleversements ont lieu (une vingtaine de préfets seront
changés en quelques mois), il n'en va pas de méme a partir de mai 2002, lorsque Chirac est réélu. Le ministere de
I'Economie et des Finances est I'administration la plus touchée. En moins d'un an, la quasi-totalité des directeurs plie
bagage. Celui du Trésor, Jean-Pierre Jouyet, ex-collaborateur de Lionel Jospin, est toujours |a, mais on le dit partant a
la fin de I'année. Il serait remplacé par Xavier Musca, actuel directeur du cabinet de Francis Mer. Pour le reste, Bercy et
ses satellites voient arriver des chiraquo-uppéistes. Tel est le cas de Francis Mayer, qui, 2 la fin de décembre 2002,
regoit le poste convoité de directeur général de la Caisse des dépots et consignations, en remplacement de Daniel
Lebégue, ancien conseiller social de Pierre Mauroy. La promotion de Mayer, ardemment appuyée par Jacques Chirac,
fait hurler I'opposition, notamment Laurent Fabius, qui dénonce la partialité de I'Etat... Pourtant, Mayer, énarque, agrégé
d'allemand, affiche un cursus plus qu'honorable pour accéder a la téte de la Caisse des dépots: il occupait le poste de
vice-président de la Banque européenne d'investissement apres avoir été directeur adjoint du Trésor, en 1994,
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Eq realite, siinjustice il y a eu, c'est bien a I'égard de Daniel Lebegue, dont personne n'a remis en question le bilan au
sein dela prestigieuse institution financiére. Or, rien ne lui a été proposé. Du coup, Daniel Lebégue a pris la présidence
d'une organisation non gouvernementale spécialisée dans la lutte contre la corruption, Transparency International
llzrancel. Injuste encore apparait le départ de Pascal Colombani, jusqu'alors administrateur général du Commissariat a
Iénergxe atomique (CEA). Ce normalien, dénué de toute attache partisane, n'a jamais vu sa gestion contestée... Alors,
faut-il voir dans sa mise sur la touche la sanction de sa proximité avec I'ancien ministre de I'Education Claude Allégre?

Deux arrivées a Bercy laissent entrevoir la patte de I'Elysée, encore que certains, au sein de la majorité, y voient des
erreurs de casting. lls s'interrogent sur I'opportunité de nommer directeur du Budget Pierre-Mathieu Duhamel, mis en
examen dans |'affaire des emplois fictifs du RPR. Certes, la présomption d'innocence doit lui profiter... On fait aussi
remarquer que Jérdme Grand d'Esnon, promu directeur des Affaires juridiques au ministére des Finances, ne vient pas
de !a_ haute fonction publique. Il est surtout connu pour avoir occupé le poste de directeur des affaires juridiques de la
mairie de Paris, avant d'étre, en 1995, secrétaire général de I'association de financement de la campagne présidentielle

QU candidat Chirac. Depuis mai 2002, Jérdme Grand d'Esnon occupait les fonctions de conseiller a I'Elysée. Un atout
incontestable pour le déroulement d'une carriére.

Bertrand Landrieu en sait quelque chose: aprés un passage de sept ans a |'Elysée comme directeur du cabinet, il a été
promu préfet de la région lle-de-France. Une nomination incontestable: Landrieu, qui a occupé divers postes territoriaux
(Savoie, région Limousin), constitue I'archétype du haut fonctionnaire. A l'inverse, la promotion de Bernard Niquet
comme préfet des Yvelines, fin 2002, a suscité quelques critiques. Certes, Niquet est issu du corps des administrateurs
de la commune de Paris, mais il a surtout officié comme directeur du cabinet de I'épouse du président de la République,
apres avoir effectué la majeure partie de sa carriére a I'hétel de ville de la capitale.

L'Education nationale a, elle, connu le manége des recteurs: 14 académies sur 30, entre mai et décembre 2002, ont

changé de titulaire. C'est une constante: en 1982, le ministre de I'Education, Alain Savary, en avait déplacé 19 sur 27 et,
entre 1988 et 1993, a nouveau sous la gauche, tous furent mutés.

Dans la préfectorale, Nicolas Sarkozy a veillé, avant la tournée du 31 juillet, & conserver un équilibre entre préfets
réputés proches de la majorité et préfets ayant servi sous la gauche. Ainsi, Elisabeth Allaire, ancienne collaboratrice de
Simone Veil et de Philippe Douste-Blazy, est nommée préféte du Morbihan. De méme, Joél Fily, ex-directeur du cabinet
d'Eric Raoult au ministére de la Ville, s'est vu offrir une belle promotion: sous-préfet de Béthune jusqu'en mars 2003, il 2
décroché sa casquette de préfet de la Creuse. Christian Frémont, bien qu'ayant été «dir cab» de deux ministres de

I'Intérieur socialistes, n'a pas &té pénalisé: il s'est vu offrir I'une des plus belles préfectures de région de la République:
celle de Provence-Alpes-Cote d'Azur.

En un peu plus de vingt ans, le spoil system s'est donc installé dans la République. Seulement voila: il n'offre pas de
garanties comparables & celles qui sont en vigueur outre-Atlantique, ou les nominations des hauts fonctionnaires
doivent étre soumises 2 I'approbation du Sénat. Et ou, effectives pendant quatre ans - durée du mandat présidentiel -
elles ne peuvent, en principe, étre remises en question. A l'inverse, en France, la carriére d'un grand commis de I'Etat
peut étre abrégée chaque mercredi, le jour du conseil des ministres. A ces inconvénients s'en ajoutent d'autres: cette
coutume menace l'impartialité de I'Etat, instaure une primauté du pouvoir politique sur le pouvoir administratif et donne
limpression que «mérite et vertu» ne constituent plus, comme le fait remarquer le président de I'Association des anciens
éleves de I'ENA, Amaud Teyssier, les uniques critéres pour postuler aux emplois publics. Comme si nos hauts
fonctionnaires - dont le monde entier loue la qualité - se transformaient insensiblement en marionnettes que I'on change
au gré des impératifs - des caprices? - du pouvoir exécutif.

(1) Les Préfets de la République, 1870-1997, janvier 2000
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