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Mesdames, Messieurs,

L’organisation future de services publics modernes dans les Etats membres de
I'Union européenne est I'une des préoccupations centrales de la CESI et de ses
quelque 50 syndicats membres. Avec le soutien de la Commission européenne, la
CESI a souvent abordé, au cours de séminaires organisés par son Académie Europe,
divers aspects de I'organisation du service public et des conditions de travail moder-

nes et favorables aux employés.

Un service public efficace est le fondement d’'une Europe sociale et économiquement
dynamique. Actuellement, le service public a gagné en importance dans de nom-
breux Etats membres suite a la crise économique, en s’avérant étre un stabilisateur
durant la crise et en contribuant sensiblement a atténuer ses conséquences sociales

et économiques.

Cependant, en raison des contraintes pesant sur les budgets publics, le service pu-
blic se retrouve souvent victime de coupes budgétaires et de suppressions de per-
sonnel. Or, pour la CESI, si 'on opérait un nouveau démantélement des services
publics en raison de difficultés budgétaires, I'on risquerait de se priver d’'un important
élément de stabilisation de I'économie. Elle saisit donc cette occasion pour mettre en
exergue le potentiel et les performances du service public en temps de crise et discu-

ter de son organisation future.

Dans ce contexte, la CESI souligne I'importance particuliere du dialogue social. Le
dialogue entre partenaires sociaux du service public est, particulierement en temps
de crise, un instrument incontournable pour développer des solutions qui trouvent

une acceptation chez les citoyens. Selon la CESI, I'exigence faite aux politiques de



réagir vite en temps de crise ne doit jamais conduire a renoncer au dialogue social
avec les partenaires sociaux concernés, sacrifiant alors la durabilité des réponses au

profit de la réactivité.

Ainsi I'étude ,/mproving Trust in Central Governement‘ 1 a-t-elle clairement démontré
gu’un dialogue social efficace augmente de maniére considérable les chances de
succés d’une réforme. L’information, la consultation et la transparence sont
nécessaires pour initier des processus d’échanges instructifs et augmenter la

compréhension et I'acceptation des réformes par les employés.

La CESI se prononce en faveur d’un renforcement clair de la dimension sociale de

I'Union européenne, qui va de pair avec un renforcement du dialogue social sectoriel.

En avril 2010, pendant la Présidence espagnole de I'Union européenne, la CESI a
abordé avec des partenaires sociaux, des politiques et des chercheurs la question de

I'organisation future d’'un service public moderne.

A cette occasion, trois points-clés ont été identifiés :
- Les missions de I'Etat
- Les instruments d’une administration moderne

- Les compétences attendues des employés

Suite a ce séminaire, des représentants des syndicats membres de la CESI
ont approfondi ces trois points au sein de groupes de travail, avec l'objectif de
proposer des solutions durables pour I'avenir du service public du point de vue
syndical. Les résultats de ces groupes de travail ont été synthétisés dans ce
document de la CESI.

La CESI vous souhaite une agréable lecture et se réjouit d’'un échange constructif
sur ce théme avec les partenaires sociaux et les politiques, nationaux comme

européens.

Bruxelles, le 28 septembre 2010
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A. Les missions du service public

La crise économique et sociale des deux dernieres années a remis au centre des
débats la question du réle, de I'intervention et du financement des services publics.
Alors que les Etats disposent de marges budgétaires plus réduites, les attentes et
les besoins des citoyens et des entreprises se sont faits plus pressants. Depuis une
vingtaine d’années déja, on assiste en Europe a un démantélement des services
publics, sous l'effet conjugué de budgets publics toujours plus contraints et de la

large application de principes libéraux.

Dans ce contexte, la CESI estime qu’il est essentiel dans un premier temps de réflé-

chir au périmétre de I'action de I'Etat et au réle qu’il doit tenir par rapport au citoyen.
La CESI souligne que de nombreux barométres nationaux font clairement ressortir
'attachement du citoyen aux services publics. Ainsi, en France, 80% des usagers

sont satisfaits des services publics.

Parallélement, des sondages confirment le regard tres positif que porte le citoyen

sur les agents des services publics2.

1. Les services publics que le citoyen est en droit d’attendre

C’est la mission de I'Etat que de garantir les droits de ces citoyens. Il en découle un

certain nombre de missions de
La CESI demande que 1’Union Européenne

service public, qui doivent étre ) N )
soutienne le droit a 1’acces de tous les ci-

financées par la solidarité na-

toyens aux prestations publiques et assure
tionale, c'est-a-dire par la en particulier un cadre clair aux services
contribution  équitable  de d’intérét économique généraux (SIEG).

lensemble du pays. Selon



I'organisation administrative de chaque pays, I'Etat peut déléguer I'exercice de cer-
taines de ses missions a des entités administratives territoriales (par exemple Lan-

der, Provinces, Autonomies, régions, départements, communes).

La CESI entend par « services publics » une activité d’intérét général assurée ou
assumeée par une personne publique ou régie au moins partiellement par des régles

de droit public. L’Etat seul est a méme de garantir la continuité du service public.

L’objectif de I'Etat est d’assurer la cohésion du pays autour de valeurs communes a
'ensemble des citoyens. Ce concept se retrouve d’ailleurs dans des constitutions

nationales.

L’Union européenne a reconnu dans sa Charte des droits fondamentaux le réle es-

sentiel des Etats et les droits des citoyens en matiere de services d’intérét général.

Charte des droits fondamentaux
Article 36
Acces aux services d’intérét économique général

L’Union reconnait et respecte 1’acces aux services d’intérét économique général tel qu’il
est prévu par les 1égislations et pratiques nationales, conformément au traité instituant la
Communauté européenne, afin de promouvoir la cohésion sociale et territoriale de 1’Union.

En outre, la Charte des droits fondamentaux reconnait, entre autres, le droit a I’éducation
(art.14), un droit d’accés aux prestations de sécurité sociale et aux services sociaux et une
droit a une aide au logement (Art. 34).

Le protocole du Traité de Lisbonne sur les services d’intérét économique général
reconnait leur importance, renforce le role des Etats membres dans I'organisation
des services et prévoit que les valeurs communes de I'Union dans ce domaine com-
prennent « un niveau élevé de qualité, de sécurité et d'accessibilité, I'égalité de trai-
tement et la promotion de I'acceés universel et des droits des utilisateurs ». Dans le
débat actuel sur les services d’intérét général, la CESI souligne I'importance de veil-
ler a la bonne application du protocole tant en ce qui concerne les valeurs commu-

nes que les spécificités nationales reconnues par celui-ci.



Avec le nouvel article 14 du Traité, I'Union, et ainsi la Commission européenne, est
responsable de la création d’'un cadre pour la fourniture, I'exécution et le finance-
ment de des services d’intérét économique général. Cependant, la mise en ceuvre
de cet article via I'adoption de directives adéquates n’a pas encore eu lieu. Pour la
CESI, rarticle 14 constitue pour la Commission européenne autant un instrument
gu’une incitation a créer enfin un cadre clair pour la protection des services d’intérét

économique général.

Article 14
Traité sur le fonctionnement de ’'UE

Sans préjudice de l'article 4 du traité sur 1'Union européenne et des articles 93, 106 et
107 du présent traité, et eu €gard a la place qu'occupent les services d'intérét économi-
que général parmi les valeurs communes de 1'Union ainsi qu'au role qu'ils jouent dans la
promotion de la cohésion sociale et territoriale de 1'Union, 1'Union et ses Etats membres,
chacun dans les limites de leurs compétences respectives et dans les limites du champ
d'application des traités, veillent a ce que ces services fonctionnent sur la base de prin-
cipes et dans des conditions, notamment économiques et financieres, qui leur permettent
d'accomplir leurs missions. Le Parlement européen et le Conseil, statuant par voie de
reglements conformément a la procédure 1égislative ordinaire, établissent ces principes
et fixent ces conditions, sans préjudice de la compétence qu'ont les Etats membres, dans
le respect des traités, de fournir, de faire exécuter et de financer ces services.

La CESI considere que I'Etat doit, quel que soit le pays d’Europe ou l'on se trouve,
un certain nombre de services fondamentaux a l'individu : sécurité (police, défense,
pompiers), justice, protection sociale et sanitaire et éducation. Pour mener a bien
ces missions, I'Etat doit pourvoir a son organisation et veiller au bon fonctionnement
de la nation a travers notamment I'administration fiscale, les douanes, le corps di-

plomatique et '’émission de la monnaie.

2. Les conditions a la prestation de services publics

Pour la CESI, certaines missions
de  service public doivent ||| L CESI demande a ce que I’Etat prenne

impérativement en charge lui-méme les
missions qui touchent a sa souveraineté.

impérativement étre remplies par

I'Etat seul. Dans d’autres

domaines, I'Etat peut déléguer, mais il doit absolument encadrer, contrdler et

évaluer les délégations qu’il concéede.



Pour la CESI, I'Etat doit exécuter lui-méme les missions dites régaliennes. Cela
comprend la justice et 'exécution de la justice, la sécurité du territoire et de la popu-
lation (défense, police, pompiers) ainsi que sa propre organisation et son finance-

ment.

Ainsi, par exemple, la protection des individus ne peut-elle étre assurée que par des
personnes placées sous la seule autorité de I'Etat et investies du pouvoir et de
l'autorité de I'Etat. L’émergence de plus en plus importante d’acteurs privés dans le
domaine de la protection des individus doit interpeller les Etats. De nombreux
exemples récents tendent a démontrer que I'encadrement juridique de ces activités

est trop faible et ne garantit pas I'impartialité et le respect des régles de droit.

D’autres missions essentielles, et qui relévent de I'application des droits fondamen-
taux, doivent étre garanties par I'Etat, qui doit donner a chaque citoyen quel que soit
son niveau social, la possibilité d’y prétendre. L’Etat doit assurer a tous les citoyens
I'égalité d’acces a I'éducation, la santé et la protection sociale, et assurer l'inclusion

sociale de tous les citoyens.

Le principe est que I'Etat assume lui-méme ces missions.

Cependant, la CESI reconnait qu’elles peuvent également étre exécutées sous ré-
serve par des tiers. Il s’agit notamment de I'’éducation a tous les niveaux (du pré-
primaire a l'universitaire) d’'une part, et de la protection sociale et sanitaire des indi-
vidus d’autre part. Ces missions doivent étre effectuées par des personnes placées
sous l'autorité et le contréle de I'Etat, dans un cadre clairement défini par lui, qui ga-

rantisse la qualité des services ainsi prestés.

La CESI insiste pour que chaque individu puisse prétendre a pouvoir obtenir une
éducation publique, du préscolaire a l'université, du plus jeune age a I'enseignement
supérieur. Un secteur privé peut coexister en conformité avec les regles établies par
'Etat et sous son contréle afin de garantir la qualité de 'enseignement et la recon-
naissance des dipldmes des établissements privés. L’Etat doit aussi garantir la qua-

lité de 'enseignement public afin d’éviter les discriminations entre individus.



De la méme maniére, la protection sociale et la santé des individus reléevent de la
mission régalienne de I'Etat, qui doit assurer pour chacun une prise en charge équi-
table. La encore, on observe qu’il existe un champ d’intervention privé. En effet, le
secteur marchand mais également le secteur associatif se sont impliqués dans ce
domaine. La CESI ne remet pas en cause l'action de ces acteurs. Néanmoins, elle
exige qu’ils rendent le méme service de base que celui qui serait proposé au citoyen
s’il était pris en charge par les services publics. Pour la CESI, cette notion particulié-
rement importante d’acces aux services de base doit étre intégrée dans le cahier de

charge de ces acteurs.

L’Etat doit assurer a chaque individu les moyens de vivre décemment, notamment
dans des situations de handicap, ch6mage, retraite ou dépendance. Il faut notam-
ment assurer I'application du droit a 'accés au logement. Ce postulat implique la
fixation de standards minimaux, mais également le contréle de la qualité des servi-

ces prestés.

La CESI observe que I'évolution démographique pose la question du financement et
de la pérennité de ces services en Europe. Il est évident que I'Union Européenne et
les Etats membres doivent a partir de ce constat se donner les moyens d’assurer la
pérennité de leurs systémes de retraite et de sécurité sociale. Il est notamment es-
sentiel que l'implication dans ce domaine du secteur marchand (banques et assu-
rances) soit strictement contrdlée pour éviter des dérives. Indépendamment du mo-

dele de financement retenu, le citoyen doit étre assuré de la pérennité de ce modéle.

Enfin, 'Etat est responsable de la création des conditions de l'inclusion sociale de
tous les citoyens. Si des systémes éducatifs et de santé performants, justes et ac-
cessibles a tous sont le préalable de cette inclusion, I'acces a la culture et aux loisirs

est indispensable pour une inclusion pleine et entiére des citoyens dans la société.

3. Les conditions a la prestation de services publics par des acteurs privés

Dans d’autres domaines, le service public est rendu, selon des modalités qui peu-
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vent différer, par le secteur privé. L’'Etat, qui ne prend pas lui-méme en charge la

prestation du service, doit alors fixer les grandes orientations, réguler et controler.

Parmi ces domaines, qui sont essen-
La CESI demande que I’Etat, quand

bien méme il n’assure pas lui-méme
principalement en Europe des attribu- la prestation de service, garantisse
tions des collectivités locales ou ré- un acces équitable a tous les ci-
toyens et fixe le cadre
de la prestation

tiellement des réseaux et reléevent

gionales, on peut citer: [I'énergie

(électricité, gaz), l'eau potable, les
déchets, I'assainissement, le transports, les postes et télécommunications. On peut
observer que dans un certains domaines (électricité, poste...), T'UE a depuis long-
temps ouvert un champ de libéralisation et fixé des régles de concurrence. D’autres
domaines ne font pas encore 'objet de régulations communautaires qui leur soient
propres (déchets, par exemple) et la CESI exige que toute nouvelle initiative dans ce

domaine fasse I'objet d’'une étude et d’'une évaluation approfondie.

Au cours des dernieres décennies, un certain nombre d’exemples nationaux de
transferts non maitrisés par I'Etat (eau, assainissement, transports en commun...)
ont démontré que la recherche du profit, qui constitue la motivation des opérateurs
privés, ne garantit pas le principe d’universalité des services publics et peut aussi
poser des questions de qualité du service. Dans ces différents cas, I'Etat s’est vu
dans l'obligation de reprendre la main pour que les régles d’universalité et d’égalité

d’acces soient respectées.

Pour la CESI, lintervention d'opérateurs privés ne doit pas remettre en cause le
principe d’universalité du service public. L'Etat doit garantir que le service parvienne
a tous dans les mémes conditions, méme aux endroits les plus reculés. On peut ac-
cepter des privatisations dans certains domaines si 'opérateur privé s’engage a res-

pecter le principe d’universalité du service public. Ceci doit étre contrélé par I'Etat.
En tout état de cause, les privatisations ne sont imaginables et sensées que dans

les domaines périphériques de I'action de I'Etat et selon un cahier des charges établi

par celui-ci. Les conditions de I'ouverture au marché doivent étre fixées en vue de
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garantir I'intérét général et notamment le principe de l'universalité du service public.
Ainsi, le prestataire privé ne peut pas uniquement orienter son action sur le profit et

le bénéfice de I'activité.

Au regard de ces éléments et de la tendance actuellement généralisée en Europe,
la CESI demande que chaque étape de privatisation soit évaluée et effectuée avec
mesure. En aucun cas des domaines régaliens ne doivent étre concernés par ces
privatisations, et l'intérét général ne doit jamais étre remis en cause. Ces principes
sont d’actualité et revétent toute leur force dans une période ou les Etats, pour allé-

ger leurs budgets, ont tendance a organiser des privatisations mal évaluées.
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B. L'organisation d’'une bonne administration

Une bonne administration fournit des services publics de grande qualité. Elle doit étre
organisée de telle sorte a pouvoir accomplir les taches qui lui incombent en assurant
la maitrise des colts et la satisfaction des citoyens. A cet égard, les taches des

agents de la fonction publique doivent étre définies avec la participation de ceux-ci.

Une administration au service des citoyens doit refléter leurs besoins dans sa
maniére de fournir des services et s’adapter aux évolutions sociales. Dans ce
contexte, il convient de noter en particulier que la rapidité est valorisée et que la
perte de temps est moins bien tolérée dans la société de services actuelle que par le
passé. En outre, plus que I'instrument du fonctionnement de I'Etat, 'administration
générale tend davantage a étre pergue par le citoyen comme un prestataire de
services qui doit pouvoir étre jaugé a 'aune de ce que la société moderne entend par

« service ».

La mise en ceuvre de ces objectifs se fait grace aux agents de la fonction publique.
Afin de garantir une exécution efficace des taches, 'administration publique doit par
conséquent également tenir compte des besoins de ses agents. Une structure
favorable aux travailleurs est caractérisée par des taches parfaitement spécifiées et
attribuées et des compétences clairement définies et transparentes. De plus, le
maintien et I'acquisition de compétences favorisant 'adaptation de I'administration
aux changements sociaux sont des obijectifs-phares d’une politique du personnel
moderne. La mise en ceuvre de celle-ci devrait passer par des plans de carriere et

'apprentissage tout au long de la vie.

Les priorités énumeérées ci-dessous impliquent que la fagon d’utiliser les nouvelles
technologies de l'information est un élément central et d'importance croissante pour
la qualité des services publics. L’on part également du principe que I'organisation du
travail et, partant, I'attribution des compétences de décision, influencent durablement

la fourniture de services de proximité et que le pouvoir décisionnel sur les finances
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publiques doit étre considéré lorsque la question de la rentabilité de I'organisation du

travail est soulevée.

1. Les implications de la mise en ceuvre de nouvelles technologies de l'information

Le service public offre des services (sociaux) d’intérét général. Les services eux-
mémes, tout comme la maniere de les fournir, doivent répondre aux besoins de la
société. La corrélation entre les besoins de la société et les services publics est un

parameétre important de I'acceptation du service public par le citoyen.

La mondialisation croissante )
La CESI demande que la mise en place

de nouvelles technologies de

en matiere de nouvelles I’information soit faite selon les be-
technologies de linformation (T1). La soins et en concertation avec les sala-
riés du Service Public.

augmente les besoins de la société

communication  électronique fait

désormais partie intégrante de la
palette d’outils de communication a disposition des citoyens et en particulier des plus
jeunes générations. Par ailleurs, les médias électroniques répondent de plus en plus

au besoin d’'information de la sociétés.

Dans le marché intérieur, le secteur public interagit ainsi avec les citoyens et les
administrations d’autres pays européens. Dans le domaine des Tl, cela suppose en
premier lieu que les systémes informatiques soient techniquement compatibles. Les
niveaux de développement dans le domaine des TI, qui different fortement d’un Etat
membre a un autre, ainsi que les variations de densité d’acces aux médias
informatiques( voir schéma page suivante), et en particulier a Internet, constituent

autant de pierres d’achoppement dans I'élaboration de standards européens.

Les objectifs des stratégies européennes concernant [utilisation de nouvelles
technologies de I'information dans le service public doivent toutefois étre similaires et
la qualité des services doit étre promue sur la base d’objectifs a long terme et en

tenant compte des évolutions sociales et technologiques a court terme*.
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Pourcentage des ménages ayant acces a Internet :

Prozent der Privathaughalte mit Internet-Zugang
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Dans ce contexte, l'acquisition de compétences par les agents de la fonction

publique dans le domaine des Tl joue un rdle central.

D’une part, cela implique que la fonction publique devra créer davantage d’emplois
de qualité dans ce secteur afin que les besoins en matiere de Tl soient couverts par
des agents de la fonction publique plutét que par des prestataires de services
externes. D’autre part, les connaissances informatiques doivent étre un élément des
compétences managériales afin de garantir la prise en compte des Tl par la fonction
publique dés le stade de la planification. Une pareille approche holistique de la
planification des besoins en Tl sert a empécher que les Tl ne deviennent une fin en
soi et partant, que la réalisation des objectifs de la fonction publique ne soit
compromise. Il faut en particulier veiller a ce que l'utilisation des Tl serve a améliorer
la qualité des services publics et que ces technologies ne soient pas utilisées
abusivement pour réduire les effectifs. La CESI déplore que, alors qu’en ce qui
concerne le personnel, on considére les dépenses comme des colts, dont la
réduction est saluée, en termes de TI, les dépenses réalisées sont considérées

comme des investissements pour I'avenir.
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Un recours plus intensif aux technologies de l'information dans la fonction publique
implique l'adaptation et le développement des regles existantes relatives au

traitement des informations et des données sensibles dans le secteur public.

Il convient plus généralement de veiller a ce que la facilitation de l'acces a des
données sensibles ne conduise pas a ce que ces données soient traitées avec moins
de soin. Ce risque peut étre prévenu en formant adéquatement les agents de la
fonction publique et en adaptant les codes de conduite de la fonction publique. En
son sein, la loyauté des employés publics, ainsi que la continuité de la relation de
travail constituent une base solide pour garantir un traitement approprié des

informations.

data protection balance

citizens

need for data data protection

Il convient de trouver un équilibre entre les informations nécessaires a I'Etat et la
volonté du citoyen de décider lui-méme de la nature du traitement des informations a
caractere personnel. Etant donné que chacun a le droit a la protection de données le
concernant, chaque citoyen doit pouvoir obtenir des informations sur les données
collectées et sur la finalité du stockage de ces données. Il faut dans tous les cas
s’opposer a la transmission des données recueillies par I'Etat a des fins

économiques privées.
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Une attention toute particuliere devrait étre accordée aux régles relatives a I'échange
transfrontalier d’informations dans les cas ou les mécanismes de contréle et les
régles en matiere de protection des données different d’'un pays a [lautre.
L’élaboration et 'adaptation de normes européennes doivent permettre de résoudre

les différends dans ce domaines.

La planification des besoins concernant l'utilisation de nouvelles technologies de
l'information, doit prendre en considération le réle de I'administration en tant que
prestataire de services qui répond aux besoins de la société, mais également son

réle en tant que concepteur de sa propre organisation interne.

Une bonne organisation interne de I'administration est requise afin que chaque
travailleur puisse réaliser son travail de maniere efficace. Un trop-plein d’informations,
ou encore le manque de connaissances informatiques des agents, peut nuire a

I'efficacité de leur travail.

C’est pourquoi il faut s’assurer que le volume d’informations disponibles réponde au
besoin en information de chaque catégorie d’agents et qu’il ne soit pas défini
globalement. Il convient de s’assurer que les connaissances informatiques du
travailleur correspondent aux exigences de son poste et que ces connaissances

soient étoffées au travers de formations réguliéres adaptées aux besoins.

Worker satisfaction

Considering the worker's character

Protecting wgtker nghts

Factors in worker satisfaction
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Une utilisation plus intensive des Tl dans l'organisation interne de I'administration
requiert une adaptation des mesures de santé et de sécurité au travail. Il faut en
particulier veiller a ce que les organes compétents en matiere de représentation du
personnel soient consultés et qu’ils participent des le début a la mise en ceuvre des
TI7.

2. L’'organisation de I'attribution du pouvoir de décision

En Europe, les Etats membres ont
opté pour des  structures La CESI demande que les compétences

L " de décision soient organisées au niveau
administratives tant centralisées

le plus pertinent et se prononce pour le
que décentralisées, sachant qu'il respect des principes de subsidiarité.

n'existe pas de définition unique

pour les concepts «centralisé » et « décentralisé » et que certains Etats
décentralisés, en particulier 'Espagne et '’Allemagne, accordent nettement plus de
prérogatives a leurs administrations locales. D’autres pays initialement trés
centralisés, tels que la Grece, transmettent actuellement une partie de leurs pouvoirs

de décision a leurs administrations localess.

Malgré les différences existant quant a 'organisation politique du pouvoir décisionnel
des administrations en Europe, il est possible de trouver des similitudes au niveau de

leurs structures.

La création d’une structure administrative efficace capable de fournir des services
publics de haute qualité requiert au préalable I'analyse et la définition des missions.
Cet examen critique est le point de départ du développement de structures tenant
compte des besoins des citoyens, tout comme de ceux des agents de la fonction

publique.

Les missions de service public peuvent relever de structures publiques au sens strict,

mais également de partenariats publics-privés (PPP).

18



Il convient de noter que certains contrats de partenariat peuvent menacer la structure
de l'administration partie prenante au PPP. Cela peut arriver lorsque les nouvelles
missions et la nouvelle hiérarchie de ce PPP ont pour conséquence la perte
d’efficacité de I'administration impliquée dans le PPP. De plus, I'externalisation de
taches se traduit pour le service public par une perte de connaissances et
compétences. L’Etat en tant qu’employeur perd de son attrait s’il confie aux PPP en
priorité les activités intéressantes présentant un potentiel de développement. En
conséquence, les examens effectués au cas par cas, sous I'angle de la concurrence,
— fréquents dans le cadre de PPP - ne tiennent pas suffisamment compte des
impacts sur la structure globale du service public. Ainsi la conclusion de PPP est-elle

plus appropriée pour mener a bien des projets précis, limités dans le temps®.

Afin d’éviter une perte de compétences dans la fonction publique, la possibilité
d’instaurer des partenariats publics-publics grace a des structures plus flexibles

devrait exister (voir schéma page suivante).

Les structures décisionnelles doivent permettre de couvrir pleinement et de fagon
cohérente tous les domaines de compétences d’'une administration publique dans le
respect du caractére centralisé ou décentralisé de la structure et a éviter par ailleurs

un vide décisionnel. Cela présuppose un cadre juridique clairement défini.

co-operation model public public partnership

partner
authority body
1

controlling
public

authorit
partner partner

authority body authority body
X 2
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Les structures décisionnelles doivent permettre de couvrir pleinement et de fagon
cohérente tous les domaines de compétences d’'une administration publique dans le
respect du caractére centralisé ou décentralisé de la structure et a éviter par ailleurs

un vide décisionnel. Cela présuppose un cadre juridique clairement défini.

Afin d’assurer une fourniture de services efficace, les décisions doivent étre prises
rapidement par la personne compétente. Une prise de décision rapide par la
personne compétente présuppose non seulement un certain pouvoir décisionnaire,
mais également un pouvoir discrétionnaire suffisant. Des hiérarchies horizontales et
un travail d’équipe favorisent une bonne communication sur le lieu de travall,
condition préalable a un travail efficace. Enfin, il faut veiller a ce qu’en cas de confilit,

une solution rapide puisse étre trouvée par voie de recours administrative interne.

L’organisation des structures décisionnelles doit servir a promouvoir la légitimité et la
transparence des agissements de I'administration. La Iégitimité et la transparence
impliquent la légalité et la tracabilité des actes administratifs et facilitent dans un
méme temps l'acceptation de ces actes par le citoyen. En outre, 'employé doit

pouvoir s’identifier a son travail.

Outre le fondement juridique de toute intervention, I'explication quant au fond de la
décision constitue un maillon important de la Iégitimité et de la transparence de
I'action de 'administration. L’action de I'administration doit toujours se fonder sur les

principes d’égalité de genre et d’égalité des chances.

3. L'organisation de I'utilisation des finances publiques

La capacité de financement

des services publics en Europe ||| La CESI revendique une utilisation transpa-
rente des finances publiques, accompagnée

ne joue pas uniquement un , . . .. X
d’une stratégie de communication active

role déterminant en période de pour le service public et ses prestations.
crise economique. Elle

conditionne l'offre de services publics. Cette offre découle des besoins de la société

et des décisions politiques, qui doivent étre reflétées dans la composition du budget.
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Les prestations de services publics doivent répondre aux besoins essentiels de la
société et assurer le bon fonctionnement de I'Etat. lls ne sont ainsi pas soumis aux
seules lois du marché et ne doivent pas étre évalués exclusivement sous I'angle
financier. Outre l'analyse des colts, des colts subséquents et de la charge
administrative, la programmation budgétaire devrait ainsi toujours étre précédée d’un
apercu des objectifs et de leur pertinence pour les groupes cibles. A cet égard le
respect de I'égalité des chances, de I'égalité des genres et de la promotion de
I'égalité entre les hommes et les femmes revét une importance toute particuliére. Le
gender budgeting (I'intégration de la dimension de genre dans le processus
budgétaire), par exemple, devrait faire partie intégrante de la programmation

budgétaire.

L’opinion publique refléte les besoins de la société et joue un réle essentiel dans la
perception du secteur public et également dans I'acceptation de [lintervention

publique.

Une stratégie de communication active est par conséquent nécessaire dans le
domaine budgétaire. Cette stratégie encourage une utilisation transparente des

deniers publics et répond au besoin croissant en informations de chaque citoyen.

active communication strateqies for public services

Empowerment of
citizens

Development of an
active communication
strategy for public
services

working together with

Understanding of the
the media

public opinion
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L’utilisation transparente des deniers publics sera par ailleurs renforcée par une
attribution claire de la responsabilité budgétaire. La responsabilité budgétaire devrait
étre assumée au niveau ou les décisions sont prises et ou les dépenses sont

engagées, et ce afin de responsabiliser davantage sur les codts.

La délimitation transparente des compétences est une condition préalable pour
déterminer la responsabilité. La Cour des Comptes doit, au travers de contréles,

s’assurer que les dépenses engagées correspondent aux taches attribuées.

L’une des caractéristiques des services publics est que leur mise en ceuvre profite de
maniére multiple a 'ensemble de la société. Les services financés par 'impét doivent
clairement étre distingués des services individuels fournis en contrepartie de frais
administratifs payeés par le citoyen. Le montant doit étre lié a 'avantage que présente
la prestation fournie et englober une composante sociale. La participation aux frais
doit non seulement contribuer a garantir des revenus adéquats, mais également a

valoriser les services pour éviter qu’ils ne soient sollicités a la légére.

La prise en charge de responsabilités budgétaires présuppose toujours des
travailleurs qualifies et motivés. L’identification a la tche confiée et l'attribution de
compétences budgétaires aux travailleurs sont des facteurs décisifs dans

'organisation de la responsabilité budgétaire.
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C. Les besoins en compétences des services publics

Vu la tres grande variété des services publics, les agents doivent démontrer des
compeétences qui évoluent rapidement en fonction des mutations et du réle de I'Etat
et de I'Union et des attentes de la société. Les compétences sont celles de tout
agent prestataire de service public et ce, quelque soit leur statut (public et privé).

Dés qu'il existe une mission de Service Public, il y a obligation de compétence.

Qu’entend-on par compétence ?

Par compétence, la CESI entend un ensemble de ressources mobilisées pour agir de ma-
niere pertinente dans un contexte donné. Dans le contexte présent, c'est I'ensemble des ac-
quis que 1'on mobilise pour mener a bien une activité ou pour remplir efficacement une
mission de Service Public.

Les compétences se composent :
* de connaissances
* de savoir-faire
* de comportements

Le niveau d’étude et des profils professionnels requis est fortement lié au réle des
pouvoirs publics nationaux et aux parameétres de l'action étatique, a I'importance

croissante de la régulation et de I'arbitrage communautaire.

Il est dés lors de premiére importance que les agents du service public disposent
d’'une solide formation de base (a consolider par une formation continue) valorisant
principalement le sens du service, les connaissances digitales, les connaissances de

la dimension européenne et les connaissances linguistiques.

Le sens de service exige de tout agent qu'’il contribue a répondre aux attentes de la
société vis-a-vis des services publics. En effet, si le citoyen n’est pas a un client a
proprement parler, il ne représente plus un simple usager, dont l'avis et la satisfac-
tion ne seraient pas pris en compte. Les agents seront donc appelés de plus en plus

a relever les défis permanents et a contribuer activement au développement des
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missions de service public par le biais de propositions d’amélioration. Ceci implique
que les agents des services publics devront disposer de bonnes connaissances en
techniques de communication pour créer une bonne relation entre prestataire de ser-
vice et usager. Une formation sur les techniques de négociation et de gestion des

conflits avec l'usager est également nécessaire.

D’autre part, I'évolution des technologies de l'information, de la communication, de
'environnement économique et social ainsi que les modes de gestion plus sophisti-
qués impliquent de bonnes connaissances digitales ou aptitudes informatiques. La
mise a niveau digitale est un impératif et doit se faire en prenant en considération le
niveau de l'agent et en lintégrant au sein d’un groupe de formation homogéne.
L’offre de formation doit également étre congue afin de prendre en considération
'age des participants.

En outre, la dimension européenne se développe de plus en plus comme partie inté-
grante du travail quotidien des agents du service public. De plus, le Traité de Lis-
bonne octroie a I'Union Européenne la compétence de mener des actions pour ap-
puyer, coordonner ou compléter I'action des Etats membres en matiére de coopéra-

tion administrative (art. 6).

Le programme communautaire Fiscalis 2013

Afin de relever les défis présents et a venir dans le domaine fiscal, Fiscalis 2013 (2008-
2013) a pour objectif d'améliorer le fonctionnement des systémes d'imposition sur le mar-

ché intérieur par le développement de la coopération entre les pays participants.
http://europa.eu/legislation summaries/taxation/I11051 fr.htm

Le programme communautaire Douane 2013

Le but du programme Douane 2013 est d'aider les administrations douanieres des pays
participants a favoriser des échanges 1égitimes, ainsi qu'a simplifier et a accélérer les pro-
cédures douanieres.

http://europa.eu/legislation _summaries/customs/111050_fr.htm

Cette évolution demande de la part des agents la mise en place d’'une organisation
en ligne avec les nouvelles contraintes réglementaires, des connaissances des re-
gles communautaires, des institutions de I'Union européenne, de son fonctionnement

et de ses méthodes de travail.
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Enfin et partant de ce constat, la CESI estime qu’il faudra pouvoir demander aux
agents du service public, pour le moins a partir d’'un certain niveau hiérarchique, de
disposer de solides connaissances linguistiques, susceptibles d’étre assimilées, le
cas échéant, dans le cadre de la formation continue. Le but premier est la compreé-
hension de documents de travail et des usagers (si 'agent est en contact direct avec
un public étranger) et la langue véhiculaire pourra étre choisie en fonction du

contexte.

Au-dela de la nécessité de telles connaissances, il ne faut pas perdre de vue que
des qualités telles qu’impartialité, intégrité, équité, sens de l'intérét général ont jus-
certainement toute leur valeur. Les qualités personnelles, qui ne seraient pas a pro-
prement parler des savoir-faire, mais davantage des caractéristiques de la personna-
lité ou une maniére d’étre liée a I'éducation, devraient précisément faire I'objet d’'une
plus grande attention lors de la formation scolaire. L’école se doit d’étre en outre une

garantie que I'on peut apprendre a apprendre et a s’adapter.

Dés lors, tout en restant solidement attaché a la culture et aux valeurs communes
indissociablement liées aux missions publiques qui doivent continuer a s’exercer en
toute indépendance et a I'abri de toute pression politique, il s’agira de combiner des
qualités traditionnelles avec des qualités nouvelles et différentes qui permettront au
service public, a tous les niveaux de décision, de répondre efficacement aux nou-

veaux défis et a 'adaptation aux évolutions du temps.

1. L’évaluation des besoins en compétences

La gestion des compéten-

ces des agents publics [| La CESI revendique une évaluation réguliere des

demande de mesurer de besoins en compétences du Service Public afin

de garantir que les prestations de service
répondent aux besoins.

prime abord les profonds

changements qui ont af-
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fecté I'action publique. Il s’agira donc de mettre en place un systeme permanent
d’évaluation des missions publiques (a ne pas confondre avec une évaluation des

agents publics):

Comment évaluer les missions publiques ?
Il y a lieu de faire :

* un diagnostic qualitatif de 1’évolution des différentes missions publiques:
a forte évolution de compétences, en émergence, ou en voie de disparition ;

» un diagnostic quantitatif des besoins des citoyens ;

* une analyse des nouvelles compétences a développer ;

* un diagnostic des ressources : employabilité et démographie (les départs mas-
sifs des générations du baby boom vont radicalement changer la physionomie
du marché de I’emploi).

Il s’agira par la suite d’assurer une dynamique progressive d’évaluation des performances
de ces services.

Selon la CESI, une telle évaluation devra servir pour accroitre l'efficacité et
I'efficience des services publics et leur adaptation aux évolutions des besoins des
citoyens et des entreprises.

Une telle évaluation au niveau national, régional ou local devra étre indépendante,
contradictoire, étre basée sur un faisceau de critéres transparents et menée en

consultation de toutes les parties prenantes.

2. Les performances attendues

S’il est évident que les mutations permanentes de I'environnement du travail requié-

rent une adaptation continue

des compétences, il est aussi La CESI demande la mise place d’un ap-

évident qu'une spécialisation prentissage tout au long de la vie qui per-

mette d’adapter les compétences des em-
ployés du Service Public aux besoins.

ne pourra satisfaire les besoins

que temporairement et ne
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pourra nullement dispenser de formation continue tout au long de la vie profession-
nelle. En période de récession économique, les profils de généralistes sont davan-

tage recherchés.

La possibilité d’assumer différentes fonctions au cours d’'un parcours professionnel
est une source de motivation, donne a 'employé une meilleure vision globale de la

mission a remplir, et partant, un sens des responsabilité accru.

Vu la diversité des missions publiques, des connaissances générales approfondies
dans tous les domaines d’une action publique semblent a priori difficile a exiger.
Néanmoins, il est recommandé et utile de disposer de connaissances élémentaires
du fonctionnement et des rouages des services publics concernés. A cette fin et a
titre d’exemple, dans certaines régions d’Allemagne, un systéme de rotation des
agents au sein de plusieurs départements d’'une méme administration a ainsi été mis
en place, facilitant la connaissance globale de I'administration, le sentiment

d’appartenance a celle-ci et le sens des responsabilités.

Exemple de rotation en Allemagne

Dans certaines régions d’Allemagne (Linder), il existe des « directives pour la promotion
de la rotation des employés de la Haute Fonction Publique au sein de 1’ Administration lo-
cale ».
La mobilité est ici entendue en tant que disponibilité et capacité de I’employé a acquérir
des expériences dans divers environnements de travail au sein d’'une méme structure admi-
nistrative déterminée.
Cette mobilité est importante pour I’employé afin, d’une part, qu’il soit a la hauteur de
taches toujours plus complexes et, d’autre part, qu’il bénéficie d’un développement per-
sonnel, source de motivation. Les avantages pour I’employé et pour I’employeur sont les
suivants :
* augmentation des connaissances techniques, de 1’expérience administrative et des
compétences sociales de I’employé ;
* amélioration de la capacité de compréhension des problématiques et des exigences
d’autres administrations et d’organisations actives au niveau international ;
* développement de la capacité a agir, penser et réagir dans des environnements élar-

gis.

Un complément d’informations sur ce systeme est disponible en allemand sur le lien sui-

vant :
http://www.hessen.de/irj/HMdI Internet?cid:%Ofacc482613ff9044938f_2a6daee065
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La mobilité sert a acquérir de nouvelles connaissances et soutient le développement
des compétences personnelles. Elle ne doit en aucun cas étre un but en soi et I'on
doit particuliérement prendre en compte les intéréts personnels du travailleur. Dans
le cadre de la mobilité, on doit veiller a la conciliation entre vie professionnelle et vie
familiale. La mobilité des travailleurs doit en principe se faire sur une base volontaire
et doit étre congue de maniére attrayante par 'employeur. Dans ce cadre, des incita-
tions en termes d’avancement professionnel et de perspectives de carrieres peuvent

contribuer a encourager a la mobilité.

Si de tels systémes favorisent la qualité généraliste des agents, il n’en reste pas
moins que dans certains cas, certaines évolutions, technologiques notamment,
conduisent au recrutement de profils trés spécialisés, tels que les informaticiens. Si
'administration recourt parfois a des prestataires privés pour la gestion informatique,
il semble important de souligner que, dés lors qu'il s’agit de contrdle de données sur
les usagers, il est important que cette mission soit assurée en interne. Les secteurs
de la santé et de la protection sociale constituent de bons exemples de secteurs

concernés.

3. La conception de I'apprentissage tout au long de la vie et la formation continue

Développer les compétences
et la polyvalence des agents || La CESI demande que I’apprentissage tout au
long de la vie et la formation soient congus de
maniere prévisible et acceptable pour les em-

du service public ne saurait

se faire sans developper et ployés et s’inscrivent pleinement, via des
promouvoir la formation tout ¢léments de motivation, dans les parcours
professionnels.

au long de leur vie profes-

sionnelle.

Le développement rapide de I'environnement de travail, des technologies, outils,
connaissances et savoir-faire rend indispensable une adaptation continue des com-
pétences, étant entendu qu’aucune formation initiale ne pourra satisfaire tous les be-

soins d'une vie professionnelle, méme si un bon équipement intellectuel et concret
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de base reste essentiel. En effet, la formation continue est un des vecteurs essentiels

de la modernisation du Service Public.

Quelques principes sont bien mis en exergue par la Commission européenne
concernant le concept de formation tout au long de la vie, notamment l'importance
des analyses de besoins, la nécessité de mettre en place un plan d'information et
d'orientation afin de faciliter I'accessibilité a la formation, la certification des parcours
professionnels, la certification des structures de formation, I'implication des partenai-
res sociaux, |'évaluation des politiques de formation, etc'3. Les organisations mem-
bres de la CESI sont sensibilisées au réle qui est le leur a chaque étape de la mise
en place de la formation tout au long de la vie et participent activement a

I'établissement de cette politique.

Face a I'évolution des missions publiques et face aux départs en retraite massifs
auxquels les Etats membres auront a faire face a moyen terme, avec une grande
perte de savoirs et d’expériences professionnels, il y a lieu de repenser la formation

initiale et continue des agents du service public.

La CESI propose que la formation continue soit prévue comme un engagement au
cours du parcours professionnel. Le périmetre et 'organisation de la formation conti-
nue doivent étre congus de fagon acceptable et prévisible pour 'employé. La forma-
tion continue doit étre basée sur des é€léments motivants, susceptibles d’effacer toute
réticence de I'agent. Celui-ci devra dés lors considérer la formation continue davan-

tage comme chance plus qu’une obligation, assortie d’un droit au congé de formation.

Cette formation continue devrait ainsi étre proposée a des intervalles réeguliers tout
au long du parcours professionnel d’'un agent et offrir un large éventail de possibilités.
Une offre diversifiée est de toute premiére importance afin que chacune des parties
prenantes, employeur et employé, y trouve un avantage équivalent. Les codts liés a
la mise en place de ces formations doivent étre considérés davantage comme des
investissements et non comme des dépenses susceptibles d’étre réduites en période

de crise.
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Les organisations syndicales membres de la CESI, grace a leur représentativité et
leur présence active et constructive sur les lieux de négociation pourront solliciter un
usage efficace de certaines ressources financiéres et les orienter en faveur d’une

formation susceptible d’améliorer les compétences précitées.

L’expérience acquise au fil d’'une carriere prédestine les agents expérimentés et spé-
cialement ceux en fin de carriére a transmettre leurs savoirs et une meilleure circula-
tion des informations par le biais d’'un parrainage ou tutorat pour favoriser I'immersion

des nouveaux agents dans le milieu professionnel.

Par ailleurs, I'accroissement du taux d’activité des femmes au sein de la fonction
publique doit étre pris en compte. A cbté de la promotion de la conciliation de la vie
active et familiale, il y a lieu de planifier le retour sur le marché de I'emploi des agents
qui ont interrompu leur activité professionnelle pour se consacrer a leur vie familiale
et qui sont en majorité des femmes. Dés lors, la réintégration professionnelle devra

étre organisée a temps par le bais d’ateliers d’'information et offres de formation.

Aide au retour apres un congé de longue durée

En Allemagne, une réponse aux défis du changement démographique a été apportée par la
mise en place d’une politique de gestion du personnel axée en faveur de la famille, tant
dans le secteur public que privé.

Quelques exemples concrets :

* Création par 1’Agence Fédérale pour I’emploi avec le Ministere fédéral pour la fa-
mille, les personnes agées, les femmes et les jeunes, d’'une plateforme dénommée
« Perspectives de réinsertion ». L’objectif de cette initiative est de permettre une ré-
insertion adéquate et structurée des femmes, aprés une longue absence dédiée a la
famille.

* Guide de réinsertion a destination de I’employé, absent pour congé parental. Ce
guide offre un soutien a I’employé avant, pendant et apres le congé. Au coeur de
cette initiative se trouve une information de I’employé avant, pendant et apres le
congé pour maintenir certaines compétences et le contact avec le lieu de travail et
une meilleure préparation au retour au travail.

* Dans certains secteurs du Service Public, des brochures dénommées ‘Concepts et
Guides pour la réinsertion au travail’ sont produites avec la participation de repré-

sentants du personnel.
www.perspektive-wiedereinstieg.de
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Au méme titre que la conciliation entre vie professionnelle et vie privée, la formation
tout au long de la vie représente sur 'ensemble du marché de I'emploi un élément
tres attractif aux yeux des jeunes actifs et notamment des profils a haut potentiel.
Ces politiques de gestion de ressources humaines doivent donc faire I'objet de la
plus grande attention.
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D. Perspectives

Le monde et I'Europe traversent actuellement une crise économique et financiere
extrémement sévere. La Commission européenne a proposé des pistes pour soutenir
la relance économique dans sa stratégie Europe 2020, dont le but est de porter
'Europe vers une croissance intelligente, durable et inclusive. Or, cette stratégie ne
prend pas en compte le role essentiel que les services publics ont a jouer a court et a
long terme dans la relance et la construction d’'une Europe économiquement forte et

socialement juste.

A l'occasion de cette crise, on a pu observer que les acteurs privés étaient incapa-
bles de construire des réactions pertinentes qui auraient permis de rétablir rapide-
ment des circuits économiques et financiers stables. Au contraire, l'intervention dif-
fuse des uns et des autres n’avait aucun objectif de recherche d’intérét général mais

bien plus de défense d’intéréts particuliers.

La CESI souligne avec force que des services publics de qualité sont non seulement
un facteur-clé de la compétitivité a I'échelle mondiale (on cite ici en exemple les sys-
temes éducatifs, ou encore la qualité des réseaux de communication), mais repré-

sentent également des employeurs potentiels pour les citoyens européens.

La CESI ceuvre pour le renforcement des services publics en Europe et se prononce

pour que leur organisation soit dynamique et au plus proche des besoins.

Dans une société de plus en plus informatisée, des services adaptés supposent des
formes d’organisation en réseau de ['administration. L'on doit assurer
l'interopérabilité des administrations ainsi que la présence au sein du service public
d’agents disposant de compétences informatiques. De maniere générale, le maintien

et le développement des compétences dans le service public doivent étre assurés via
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une formation continue des agents conséquente et pensée a long terme. Il faut ceu-
vrer contre la perte de compétences dans le service public occasionnée par le trans-

fert de missions essentielles et tournées vers 'avenir.

En la matiére, il faut garder a I'esprit que les perspectives d’avenir du service public
sont, en temps de changements démographiques, fortement liées a son attractivité
en tant qu’employeur. Dans cette optique également, le maintien de missions at-
trayantes au sein du service public s’avére étre une nécessité. D’autres types de
missions devront également a I'avenir étre prises en compte par le service public, et
notamment via la création d’emplois verts, qui permettront d’octroyer une attention

accrue a I'écologie et au développement durable.

La CESI est d’avis qu’il faudra a I'avenir une coordination des politiques nationales
plus poussée et plus ambitieuse a I'échelle européenne. Il faudra en particulier pren-

dre en compte les champs financiers et écologiques.

La CESI se prononce pour un renforcement de la dimension sociale de I'Europe et
elle demande sur ce point que le dialogue avec les partenaires sociaux soit dévelop-
pé. Les questions sociales devraient étre débattues dans un dialogue pluraliste per-
mettant d’élaborer des solutions d’avenir. L’exercice de la responsabilité des Etats
demande la mise en oeuvre de politiques durables et de long terme en coopération

avec les partenaires sociaux.

De concert avec ses organisations membres, la CESI continuera a s’engager en fa-
veur d'un dialogue social pluraliste pour le renforcement des droits des travailleurs
ainsi que le développement de I'Europe sociale dans I'intérét de tous les citoyens. La
CESI compte pour cela également sur le soutien du Parlement européen et sur sa

voix en faveur de I'Europe sociale.
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! https://ec.europa.eu/employment_social/anticipedia/document/show.do?id=2957
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