QUALITE DU SERVICE PUBLIC : COMPOSANTE
ESSENTIELLE DU MARKETING PUBLIC

Driss ALAOUI ISMAILIL (%)

La notion de "service public” est la notion—clef du droit ad-
ministratif, elle détermine aussi bien la sphere de compétences
des autorités administratives que la finalité de leurs actions.

C’est pourquoi cette notion est quasiment la plus utilisée,
mais en méme ternps, eile est la plus controversée : une contro-
verse sur son contenu, ses formes voire sur son utilité.

Le service public est une notion vieille, mais elle ne cesse
de recevoir des soubresauts de rajeunissement, d’adaptation et
de remise en cause ; et a force d’en parler, certains se poseraient
méme la question de savoir s’il reste encore quelque chose a
dire a ce propos.

En fait, la querelle et la polémigue sur le service public conti-
nueront a occuper le devant de la scene politico-administrative
aussi longtemps que 'Administration en particulier, et 'Etat en
général existent. Il n’est donc pas étonnant de voir la notion de
service public toujours en gestation, a la recherche de sa propre
indentité, de son propre statut; car il est clair que le droit au-
jourd’hui ne connalt pas une mais plusieurs notions de service
public, a tel point que I'on parle légitimement d’un label service
public et non d’une categorie juridique bien définie.

Quoi qu’il en soit, et en dehors de la difficulté de cerner avec
précision P'acception juridique de la notion de “service public”,
celui-ci en tant qu’activité assurmée directement ou indirectement
par 'Administration, a connu et continue a connaltre, encore des
hauts et des bas, passant de 'essor au déclin et puis alarelance.

(") Président de I'Association des Lauréats de I'Ecole Nationale d’Administration
Publique du Maroc



VIGE

¥

36y

vl




o

[

i

o

C; o1

1

ubli

§

i service n




Aussi n’est-il pas étonnant de constater I’hésitation doctrinale
sur cette guestion, et la latitude réservée au juge administratif
d’en fixer et d’en rectifier le contenu, parfois timidement, parfois
de facon témeraire.

1= Les positions jurisprudentielles:

Bien que la notion de S.P. faisait depuis longtemps partie
du jargon juridigue, ce n’est gu’a une époque relativement récente
qu'elle a engendré des conséquences juridiques précises, a savoir
'application d'un certain régime. Le point de départ de cette
évolution doit étre recherché dans le célebre arrét du Tribunal
des conflits francais dit-arrét Blanco en date du 8 février 1873,
dans lequel ce tribunal a estimé que la responsabilité de I'Etat
doit &tre appréciée selon des régles exhorbitantes du droit com-
mun, dés lors que le litige porte sur un service public.

Cet arrét a constitué un revirement jurisprudentiel important,
puisqu’il a inauguré I'abandon partiel du critére de “puissance
publique "comme base de I'application du droit administratif et
de la détermination de la sphére de compétence du juge adminis-
tratif.

La jurisprudence du Conseil d’Etat et de la Cour de Cassation,
a par la suite confirmé, & quelques exceptions prés cette position,
mais sans pour autant établir 'essence méme de ce gu'est, ou
de ce qui est “le service public”.

On a méme pu remarquer que cette notion a été appliquée
a des activités qui ne relevaient pas, organiquement, des pouvoirs
publics, en 'occurence, celles que I'on a convenu d’appeler les
services publics “virtuels”. De méme, le qualificatif “S.P” a éteé
attribué a des organismes dont on peut difficilement qualifier
Pactivité d’intérét général (Les ordres professionnels par exem-

ple).

(18)
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- Des activités de certains particuliers peuvent bénéficier de
la qualite de “service public” lorsqu’elles présentent un intérét
général reconnu.

C’est pourquoi, la doctrine a essayé de trouver un critére de
détermination du service public, en se basant soit sur le critére
organique soit sur le critere fonctionnel.

a- Le critére organigue.

Selon cette conception, le service public est une activité
d’intérét général prise en charge par I'Administration, par consé-
guent non seulement toute activité administrative constitue en
principe un service public, mais encore seule une activité admi-
nistrative peut constituer un service public. La notion de service
public est donc aussi étendue que I'activité des pouvoirs publics
et coincide exactement avec elle. La référence & une personne
administrative suffisait a elle seule pour détecter un service public,
d’autant plus que cette idée comportait tacitement le postulat du
but d’intérét général. En effet, on n'admettait pas que I'action
des pouvoirs publics puisse avoir d’autres finalités que celle de
Pintérét public

Or, si cette position convenait parfaitement a la phase de
PEtat-gendarme, il n’en est pas de méme aprés que 'Etat com-
menga a s’immiscer dans des domaines gue 'on ne considérait
pas auparavant comme relevant de sa compétence, et aprés que
le secteur privé commencga a prendre part a la prise en charge
de mission de S.P. Il a fallu donc revoir cette position, en la
tempérant par le recours au critére matériel.

b- Le critére matériel:

Selon ce critére, ce n’est pas I'autorité gestionnaire qui comp-
te le plus, mais les regles de gestion et le but poursuivi. Ainsi,
constitue un service public toute activité reconnue d'intérét gé-
neral dont I'exécution est soumise & certaines sujetions et com-
portant certaines prérogatives dites de droit public, le tout sous
le contrdle de I’Administration.

1)



Il s’agit donc de chercher, cas par cas, les indices révélateurs
du service public, et non pas raisonner dans I'abstrait a propos
d’une structure ou d’une activité.

Cependant, malgré Iatirait de ce critére, le débat sur ianotion
de service public est loin d’étre clos, et la notion reste ambigue,
sauf pour ce qui est du but poursuivi, & savoir 'intérét géneral.

B~ Hétérogéndilé de la notion

Cette hétérogénéité se manifeste sur deux plans: celui des
variantes de la notion, et celui des modes de gestion.

1- hétérogénéité des variantes du service public.

Le service public n'est pas une catégorie unigque ou unifiee,
car il comporte au moins deux variantes:

a - Le service public administratif, ce genre de service public
ne peut étre défini que par opposition au service public industriel
et commercial. Mais on peut I'indentifier grace a certaines de ses
caractéristiques dont notamment:

-Le service public administratif est en principe gére directe-
ment par PAdministration;

- Le service public administratif est soumis dans sa quasi-in-
tégralité au régime de droit public;

- Le personnel du service public administratif est en principe
géré par le statut de la fonction publique.

b- Le service public industriel et commercial.

Ce genre de service public exige la réunion de trois condi-
tions:

- Condition relative & I'objet du service: Cet objet est écono-
migque (production ou échange);

(22)



- Condition relative au mode de financement: Le S.P.L.C est
principalement alimenté par des redevances percues sur les usa-
gers, et non par des recettes fiscales;

- Condition relative aux modalités d’organisation et de fonc-
tionnement: Le 8.P.1.C n’est que partiellement soumis au régime
de droit administratif, qu’il ’agisse de sa gestion, de son patrimoi-
ne, de son personnel ou de son contentieux.

En tout état de cause, qu'il s’agisse du SPA ou du SPIC, le
service public en général peut faire 'objet de différents procédés
de gestion qui accentuent encore son caractére hétérogéne.

2~ Diversité des modes de gestion des services publics.

Tres brievement, on peut résumer ces modes de gestion
comme suit:

- La régie: c’est 'exploitation du service public directement
par la personne publique dont il dépend;

- L’etablissement public: ¢’est Pexploitation du service public
par une personne publique bénéficiant de la personnalité juridique
et de I'autonomie financiére;

- La concession: c’est un procédé consistant a confier la
gestion du service public a un particulier, en contrepartie de re-
devances qu’il pergoit sur les usagers benéficiant de ses presta-
tions.

Au terme de cetie tentative de cerner la notion de service
public on g’est apergu que cetie notion est difficile & appréhender,
qu'eile est hétérogéne et ambivalente. Dés lors, on peut se de-
mander g’il y a une sorte de dénominateur commun des services
publics qui leur donnerait au moins Vapparence de Punité.

(23)



C- Les principes communs aux serices publics

Bien que chaque service public a ses régles particuliéres, il
en existe trois qui sont communes a tous les types de services
publics : la continuité, I'égalité, et la mutabilité.

i- La continuité

En raison de Pattribut “intérét général” attaché a I'activité
des services publics, ces derniers doivent fonctionner de maniére
continue, afin gue la société ne souffre pas d'une éventuelle inter-
ruption de leur prestation.

Ce principe a, sur le plan juridique, les conséquences suivan-
tes:

- Llinterdiction d’interrompre le service, sauf pour le cas de
force majeure, qu’il s’agisse de la régie ou de la concession;

- Réglementation sévére, voire interdiction de la gréve des
fonctionnaires du service public;

2- Le principe d’égalité des usagers devant le service public
ce principe est non seulement un principe géneral de droit, mais
un principe constitutionnel découlant de I'égalité devant la loi. I
a pour effet d’interdire toute discrimination entre les usagers se
trouvant dans des situations identiques par rapport au service
public.

Le service public doit donc présenter toutes les garanties de
neutralité et ne présenter aucun signe de favoritisme a I'égard
d’un individu ou d’une certaine catégorie d’usagers.

3- Le principe de mutabilité.

En raison de I'évolution du contenu de l'intérét général, et
des exigences particuliéres d’une bonne prestation, I’Administra-
tion est habilitée, et parfois obligée de prendre toutes les mesures
d’adaptation du service public a son env ironnement.

Ainsi, le principe de la continuité ne signifie pas la stagnation
et n’'empéche pas I'évolution du service public. Le principe de
mutabilité a divers aspects : (24)



- L’usager peut se voir imposer des modifications dans le
fonctionnement du service public, lorsque celles—ci sont impo-
sees dans lintérét général. Il en va de méme pour le personnel
du-service public;

~ L& cocontractant de I"Administration doit exécuter et subir
les modifications apportées par VAdministration aux clauses du
contrat, sous réserve de son droit a 'équilibre financier;

— L’ Adminisiration peut étre tenue pour fautive si elle n’adapte
pas le service ou refuse de adapter aux nouvelles circonstances
affectant son fonctionnement.

Faut-il enfin parler du principe de la gratuité des prestations
du service public ? Il me semble que cette guestion est déja
dépassée, puisque la gratuité tend de plus en plus a disparaitre,
et la tendance est de faire payer I'usager ou au moins de le faire
participer aux charges du service public.

Telles étaient les grandes lignes de 'approche de la notion
juridique de service public dont il ressort qu’il faut retenir trois
idées principales :

-~ Le service public est une activité d’intérét général;

-~ L& service public est une activité assurée par I'Administra-
tion ou sous son contrdle étroit; 4

— L& service public est une notion mouvante et en perpétuelie
mutation.

H- Le déclin du service public:

L’avénement du service public comme on I'a vU, a marqué
un changement fondamental dans la conception de [I'Etat
jusqu’alors dominée par lidée de “puissance publique “ou de
f‘souveraineté”. De &, 'Etat n’apparait plus comme une puissance
inconditionnee et irrésistible, trouvant en elle-méme son propre
titre de légitimité, mais encore comme une institution mise ay

service cje Certaines fins et assujettie aux impératifs de sa fonction
(Chevallier : le service public, op.cit.p.7)

(23)



Ce changement dans la qualité et la finalité de l'action de
Etat a forcé ce dernier a intervenir dans plusieurs domaines
touchant et affectant directement la vie des citoyens. Paradoxa-
lement, plus le champ d’intervention de | 'Etat s’élargit, plus les
revendications des administrés augmentent soit pour demander
la satisfaction de nouveaux besoins, soit pour exiger la qualité
des prestations, soit pour demander un recul de cette intervention
au motif guwelle est inutile, génante ou malsaine.

Quoi gu’il en soit, le mythe d’un Etat omniprésent, infaillible
et efficace commence a connaitre un grand recul, et la légitimité
intrinséque de I'Etat en tant que puissance a cédé le terrain devant
un autre type de légitimité, celui de répondre au bien-étre et, a
’épanouissement et au bonheur des administrés.

Cette demande croissante adressée a 'Etat est due a plu-
sieurs facteurs dont les principaux sont:

- la croyance que l'action de P'Eiat est parfaite parce que
motivée par la recherche de I'intérét général;

- une meéfiance vis-a-vis du secteur prive;

- une volonte politique de procéder a une repartition géogra-
phigue équilibrée des investissements socio-économiques;

- la conviction que 'intervention de 'Etat est indispensable
pour assurer les investissements d’infrastructures préalables, en
vue de favoriser les conditions d’un décolage ultérieur de I'éco-
nomie, auque!l serait associe le secteur privé.

(Cf: R Belkahia:“moins d’Etat, mieux d’'Etat, la vie économique
du 8/4/89).

Face a ce schéma, 'Etal, a force de vouloir “faire mieux”
pour ses administrés, s’est trouvé entrain de “faire plus”, risquant
parla d’'empiéter sur des attributions quine sont pas les siennes.

Par ailleurs et en dehors de cet empigtement, 'Etat s’est vu
accuser d’inefficacite et de gaspillage, et le service public si ar-
demment réclamé auparavant commence a étre renié a cause
de sa défaillance, et délaissé progressivement a cause du désen-
gagement de ['Etat.

(26)



A- La défaillance du service public:

On assiste de plus en plus & voir le service public faire I'objet
d’un véritable réquisitoire de la part des administrés qui Paccusent
d’une défaillance par rapport a I'idéal dont iis se font.

En effet, dans le subconscient de I'administré le service public
est une activité d’intérét général mais qui tient en considération
la situation particuliere de chacun. I doit trouver la solution adé-
quate & chague demande, fut-elle individualisée. Or, au lieu de
cette image, le citoyen a 'impression de s’adresser & une machine
travaillant selon un programme préétabli, indépendamment de
toutes considérations des situations particuliéres, la norme est
la méme pour tous, et les fonctionnaires sont Ia pour 'appliquer
systématiquement, sans chercher & 'adapter aux cas qui se po-
sent a eux, méme s'ils estiment qu’elle est inopportune, inadéqua-
te, voire injuste, d’ou, le service public revét un caractére abusi-
vement impersonnel.

Pour attenuer les effets de cette image, I'on a pu arguer que
le service public, en tant qu’activité au service du public a au
moins le mérite de présenter des prestations a la portée des
usagers, son but n'étant pas de réaliser un profit. Par contre, si
Pentreprise privée est plus “humaine” dans son accueil et ses
prestations, elle se fait rémunérer méme sur cet effort d’accueil,
et le prix de sa prestation se trouve largement plus élevé par
rapport a celui de la prestation du service public.

Cependant, méme cette allégation est aujourd’hui constatée
et dans certains cas, niée, au motif que la prestation du service
public est en réalité plus onéreuse, si I'on tient en compte les
charges permanentes de son fonctionnement, et le gaspillage
des deniers publics constitués par les prélévements sur les ci-
toyens. ces derniers acquittent donc un prix direct en tant qu’usa-
gers et un prix indirect en tant que contribuables.

La polemique loin de s’arréter la, s’élargit pour porter sur la

base méme du service public, a savoir ses principes fondamen-
taux.

(27)



1- Limpersonnalité de Pofire.

Dans son rapport sur le pari de la responsabilité, la commis-
sion “efficacité de I'Etat” a souligné “qu’un citoyen, contribuable,
adminisiré, usager, attend que 'on prenne en considération sa
situation particuliere, que I'on individualise pour lui la norme gé-
nérale et c’est {rés exactement ce que P'entreprise s’efforce de
faire, ou tout le moins, de faire croire a chague usager”.

En effet, en se présentant devant le service public, 'usager
est frappé par 'anonymat de son interlocuteur, par 'accueil froid,
et par la distance physique et psychicue qui le sépare des agents
du service.

Le service public, fort de sa neutralité, ne veut pas savoir a
qui il a affaire, pour lui, tous les usagers sont égaux en droits et
en obligations, il faut donc leur appliquer la regle selon laquelle
“a usagers égaux, prestations identiques”.

Par ailleurs, le service public en tant que fournisseur mono-
polisant de certaines prestations ne se préoccupe pas de mettre
en oeuvre une politique de “marketing public” basée sur le dialo-
gue, la concertation et la persuasion. C’est aux usagers de venir
a lui, de faire P'effort de comprendre son langage et ses circuits,
sous peine de se voir priver des prestations dont ils n’ont aucune
autre alternative pour les satisfaire. De ce fait, la prestation revét
un caractére de dictature, d'inhumanité et de bureadcratie, en
comparaison avec les “commercants” si prévenanis et qui se
mettent “& votre service”.

En fait, cette attitude négative vis-a-vis de la prestation du
service public porte rarement sur la qualité de cette prestation,
mais sur les formes et les modalités.

L’administré désire une large information sur les procédures
et les circuits, afin qu’il s’adresse en toute connaissance a son
correspondant dans le service. Il souhaite également étre accusilli
courtoisement, et avec le sourire si possible.

(28)



Le formalisme et le normativisme caractérisant le service
public ne sont pas néfastes en eux-mémes, car si on laisse a
chaque fonctionnaire des marges suffisantgs pour fabriquer au
coup par coup la solution “sur mesura”gqu’il pourra vendre &
Padministré, la corruption généralisée et le favoritisme devien-
dront alors Vinévitable contrepartie de ce relachement, la liberté
accordée a ceux qui exécutent la norme se traduira en arbitraire
pour ceux qui la subissent.

Ce qu’il faut donc, ¢’est un simple réaménagement et une
rationalisation de la norme régissant le service public. On ne
demande pas une norme particuliére pour chaque cas particulier,
mais rendre cette norme simple afin qu’elle soit adaptable et
“humaine” tout en restant dans le strict respect de la 1égalité et
de I'égalité des usagers.

2~ Le surcodt de la prestation.

Il ne s’agit pas du colt apparent de la prestation, car ce colt
peut étre egal ou inférieur au prix des prestations similaires du
secteur prive. Cependant, 'administré devenu plus exigeant et
interpellant I'administration publique, fait rentrer dans ses calculs
d’autres facteurs plus latents qui font, en fin de compte, que le
prix déclaré de la prestation est en deca de la réalité.

Qu’il s’agisse d’un service public administratif ou d'un service
public industriel et commercial, le citoyen est conscient du fait
que c’est lui qui les finance, soit directement par le biais des
redevances, soit indirectement par les impdts auxquels il est as-
sujetti.

Plus le nombre des services publics augmente, plus sa “co-
tisation fiscale” est revue en hausse, de ce fait, Padministré évalue
le colit de la prestation proportionnellernent a cette cotisation et
en comparaison a ce que lui offre le secteur privé.

Ce qui rend l'usager encore plus réticent quant au co(t réel
de la prestation, ¢’est son impression que les deniers des services
publics sont d'une facon ou d’une autre dilapidés ou du moins

(29)



mal utilisés, car étant de tout le monde, ils sont considérés comme
n’étant a personne, d’olle mangue d’attention a leur préservation.

Certes, il existe un contrble administratif et parlementaire sur
Iutilisation des fonds publics, mais ce controle non seulement
est inefficace puisqu’il porte seulement sur la régularité des opé-
rations, mais encore, il conduit parfois a mettre sur le dos des
contribuables les frais du fonctionnement de ces services de
contréle. A ce propos, on a pu dire a juste titre que “le controle
financier a pour principe: "celui qui vole un oeuf, vole un boeuf,”
cependant, & cause de cette préoccupation, on arrive & dépenser
le prix d’un boeuf pour éviter le vol d’un oeuf”.

Cependant, la régularité des opérations financieres ne peut
pas & elle seule assurer la meilleure utilisation de 'argent public,
Pévaluation doit s'ajouter au contrble afin que 'on sache ce que
Pon fait et non pas seulement comment on le fait. L‘Etat doit
apprendre & mieux dépenser.

Par ailleurs, I'usager ne digére pas le gonflement inutile des
effectifs des services publics, alors que ¢a ne se traduit pas par
une amélioration de la qualité du service rendu. Le citoyen estime
que nombre de sarvices publics, ne sont maintenus que pour
des raisons qui n’ont rien & voir avec la satisfaction des besoins
du public, et exige que I'on introduise dans ia gestion des services
publics les principes de la rationalité de la gestion des ressources
humaines applicables aux entreprises privees.

Enfin, 'usager inclut dans ses calculs de la prestation du
service public, le facteur temps, d’ou la critique adressée a la
lenteur des procédures, a la dilution des responsabilités, et aux
corvées imposées a 'usager de passer d’un bureau a l'autre a
la recherche d’une satisfaction de sa demande.

Ainsi donc, Pévaluation du colt de la prestation conduit a
porter un jugement de valeur sur le service public, etindirectement
3 le remettre en cause, d’autant plus que ses principes jadis
sacrés commencent a &tre battus en bréche.

(30)



#- La remise en cause des principes fondamentaux
du service public.

Nous avons souligné que les services publics quelle que soit
leur nature partagent un certain nombre de facteurs communs
que I'on appelle “principes fondamentaux du service public”. i
s’agit de la liberté, 'égalité, la continuité et la gratuité.

Or, I'évolution du parcours du service public nous démontre
que ces principes sont en déclin progressif, accentuant la remise
an cause du service public.

Ainsi, s'agissant de la liberté des usagers, il est vrai qu’on
est libre de recourir aux prestations du service public dés lors
qu’on a les conditions requises.

Or, on a vu que cette liberté est trés relative et parfois chimeé-
rique. En effet, on peut la qualifier de liberté de résignation, lors-
qu'it 'y a pas d'autres alternatives de satisfaire le besoin en
guestion que par le biais du service public. Le monopole de
Pactivité par le service public récuse la liberté des usagers, que
ce soit pour négocier la prestation elle~-méme, ou pour discuter
de ses conditions et de ses modalités.

Quant au principe de I'égalité, non seulement il est sujet a
caution, mais encore il est critiqué méme de la part des usagers.

En effet, I'égalité pronée par les services publics est une
égalite abstraite entre usagers abstraits. Or ces derniers n'étant
pas de conditions identiques, 'application du principe de 'égalité
entraine involontairement une inégalité de fait.

Dans d'autres cas, ce sont les usagers qui contestent le
principe de l'égalité. | s’agit des cas ou 'administration pour des
raisons de justice sociale fait appliquer un traitement de faveur
pour certaines régions ou certaines catégories sociales. Aussi,
des voix s’élévent—elles pour s’écrier, contre cet abus a l'allure
noble et exigent que le financement du service public soit assuré
par ses seuls usagers. D’ailleurs, 'administration a parfois devan-
cé ces revendications pour le financement de certains secteurs
dont notamment 'autoroute.

(31)



S’agissani du principe de la continuite, on peut dire que c’est
le grand principe du service public, car il est évident que tant que
le service public existe, il doit fonctionner sans interruption.

Mais ce que veut Pusager, ce n'est pas un 24 heures sur 24.
La continuité, c’est le service assuré ou assurable chaque fois
gue le besoin de 'usager s’en ressent. Cest pourquoi, il ne doit
souffrir d’'aucune géne interne ou externe. Méme la greve du
personnet doit étre, et elle est effectivernent confinée dans des
régles garantissant au moins un service minimum et parfois le
sarvice complet.

Dans le méme sens, la continuité pour 'usager signifie que
Padministration adapte les horaires de ses services aux impératifs
des usagers, surtout pour certains d’enire eux qui connaissent
un affiux continu le long de la journée (comme les PTT par exem-

ple).

Enfin, s’agissant de la régle de la gratuité, celle-ci n’est plus
considérée comme un principe fondamental du service public, et
comme je 'ai signalé, 'usager est de plus en plus amené a con-
tribuer au financement des services auxquels il s’adresse.

C’était donc un apergu sur le constat de la défaillance du
service public pour des causes infrinseques. Mais, cet état de
choses a été aussi provoqué ou aggrave par un autre fait qui est
le désengagement de I'Elat.

B- désengagement de 'Elal.

Si I'Etat-Gendarme n’a pas survécu a cause de son inertie
face aux exigences de la sociéte, I'Etat-Providence, pour sa part,
connait une certaine remise en cause sous la pression des idées
militant en faveur du*meins d’Etat-misux d’Etat”.On demande
a I’Etat de ne prendre en charge que ce qui doit inévitablement
relever de lui ou pour prendre I'idée de M. DE LAUBADERE:“don-
ner satisfaction & un besoin gu’il serait, sans cetie prise en
main insatisfait ou insuffisamment satisfait”.

Mais en dehors de cette contrainte d’ordre politico-idéologi-
que, I'Etat de lui-méme a parfois pris l'initiative de son retrait,
sous le poids des contraintes économiques.
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privé, soit pour lutter contre les crises. Mais ces crises qui étaient
pour I'Etat 'occasion de faire preuve de son aptitude, sont deve-
nues a présent le révélateur de son impuissance.

En effet, non seulement I'Etat s’est révélé inapte a répondre
a la crise, mais il I'aggrave par son recours a I'expérimentation
de telle ou telle politique, dont I'échec retombe toujours sur les
citoyens et les entreprises. Les premiers en payant les frais par
le biais des imp6is et redevances de toutes natures, les secondes
en diminuant leurs investissements a cause de 'incertitude des
décisions étatiques d’une part, et de la concurrence inégale de
la part du secteur public.

Les considérations économiques comme I'a souligné M. ME-
ZIANE (la mission de service public et I'intervention de I'Etat)
constituent un facteur déterminant dans la mutation du service
public. Les trésors publics ne sont plus en mesure d’assurer
le financement de plus en plus coliteux des actions économi-
ques et sociales de PEtat sans une fiscalité trop lourde, un
déficit budgétaire inacceptable ou encore un fort endette-
ment qui hypothéque Pavenir, ou bien le plus souvent les trois
a Ia fois. Le recours a d’autres types de financement pour la
prise en charge de certains services traditionnellement assu-
rés par PEtat, permetirait de mobiliser la contribution directe
des usagers sans augmenter les prélevements obligatoires.

En résumé, linterventionnisme systématique de I'Etat est
tombé en discrédit, et la société semble témoigner a la fois d’'une
perte de confiance en 'Etat, d’une allergie aux contraintes admi-
nistratives, et d’une résistance aux prélévements considérés com-
me injustice et spoliation. On prone de plus en plus les merites
des mécanismes du marché, réputé pour sa rationalité et ses
performances.

La société civile revendique un role de partenaire de I'Etat
et non celui de simple administré sujet abstrait. L’hégémonie de
I'Etat qui tend a traiter la société comme un bloc monopolitique
ne saurait résister a la réalité des faits. Il convient, dit-on de
rompre avec ce processus mortifaire, qui aboutit & supprimer
essentiellement ce qui faisait la diversité et la richesse du tissu
social et de redonner & la société civile une existence propre
face a PEtat. (34



En conclusion, le service public étant la manifestation la plus
éclatante de I'action de I'Etat doit étre revu et remodelé de telle
maniére qu'il puisse répondre aux exigences des citoyens. On
ne peut certes pas appuyer les revendications de la désétatisation
totale, mais on ne peut pas non plus assister a 'agonie du service
public, sans songer a réflécnir sur les modalités de non revouveau.

i1~ Pour un renouveau du service public.

Malgré la pertinence de certaines remises en cause du service
public, il faut reconnaitre que ce dernier ne mérite ni trop d’indi-
gnité, ni exces d’honneur. Cependant, dés lors qu'il y a contes-
tation, cela veut dire qu’il doit y avoir une action de réhabilitation
du service public contesté, et cela peut se faire de deux manieres
cumulatives.

- Montrer 'autre face du service public, ¢’est-a-dire ses atouts
et ses cotés positifs.

- Oeuvrer pour assurer les conditions nécessaires pour concré-
tiser le renouveau du service public.

A~ Les atouts du service public

Les attaques, si virulentes, adressées a I'encontre du service
public ne sauraient masquer le fait que le service public avait et
continue a avoir des atouts indéniables qui jouent en faveur de
son maintien et son renouveau :

1~ La relative défaillance du secteur privé;

On a beau dire que 'Etat doit se retirer de la scéne socio-éco-
nomique afin de ne pas entraver l'initiative privée et ne pas acca-
bler les administrés de nombreux prélévements pour financer son
intervention, la réalité nous démontre gu’un tel désengagement
est porteur derisques et de périls pour la paix et la justice sociales,
et méme pour I'épanouissement du secteur privé.
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Introduire la logique du marché, ¢’est augmenter les inégali-
tés et aggraver P'écart entre les différentes couches sociales.
L’Etat ne peut se contenter de “préparer Paréne et d’en évacuer
les cadavres”, il en va de sa propre survie.

Le secteur privé est mG d’une simple logique: celle du profit,
loin de toute autre considération; ses performances ne sont réa-
lisées que grace a I'imputation des charges sur le “client”, et la
prétendue concurrence comme moyen de servir les meilieures
prestations au moindre colt, s’est révélée plutdt chimeérique, puis-
que I'on assiste a une monopolisation de fait du marché ol seuls
les plus forts résistent et imposent leurs lois.

Par ailleurs, et partant du principe du profit, le secteur prive
se désintéresse des activités dites sociales ou a risque économi-
que, d’oli une facune que seul le service public peut combler. De
plus, le privé refuse de faire des investissements qui n‘ont pas
de liens directs avec son activité, et je pense precisement aux
infrastructures.

Faut-il enfin rappeler que le secteur privé ne s’intéresse qu’a
ses seuls clients réels et potentiels, et que son discours “courtols
et bienviellant” en fait un discours du “donnant-donnant”.

Désétatiser a I'excés est une menace pour la solidarité et la
cohésion sociales, d’ou le constat et la nécessité d’une coexisten-
ce entre privé et public, se complétant et s’entraidant. La perfor-
mance et la productivité ne sont pas l'apanage du prive, et le
“public” n'est pas nécessairement inefficace et néfaste; loin de
la, il peut étre le pionnier de I'innovation et de I'essor économique
du pays.

2- Les performances du service public

Sans entrer dans les détails, on peut dire que le service public
a dans son actif les performances suivantes:
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- prendre la reléve des services de la colonisation dés 'aube
de P'indépendance;

- assurer les prestations malgré le contexte de crise écono-
mique;

- jouer le rdle de stimulant pour le secteur privé notamment
par la réalisation des infrastructures, et la formation des cadres
dirigeants;

- contribuer efficacement a la lutte contre le chémage et
prendre en compte les conditions sociales des couches les plus
defavorisées lors du calcul du prix de ses prestations.

Certains services publics ont méme pu réaliser une rentabilité
économique bien plus supérieure a celle des entreprises privées
similaires, et sont parvenus a assurer leur auto-financement et
leur équilibre financier.

Certes, tous les services publics ne sont pas performants,
ou suffisamment performants, mais leur situation peut étre large-
ment ameliorée, tant en qualité qu’en rentabilité, sous réserve
que certaines conditions soient préalablement réunies.

B- Les conditions du renouveau du service public
Ces conditions peuvent étre de trois sortes:

1- La détermination de la sphére d’intervention des services
publics,

Il 'y a pas de critére pour séparer de maniére indiscutable
et définitive les activités“par nature publigues”et les activi-
tés“par nature privées”.Dresser une liste des activités qui doi-
vent étre assumées par des services publics serait du domaine
de P'impossible. Mais il est concevable de tracer une ligne de
conduite pour cette intervention, et I'on pourrait dire que le service
public doit faire ce qu'il fait “MEEUX”que le secteur privé et faire
ce que le secteur privé NE VEUT PAS faire, ou ne PEUT PAS
faire.
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La sphére d’intervention doit &tre appréciee au vu des atouts
dont bénéficie le service public, indépendamment de toute consi-
dération d’ordre idéologique.

La seule réserve que I'on peut émettre a 'égard de cette
action des services publics concerne les cas ou son intervention
constitue une concurrence inégale et inutile pour le privé. Autre-
ment dit, lorsqu’une activité est convenablement prise en charge
par le privé, il devient inadmissible que le service public le concur-
rence: I'Etat ne gagne rien a jouer le “commergant” simplement
pour le plaisir de le faire. Il doit savoir quand s’arréter, et quand
assister, et quand foncer. Tout cela est évaluable selon I'aptitude
du secteur privé et selon le contexte économique national et
international.

On doit prendre le terme "gestion” dans son acception la plus
large en y incluant la gestion financiére, la gestion humaine, le
contréle, efc...

Aussi, le service public ne doit pas étre considéré comme un
mal inévitable et qu’il faut maintenir a tout prix. Il doit présenter
un minimum de rentabilité économique ou sociale. On ne gagne
rien a maintenir ou a démultiplier le nombre des services qui ne
sont maintenus que pour des raisons de pur conservatisme, PEtat
peut en effet *faire mieux” tout en faisant moins.!l ne faut
donc pas avoir de scrupules a prendre des decisions courageu-
ses, a reconvertir, et méme a supprimer.

Le fait que le service public soit financé par tout le monde ne
signifie pas qu’il n’est financé par personne, un droit de regard
et d'interpellation doit porter sur I'existence méme de certains
services. La société étant en évolution et les besoins en mutation
_les structures doivent elles—aussi suivre le mouvement ou dispa-
raftre.

I faut donc rationaliser les subventions et les réajustements
répétitifs et inutiles pour la qualité des prestations, et faire en
sorte que le service public puisse s’améliorer sans trop demander.
Autrement, on ne ferait que différer la crise tout en I'aggravant
pour les générations futures. '
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calcul au service, telles sont & mon avis, les grandes lignes de
ia rationalisation de la gestion.

3~ La reconguéte de la conflance des usagers.

I est vrai que le service public souffre, a tort ou a raison,
d'une crise de légitimité, il lui faut donc regagner la confiance
des usagers daont il ne peut plus ignorer ni les aspirations, ni les
critiques, ni les propositions.

Pour ce faire, plusieurs dispositions doivent étre prises :

- l’amélioration du dialogue avec les usagers: le service
public doit &lre a I'écoute de son environnement, soil pour devan-
cer les aspirations, solf pour rectifier le tir, soit pour justifier une
situation.

La concertation doit remplacer la décision unilatérale et au-
toritaire, il faut passer au stade de I'usager-partenaire, en lui
permettant de se prononcer franchement sur la marche des ser-
vices publics el prendre ses propositions en considération. C'est
pourquol, plusieurs administrations instaurent des bureaux de
Pusager chargés spécialement de transmettre le message de
Vusager aux instances de la décision; d’autres organisent des
jourmnées portes ouvertes pour faire sensibiliser le citoyen aux
réalisations du service mals aussi aux confraintes auxguelies il
est assujetti.
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Par ailleurs, méme la terminologie du service doit étre revue
pour la mettre & la portée de I'usager, le style administratif semble
étre un style stéréotypé, technique et laconique. Méme si le mes-
sage est clair, le citoyen non averti peut ne pas le comprendre
s’il est rédige dans des termes qui lui sont étrangers. Le style
administratif doit donc étre “popularisé” et clarifié. Plusieurs pro-
blemes naissent justement de ce style compliqué. Prenez votre
feuille d'impdt par exemple et vous vous rendrez compte de la
difficulté de comprendre ce qui vous est demandé.

- L’amélioration de P'accés au service public: A défaut
d’introduire une révolution dans le style administratif, il serait
souhaitable de créer une cellule d’orientation et d’information
confiee a des cadres compétents afin de pouvoir renseigner,
expliquer, orienter. Il ne s’agit pas de créer un bureau pour dire
ou se trouve Monsieur tel ou tel, mais de vous dire ol se trouve
la solution de tel ou tel problemes, car rien n’est plus insupportable
pour Pusager que de se faire renvoyer d’un bureau a I'autre, en
entendant dire “je ne suis pas chargé de cette affaire”.

Pour eviter ce genre de problémes, certaines administrations
frangaises ont instauré des structures d’information permanentes
et que 'on peut appeler (24h/24) tel le C.1.R.A (Centre d’Informa-
tion et de Renseignements Administratifs) méme par un simple
coup de téléphone le plus souvent gratuit.

D’autres ont expérimenté avec succes la méthode dite “gui-
chets uniques” ou on peut se renseigner et accomplir les forma-
lites administratives ayant trait a I'activité de n’importe quel dépar-
tement ministériel.

De méme, et afin de favoriser I'acces aux services publics,
les administrations publiques commencent a prendre conscience
du facteur temps, et ont adapté leurs horaires aux convenances -
des usagers.

Enfin, il faut souligner I'importance de Iinstauration du droit
d’accés aux documents administratifs. D’ailleurs, le légisiateur
dans certains pays européens, est déja intervenu pour consacrer
ce droit (en France : loi du 17 juillet 1978 sur Pacceés aux docu-
ments administratifs). ‘
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Ladministration doit avoir la conscience tranquille, mais plus
que ¢a, elle doit persuader le public que sa conscience est effec-
tivement tranquille, en s’ouvrant et en se dévoilant devant tous
les usagers.

- La célérité de la solution des litiges avec les adminis-
trés:
L'administration ne doit pas s’offusquer que I'on se plaigne d’elle,
soit devant une instance administrative, soit devant une juridic-
tion. Bien au contraire, elle doit voir dans ces plaintes 'occasion
de se corriger et de s’améliorer.

Elle doit également donner la priorité aux réglements amia-
bles des différends qui 'opposent aux administrés, et exécuter
les decisions de justice si I'affaire n’a pas pu étre résolue autre-
ment.

A ce sujet, nous saluons quelques expériences (aux Etats-
Unis, en Suede, en France et en Espagne) instituant un “média-
teur” chargé de concilier entre I'administration et les administrés,
et exercer une sorte de contrdle moral sur les services publics
grace au rapport qu’il présente a ce sujet au chef de I'Etat, au
parlement et & 'opinion publique.

La reconquéte de la confiance des administrés passe en
définitive par le respect du noble “sens du service public”, par la
conviction des fonctionnaires qu’un service public performant
égal un usager content et bien traité, on doit reconcilier la société
avec son Etat et abolir image d’oppression, de lenteur et d’inef-
ficacité que le public se fait inconsciemment de I’ admmls’tratlon
publigue.

C- Uexpérience de certains départements ministériels au
Maroc dans I'amélioration de la qualité du service public : le cas
du Ministére des Travaux Publics

Cette contribution tourne autour de trois axes principaux :
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1- L’adaptation structurelle:

Fort de son expérience et de son implantation géographique
qui couvre tout le territoire national, le ministéere des travaux pu-
blics a connu plusieurs réformes de structure, soit pour faire face
aux nouvelles attributions qui ont été confiées (formation profes-
sionnelle et formation des cadres), soit pour réaménager les struc-
tures existentes en vue de la concordance des taches a la struc-
ture (transfert de certaines attributions d’une direction a I'autre,
création de nouvelles divisions ou cellules : UCF, UCO, UCQ),
soit pour rapprocher I'administration de I'administré (grace no-
tamment & la délégation de pouvoir de signature et de pouvoir
aux DRTP et DPTP, et surtout grace au projet de déconcentration).

2. Linnovation normative:

Grace a sa politique de se doter de cadres juridiques de haut
niveau le ministére des travaux publics a pris linitiative de réviser
la réglementation en vigueur relative & ses domaines d'interven-
tion, et participe activement dans le cadre de commissions inter-
ministérielles a I’élaboration de textes et de conventions portant
sur des secteurs ne relevant pas uniquement du département.

La spécialisation de la division des affaires juridiques en ma-
tiére juridique a constitué pour sa part une innovation de taille,
puisqu’elle a permis 'unification du point de vue juridique du
ministére et la vérification de la qualité des textes élaborés.

3- La promotion du facteur humain:

Cette promotion revét plusieurs aspects que nous énumérons
brievement:

- 'appel aux cadres multidisciplinaires et de haut niveau;

- le renforcement de la formation initiale des cadres et des
agents grace au programme d’insertion des cadres, aux séminai-
res, journées d’études, stages et aux missions d’information ef-
fectuées aux services extérieurs;

- responsabilisation des cadres grace a I'élaboration du pro-
gramme d’action concertée (PAC).
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