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garder la possibilité d.e contester telle ou telle eonséquence iles d,écisions
qui ont été prises.

On retrouae ces contrad.ictions lorsqu'on exatnine Ie lonctionnement
iles comités techniques paritaires : à I'aiministration qui tr:ouoe Ie système
lourd,, qui ressent les r,êunions conLrne des < messes )) où les synilicats
oiend.raient longuement réciter leur credo, répond,ent en écho les organi.
sations synd,ical.es qui accusent I'administration d,e limiter à informer,
de sorte que les C,T.P. ne seraient que des < chambres d.'enregistrement >>.
Mon impression personnelle, sous réserae d'inoestigations plus approfond,ies,
est que les conités techniques parttaires, lorsqu'ils fonctionnent, utilisent
d.aoantage Leurs afirtbutions dans les dornaïnes qui touchent très direc-
ternent l.e personnel (formation, primes) que pour étudier les problèmes
d,'organisation et de modernisation, alors que ceur-ci îelè1)ent tout autant
de Leur compétence et concernent aussi les agents. Les C.T.P. apparaissent
souoent conlrne un prolongement d,es C.A.P. et leur spécificité n'est pas
sul lisamment al firmée.

C'est pourquoi, sans doute, d,'autres formes ile concertatïnn se déoe-
loppent prallèlement : simples conta.cts bilatéraux entre l'ailministration
et les syndicats parce qu'ils sont plus commoiles que les réunions formelles ;
groupes de trqoail ad, hoc dont les nem.bres n'engagent pas leur organi-
sation 1 lormules nouoelles importées des Etats-Unis ou du lapon, cornrne
Ies cercles de qualité, oît, la concertation est limitée à des problètnes
conctets ponctuels, rnaîs aurait, de ce lait plus d'effïcacité.

Ces quelques obseraations ne peuoent guère coniluire à une conclusïon,
tnoins encore à des propositions. Je terminerai d.onc plutôt par une
double question: comrnent imaginer des modes de concertation réellement
oalorisants pour les @gents ? Comment laire pour que la hiérarchie ne soit
pas seulement pour eur et pesante etrassurante mais également stimulante?

Daniel PERON, Seuétaire général ile mairie.

Deux ospects différents de Ia. oie administratiae ont été examinés :
Les relations entre les administrations et les usagers d'une part et, Ies
rapports hiérarchiques, d,'autre part. Dans tous les cas, iI s'agit d,'adminis-
trations de I'Etat et de relations rnenées au sein et par Ia fonction publique
d.e l'Etat. Toute I'ad,ministration décentralisée a été passée sous silence
et il n'a, à aucun ntotnent, été question ile ce qui se posse d.ans l'autre
Dersant d,e la lonction publique: Ia lonction publique territoriale qui
efrerce son actiuité dans Les conT.rnunes, les d.épartements, Ies régions et
leurs établissentents publics. Ie aais parler d,es ru,pports hiérarchiques ilans
Ies collectioités décentralisées en m'appuyant su.r tnon expérience iles
mairi,es. Ie purlerai d.es relations hiérarchiques éIu.sffonctionnaïres et
aussi d,es r@pports entre lonctionnaires d.e niaeaux hùérarchiques ilifférents.
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l) Présence permanente d'élus dans la direction des services

Les seroices municipaux ont la particularité d'être directerrrent ilirigés
paî un erécutil éIu, c'est-à-ilire que le chel hi.érarchique d.e ces ailmink'
trations est un hom,rne (ou une femme) politique, qui sur la base d'e ses
options politiques est d,ésigné par iles éIections politiques. Dans ces ad.mi'
nistrations, il y a aussi d,es fonctionnaires. Certains d''entre eur sont de
grade et de responsabilités importdntes. Leurs relations sont régies par
Ia loi (Coile d.es Communes). Ainsi, Ie Maire est le seul responsable de
l'ailminisfiation. Le Secrétaire Général est le principal collaborateur du
Maire et, sous l'autorité ile celui-ci, coordonne l'actiaité d'es seraices.

Si les relations entre Ie lllaire et Ie Secrétaire Général sont clairement
ilélinies par la loi, il n'en est po,s ile m.êrne pour l'impact hiérarchique
de ces d.eur perconnages à l'égaril iles sentices. A la tête d,e ceux-ci, inter-
oiennent d,ans un certain téléscopage ile compétence, le Maire et I'e Secré-
taire Général d,ont le statut et le moile d,e ilésigrntion sont tout à lait ilif'

férents. II arrtrse que pour iles raisons d.e reconnaissance d,e sa compétence
ou tnalheureusernent trop souaent pour iles raisons politiques, le Secrétaire
Général connaisse une certaine d,kgrâce. Il arrtoe, que ooulant renforcer
Ia ilominante politique dans Ia direction d.es seroices, le Maire renlorce
beaucoup son cabinet personnel. Alors, n'étant plus écouté ni par les éIus,
ni par les seruices, le Secrétaire Général isolé n'a plus ile moyen d,'agir.
Cette situation est relatiuement fréquente, surtout ilans les périodes d'e
changement de m,ajortté municipale. Pourtant le Secrétaire Général est
un fonctionnaire.

Ce phénomène qui, iI y a peu se lim.itait aur relations Mairef
Secrétaire Général est en train d.e prenilre de I'extension d.ans les oilles
graniles et nùoyennes car de nombreur adjoints au Maïre traaaillent
à plein temps ù Ia Mairie. Ils ont un d,omaine d.e d.élégation qui recoupe
I'actiaité d,'un seroice et interuiennent pour certains directement d'ans la
d,irection d,u seroice, Alors, ils d.oublonnent aaec Ie chel de seraice. Quand
ce cas se produit, le trauail ile coordination d,u Secrétaire Général n'est pas

facilité, car s'il ilispose de I'autorité. sur un fonctionnaire, il n'en dispose
pas à l'égaril d.'un élu. On assiste donc à une sorte de répartition des tâches
de fait entre d.es élus qui, par Ia perspectiae de Ia réélection, sont extrê-
menLent motioés et prod,uctifs il'idées et des fonctionnaires réduits à Iq
simple exécution. Le Seqétaire Général Ailjoint d,'une très grand.e aille
cle France me d,isait récemtnent : << Dans Ie processus d,écisionnel, nous
ne somm,es les responsables que ile Ia lorme >>.

Heureusement, d,ans certaines oilles ce schéma ne se terlcontre pas :
élus et fonctïonnaires se respectent et pennettent l'action de I'autre. Ces
r:iIIes-Ià sont généralenrent gérées d.e laçon optimum car elles Pennettent
au fonctionnaire Ia lierté et Ia motiaation dont parlait M. Holleaux tout
à I'heure.
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2) Subordination des fonetionnaires aux politiques
et solutions statutaires

De tous temps les cod,res des cornmunes ont été I'objet d,e << chasse aux
sorcières >> Iors d,es changements ile majorité municipale. Ce phénom.ène
a przs une ampleur toute particulière après les éIections municipales de
1977 et de 1983. On a pu alors justement parler de << oalse des Secrétaires
Généraax >>.

Il fallait trouaer une solution statutaire ù ce problème. Les lois sur
Ia lonction publique ont créé Ia lonction publique territori.ale, Ioi du
13 juillet 1983 (1.O., 14 juillet, p. 2174),loi d.u 26 januier 1984 (1.O.,
27 januier, p.441). Les d,écrets il'application sont en préparation (certains
sont déià publiés). Voici les grandes lignes qai seront prochainernent
mises en application : eréation d,'un corps d'administrateurs rcrrttoriaur
pennettant I'emploi de Secrétaires Généraux d,es ailles ile 20 000 à
150 000 hnbitants ; intégration des agents en place; séparation du graile
et d,e l'emploi ; création pour les Secrétaires Généraur et Secrétaires
Généraux Ad.joints d,'etnplois fonctionnels; l'appartenance au corps d,es
ad.ministrateurs perrnettra Ia nom.ination ù un ernploi fonctionnel; les
tituldires d,'emploïs lonctionnels seront pour leur emploi réooeables ad
nutunl,. (Dans ce cas, ils seront soit allectés à un autre em.ploi de la
collectiaité, soit tnis à la disposition d'un centre d,e gestion mais ils
conseraeront leur grade et leur rém.unération - à moins qu'ils choisissent,
rnoyennant une indernnité de quitter la lonction publique) ; création pour
les emplois lonctionnels d'une << indemnité ile fonction >> qui dans l'esprit
de la Direction Générale iles Collectit:ités Territoriales correspond, à une
prime de rtsque.

On le ooit, à la Mairie, dans ses relations atsec le Maire et auec les
seraices, Ie Secrétaire Général est à une place précaire et très exposée.
Le caractère parailoxal de ces relations génère un constant sentiment d.e
malaise.

3) Problèmes des relations hiérarchigues

Dans ce colloque se sont seuls exprtmés des obseruateurs iles rapports
hiérarchiques. le tsoudrais dire mon expérience de praticien sur ce pro-
blène. A ln Mairie, je d,irige 450 agents parmi lesquels on troutte des
prolessions aussi ilif lérentes que : ingénieur, architecte, peintre, m.enuisier,
cantonnier, économiste, cuisinier, spécialiste d.e Ia lonction publique,
urbaniste, photogaphe, méd,ecin, magasinier, rnaçon, etc,.. Cette liste
lait un peu inaentaire à la Préoert, mais elle est bien la réalité municipala
Au Centre Informatique, je dirige un groupe de 12 informaticiens, Lù,
contrairernent à la Mairie où mon graile et ma lonction sont reconnus pa,r
la rémunération la plus importantq pour des raisons d,u marché de l'emploi
d,'informaticien, certaines perso.nnes placées sous rna, d,irection sont bien
plas payées que moi. Ceci pose un certain problème de reconnaissance
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ile l'autorité hiérarchique. Je ooud.rais montrer que Ia ilirection hiérarchi'
que ne se résouil pas à un comportenxent d.'autortté.

Prenons Ie cas d,'un pilotage à tnener il'un projet pfurt-disciplinaire.
Un projet de Z.A.C. par exemple. Il faut coord.onner les elforts d,'un
urbaniste, d'un architecte, d,'un paysagiste, un ingénieur ooirie, un finan-
ciero un spécialiste ile Ia cornrnunication, etc. Chacun d.ans sa partie est'
beaucoup plus instruit que Ie Secrétoire Général, Il y a ilonc un problème
de reconnaissance par ces acteurs ilu rôIe ilu pilote de l'opération. Cette
reconnaissance hiérarchique ne peut, en aucune manière, s'acquérir par
un cornportentent d,'autorité. Pour obtenir un bon projet, nlon trauail
consistera en phases successiaes d.oanimation à: laire préciser les obiectifs;
classer ces objectils par grandes rubriques; par catégories il'objectifs, lors
de phases créatioes, faire prod.uire d,es idées sans autocensure; rameneî
Ies idées produites aux réalités et contraintes techniques et financières;
oérilier que le projet ainsi établi répond aux objectils alfirmés au d.épart ;
Ie cas échéant, modifier les objectifs en fonction d.es contraintes obseroées.

On le uoit ce traoail-Ià est bien éIoigné d,u eomportement hïérarchique
tel qu'on se I'imagine souuent. Il est lait de souplesse, d.e d,iplomatie,
de périoiles ile négociation alternées auec d.es périodes de ferrneté, il'ani'
tnation ile groupes. La hiérarchie au sens d'autorité hiérarchique apparaît
d,aoantage lorsqu'il s'agit de l'exécution et du contrôIe. Là, Ie chef, le
directeur, ou le responsable, est plus <<calé > sttr sa place d.ans I'organi-
gra,tnrne; il est plus ilirectil et ad,opte plus oolontiers un comportement
d,'autorité,


