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COMITE DES PRATIQUES ADMINISTRATIVES

Questionnaire relatif aux actes de gestion du per-
sonnel qui favorisent la coopération interministé
rielle

I - PREAMBULE

Au cours de ses réunions & Paris, en juillet 1965,le Comité des
Pratiques administratives a décidé d'étudier les actes de gestion du per
sonnel qui sont de nature & favoriser la coopération interministérielle
des fonctionnaires,

Lors de la table ronde de Copenhague, en juillet 1967, le Comi-
té a approuvé un premier projet de questionnaire tout en faisant certai
nes suggestions, Il a fixé également les étapes ultérieures pour 1'étu

de de ce document.

Le questionnaire ci~joint a acquis sa forme définitive.

II - REPONSES AU QUESTIONNAIRE DEFINITIVE:

1. Le bon fonctionnement de 1'Etat exige que les fonc-
tionnaires supérieurs des divers département minig
tériels aient conscience de 1l'interdépendence des
problémes qu'ils abordent dans leurs secteurs res=
pectifs. La coopération interministérielle consti
tue une nécessité de plus en plus importante de la
gestion politique et administrative globale.

Quelle est & cet égard la situation dans votre

pays 7

1. Il n'est pas douteux que la cnopération entre les services
™ et les ministéres est essentielle pour la bonne gestion politique et ag

¢lministratives globale.
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Il s'agit d'aspects qui peuvent s'encadrer dans la "coordina-

tion et relations horizontales'.

La conscience de ce fait a déterminé l'adoption par le Gouver
nement de mon Pays de mesures visant l'application et le développement
de cette coopération.

Conformément a 1l'ojectif que 1l'on se propose, et & ce qui a
été demandé, nous pouvons citer les mesures concrétes les plus impor-
tantes qui ont été prises visant cette finalité, et qui pourront fai-
re 1l'objet de modifications ou d'ajustements aux réalités qui surgi -
ront progressivement.

Ainsi, en 1957, par le Décret-Loi n®. 41 241, du 24 aolt, a
été créée la Commission de Coordination des Publications de 1'Btat. Et,
imédiatement aprés, l'article 10 de la Loi ne. 2 090, du 21 décembre
de la méme annde (Loi de Finances pour 1958) a prévu la création d'un
service permanent chargé d'étudier et de proposer les mesures qu'il ju
gerait les plus utiles en vue de la rationalisation progressive des
services publics.

Comme premiére ébauche de centralisation et de coordination ad
ministrative, dans le cadre de la Présidence du Conseil, a été créé,
en novembre de la méme année (Décret-Loi n?, 41 383), le Secrétariat
Général de la Présidence du Conseil, comprenant un service embryonnai
re pour la planification économique (1'Inspection Supérieure du Plan
de Mise en Valeur), d'ou a résulté plus tard le Secrétariat Technique
de la Présidence du Conseil, dont nous nous occuperons plus loin,

Par résolution du Conseil des MMinistres, en date du 18 mars
1959, ont été constitués, au sein des ministéres civils, des commissi
ons de simplification administrative, chargées de procéder a la révi-
sion des méthodes de travail administratif en vue d'une plus grande ef
ficacité des services publics. Précédemment déji, aux termes du Dé-
cret n?., 38 503, du 12 novembre 1951, avait été créée :la -Commigsion
Centrale d'Enquéte et d'Etude de 1'Efficacité des Services Pubiics,
chargée de chercher et d'étudier les facteurs dont dépend la producti
vité des services (ol est englobée la coopération entre les services
du méme ministére et entre ceux des différents ministéres) et de pro-
poser les mesures tendant & la développer. De méme, la Loi de Finan-

ces pour 1962 contenait un précepte autorisant le Gouvernement & pro-



mouvoir la réorganisation des services publics, afin d'en améliorer l'ef
ficacité, d'augmenter les garanties des particuliers et d'assurer la co=-
opération plus effective du public avec l'administration.

En octobre 1962 (Décret-Loi n®. 44 652), a été créée, a la Prési
dence du Conseil, la structure de la planification et de 1l'intégration é-
conomiques nationales, ol ont été englobés une Commission Interministé -
rielle et le Secrétariat Technique déjd existant. Cette commission a été
dédoublée en groupes, et ceux-ci en sous-groupes de travail  constitués
par des représentants des ilinistéres directament intéressés aux aspects
sectoriels du développement socio-économique.

Cet effort du Gouvernement pour mettre a exécution une politique
de réforme de 1'Administration, en vue d'en augmenter l'eficacité, a été
accompagné de réformes parcellaires ou sectorielles de quelques départe=-
ments (Réforme fiscale et réforme des services dépendant du Jdinistére de
la Justice, promulgation du nouveau Statut des Fonctionnaires 4'Outrede
réorganisation du Ministére des Provinces d'Outre-iler, ete. ).

Plus rénemment, en 1964, la Loni n®, 2123, du 14/12, relative au
Plan Intercalaire de ifise en Valeur, a autnrisé le Gouvernement,aux ter-
mes du Titre IX, & promouvoir, entre autres, la mndernisation des organi
sations et des méthodes de travail dans les services publics. Plus tard,
dans le cadre des travaux préparatoires du 11I° Plan de liise en Valeur
(qui a succédé au Plan Intercalaire) a été constitué — sur résolutiondu
Conseil des Ministres pour les Affaires Economiques, et & cdté de ceux
qui existaient déja et que nous avons signalés précédemment—un groupede
travail comprenant des représentants de tous les Ministéres civils pour
1'étude des problémes inhérents & la poursuite d'une politique de Réfor-
me Administrative, objectif ol est englobée sans aucun doute la coopéra-
tion, aussi bien entre les secteurs du méme Ministére qu'entre les diffé
rents Ministéres, qui fait 1l'objet de cette question n? 1.

A c8té de ces mesures, nous pourrions en énumérer d'autres, d'un
caractére moins général, mais peut-8tre non moins importantes pour le pro
bléme & 1'étude.

Quelques-unes de ces mesures seront mentionnées dans les répon-
ses aux questions suivantes.

D'autre part, l'activité déployée par quelques départements enma

tiére d'organisation de cours, colloques, séminaires, publications sur



les différents aspects & considérer en vue d'une administration effica
ce, et aussi la création de noyaux embryonnaires de services O.M. dans
quelques départements publics, ont également contribué, entre autres,a
développer un climat de coopération entre les ministéres et acréer chez
les responsables une conscience plus parfait de l'interdépendance des
questions a la charge des secteurs correspondant, grice aux contacts
ainsi établis et aux &changes d'idées que ces mesures ont permis de réa

liser.

2. Quels sont les principaux obstacles & un esprit et

4 des habitudes de coopération entre les hauts
fonctionnaires des divers départements ministéri-
els ?

2. Dans le cas portugais, on ne saurait affirmer qu'il existe
des obstacles insurmontables & la coopération entre les hauts fonction
naires.

Cette absence de coopération, dans la mesure ou on peut la cong
tater, doit résulter davantage, nous semble-t-il,de facteurs humains
que de tous autres. Toutefois, il faut reconnaitre 1l'incidence des ag
pects mentionnés sur les questions suivantes (2.1. & 2.8) du probléme
de la coopération.

2.1. La diversité des statuts octroyés aux fonc-
tionnaires ?

Par exemple: - les conditions particu-
lidres du recrutement ou de formation;

- Les modalités particulieéres de certai
nes carriéres privilégiées(avancement,
régime pécuniaire).

2.1. Les exemples cités sonus cette rubrique peuvent effeg
tivement &tre & l'origine de difficultés; mais 1'on admet que,
dans certains cas, une volonté ferme permet de les surmonter,
de maniére 3 eliminer 1l'influence de ces facteurs, d'autant
plus qu'au-dessus d'un niveau déterminé de 1'échelle hiérarchi
que des fonctionnaires, les situations dont ils jouissent, pri
vilégiées ou non, ne doivant pas peser dans la balance de la
coopération, qui vise 1'intérét de 1'Etat, considéré comme "in

térét commun”.
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2.2. La "stratification" du personnel des administra
tions en groupes homogénes de plus en plus nom
breux qui tendent a se protéger et a4 s'opposer?

2.2. Sur ce point également on admet la formation de grou=
pes spécialisés, &tant dnnné qu'ils sont indispensables pour fai
re face aux multiples fonctions de 1'Etat. Dans les cas(qui ne
se produiront pas toujours) ol ces groupes manifesteraient, un
sens de protection ou d'opposition aux autres ou influenceraient
directement, ou indirectement l'esprit de coopération, il sem=-
ble que l'action & exercer residera dans la création d'une men
talité dans le sens opposé. Dans cette action les dirigeants au

ront naturellement un role prépondérant a jouer.

2.3, L'accroissement des fonctions principales des ad
ministrations et la répartition de celles-ci en
un trop grand nombre d'unités administrativeﬂni
nistéres et autres) qui jouissent en fait d'une
autonomie assez large et dont les missions sou-
vent se rencontrent 7.

2.%. Quant & cette question, nous pensons que les difficul
tés au niveau des services peuvent effectivement contribuir a en
traver la conpdration entre les différents départements ministé
riels, mais que ces difficultés pourront &tre résolues, dans un
parfait esprit de coopération, par les dirigeants, qui s'effor-
ceront d'ausculter les différents points de choc et qui proposg

ront les mesures en vue de les éliminer.

2.4, Les diverses barrieres existant entre les admi-
ministrations et s'opposant & la mobilité des
fonctionnaires 7

2.4. Sur ce point, nous pensons que les difficultés relati
ves &4 la mobilité des fonctionnaires entre les administrations
peuvent influencer ou non la coopération interministérielle.

En vérité, cette mobilité peut &tre salutaire, dans la mesu
re ol tel ou tel technicien sera appelé & exercer des fonctions
dans un autre secteur, ce gul donnera lieu 4 une coopération plus

dclairée.
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D'autre part, les mutations de fonctionnaires entrainent nox
malement une période d'adaptation, plus au moins longue, et par

conséquent pourra affecter légérement la coopération.

2.5. La lourdeur et le formalisme des communications
entre les administrations ?

2.5. C'est un fait établi que ces facteurs affectent la cog
pération.

Au Portugal, on s'est efforcé d'éliminer ou de réduire ces
obstacles en améliorant l'organisation et le fonctionnement des
Services et en procédant & la déconcentration des compétences,a—
fin de rendre plus souples les communications entre les Services,
et entre ceux-ci et les administrés. Nous avons déjéd fait allu-
sion & ces mesures dans la réponse & la gquestion n?. 1.

Plus concrétement, quelques techniques d'organisation et de
méthodes mises en pratique, des simplifications de structure et
de procédure englobées dans les réformes de quelques services,et
des mesures sur la déconcentration des compétences, soit par trans
fert soit par délégation de ces compétences, ont contribué a ré-

oudre ou a atténuer l'acuité du probléme. Le Décret=Loi ne 42 800
du 11 janvier 1960, et plus récemment le Décret-Loi n2., 48 059,
du 23 novembre 1967, peuvent &tre cités comme mesures importamntes

en matiére de déconcentration des compétences.

2.6. L'absence d'une vue globale sur les objectifs
du Gouvernement ? Cela peut résulter nptam-
ment ;

- De lacunes dans l'information politique
des fonctionnaires;

- De la formation trop spécialisée de cer
tains fonctionnaires et du manque de
formation générale administrative;

- De contacts insuffisants entre fonction
naires.

2.6. Dans mon Pays, les hauts fonctionnaires sont, directe-
ment ou par l'intermédiaire du dirigeant du département corres-

pondant, en contact avec le Ministre d-nt ils dépendent.



Ce fait, allié & leur préparation générale, de niveau univer
sitaire (il s'agit, ne 1l'oublions pas, de hauts fonctionnaires),
ainsi qu'd leur préparation et & leur expérience professionnellss,
leur permet en régle générale d'étre en possession non seulement
d'une vue d'ensemble des objectifs gouvernementaux, mais encore
de dédtails de la prlitique sectorielle qui se projette plus di~-
rectement dans l'action & entreprendre par les départements aux-
quels ils appartiennent,

D'ailleurs, le Gouvernement donne une large publicité aux co=
ordonnées essentielles de sa pnlitique, & travers les moyens nor
msux 4'informaetion, en tenant des conférences de presse,ou en ré
digeant des notes officielles.

Le probléme se revét d'aspects particuliers en ce qui concer,
ne les fonctionnaires & caractére plus particulierement techni-

4

que. Toutefois, ceux-ci étant encadrés dans 1'organisation géné
rale et dans les programmes de travail du secteur correspondent,
acquiérent la visinn globale nécessaire des objectifs gouverne~
mentaux par 1'intermédiaire des dirigeants et d'autres hauts fonc
tionnaires des services respectifs.

Ce fait montre que les contacts entre fonctionnaires doivent
gse dérouler avec la fréquence et l'intensité nécessaires a 1'in-
tégration de tous dans les objectifs & poursuivre.Lles colloques,,
séminaires ou simples réunions de travail, la constitution déja
signalée, dans certains cas, de conseils de Directeurs-Généraux
et de commissions régionales de fonctionnaires de divers organisg
mes, ainsi que d'autres initiatives, identiques, ont conduit a
des résultats acceptables qui, évidemment, peuvent et doivent
8tre améliorés: et on travaille dans ce sgens,

C'est ainsi que ce que 1'on appelle le probléme de 1'"infor-

mation descendente'" a été envisagé au Portugal.

2.7. La tendance des pouvoirs politiques a4 confier
des tlches importantes de 1'Etat & des insti
tutions ou & des groupes situés en dehors de
1'administration traditionnelle ?

2.7. L'Etat portugais s'efforce, en régle générale, de ré-

soudre tous les problémes au moyen de ses propres institutions.



Les groupes ou commissions mentionnées dans d'autres répon-

ses & ce questionnaire sont constituées en régle générale par des
fonctionnaires représentant les services respectifs, ou bien spé
cialement qualifiés dans les matiéres étudiées au sein de ces
groupes. Dans de nombreux cas, et toutes les fois que celase ré
véle nécessaire, sont appelés a faire partie de ces groupes des

représentants du secteur privé.

2.8, La participation plus au moins déterminante de
groupes d'intérét a 1l'élaboration des lignes
d'action su niveau gouvernemental 7

2.8, L'existence de groupes ayant pour objectif défini de
tracer des lignes d'action déterminées au niveau gouvernemental
n'affecte en rien, nous semble-t-il, la coopération départemen-
tale, étant donné que leur action se déroule & un niveau qui aé
passe la compétence des services traditionnels. A ces groupes
participent habituellement de hauts fonctionnaires des organis-
mes de 1'Btat, dont l'action d'étude, de planification,oudecri
tique n'est pas en opposition avec leurs fonctions normales, c'
est pourquol leur inclusion dans ces groupes ne peut que contri
buer & une coopération plus étrnite entre les secteurs auxquels

chacun appartient.
%2, Par quelles mesures pourrait-on améliorer la coopéra-
tion interministérielle ? (1)
3,1. Dans le domaine de la gestion du personnel:

3,1,0. En organisant ou en favorisant la mobi-

1ité des hauts fonctionnaires ?
3,1.0., Nnus ne pensons pas que le transfert de hauts
fonctionnaires d'un Ministére & un autre puisse favoriser

la coopération interministérielle; au contraire, il peut

(1) Dans le souci d'apporter aux membres du Comité des Pratiques

administratives des informations aussi pratiques que possi-

ble, il est suggéré de répondre aux questions proposées en

relatant certaines expériences effectuées nu envisagées dans

s chaque pays. Il y aurait intérét a analyser  sommairement

les aspects positifs ou négatifs de certaines mesures appli

quées en vue de favoriser la cnopération interministérielle

mais qui peuvent &tre, a d'autres égards, une source de dif
ficultés pour l'action administrative.
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prise qui doit caractériser la mnderne "administration de

développement", en oppositi-n au concept (quebeaucoupcon—

sidérent comme dépassé), d'administratinon essentiellement

légaliste".

5.1.2. BEn organisant un systéme de rotation
des fonctionnaires des différentsmi
nistéres, soit en début soit en cours
de carriére?

3.1.2. De méme que dans les cas examinds aux numé-
ros précédents, la rntation du personnel suscite jusqu'a
un certain point, les inconvénients de 1l'adaptation, né-
cessaire a n'importe quel stade de la carriére du fonction
naire, lMais, dans le cadre des Directions Générales,nous
ne voyons que des avantages 4 la rotation des fontionnai-
res.

I1 convient de mentionner ici un cas qui a été cons-
taté au Portugal. La Direction Générale de la Comptabili
té Publique a facilité le placement de fonctionnaires dans
des Départements de différents Ministdres.

L'action de ces fonctionnaires s'est révélée effica-
ce et a méme fait 1'objet de références &logieuses. Cette
affirmation est encore confirmée par les demandes de ces-
sion de fonctionnaires gualifiés qui sont adressées & la
Direction Générale en question.

Dans ces cas,l'adaptation est rapide, étant donné 1la
nature des taches auxquelles sont destinés les fonctionna
res en question, et qui sont jusqu'd un certain point com
mune & tous les Services, adaptation & laguelle contribue
également la somme des connaisssances acquises.

Soulignons encore que les cessions de fonctionnaires
ont lieu aux différents stades de leur vie professionnel-
le,

Ainsi, de 1l'expérience citée, nnus recueillons une
opinion favorable & la mutation des fonctionnaires,aux dif
férents stades de leur carridre, dans les cas ol les fone

tions & exercer présentent une certaine identité,mutation
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qui peut conduire a des avantagen, soit qu'elle contribue
a améliorer les routines, soit méme qu'elle stimule 1les—
prit du fonctionnaire dans le sens du perfectionnement.

La rotation en grande échelle, c'est-a-dire au-deld
du domaine défini par le cadre auquel appartient le fonc-
tionnaire, et qui est généralement le cadre de la  Direc-
tion Générale correspondante, ne serait possible que moyen
nant l'existance de grands corps de fonciionnaires, autre-
ment dit de cadres communs a différents départements du mé
me Ministére ou méme de plusieurs Ministéres, ce qui,en re

gle générale, n'est pas le cas au Portugal.

3.1.3. Bn créant un corps spécial de hautes
fonctionnaires dont la répartition
et 1'utilisation incomberaient & une
autorité interdépartementale ?

- En créant des fonctions d'un tipe
nouveau, dont le role serait 4d'
étre 1l'interpréte ou l'intermédi-
aire entre différents spécialis-
tes et entre spécialistes et géné
ralistes ?

(Par exemple, des fonctions chargé
es d'analyser les solutions pro-
posées par les hommes de scien -
ce et par les techniciens ou,en
se fondant sur les conclusions de
ces derniers, de préparer les dé
cisions que doivent prendre les
hommes politiques ou les adminig
trateurs).

3.1.3. Quant a la premiére question, ou est cité 1'
exemple de la création d'un corps spécial de hauts fonotion
naires dont la répartition et l'utilisation incomberaient &
une autorité interdépartementale, cette solution nous sen
ble peu viable, étant donné la multiple spécialisation des
différents départements.

En effet, l'action de ce qu'on pourrait appeler"l'éli
te de choc" entralnerait des difficultés compréhensibles
de coopération, étant donné que, mise en présence des pro-
blemes, elle susciterait fréquemment des oppositions ou des
résistances de la part d'autres dirigeants, et que l'oncon

. N ’
sidere comme désavantageuses.
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A la question formulée au sec-nd point nous semble au
contraire plus plausible et capable de conduire a de meil=-
leurs résultats pratiques que la précédente, étant donné que
cet élément de liaison, sais fonctions d'intervention par-
faitement définies, servirait de médiateur dans les diffi-
cultés qui pourraient éventuellement surgir, et 1l'on admet
qu'il y aurait ainsi possibilité de coordonner une ample
coopération,

C'est le moment, semble-t-il, de signaler ici qu'il
existe au Portugal différents organes de 1l'administration
appelés Conseils (Conseil National du Tourisme, Conseil du
Crédit, Conseil des Travaux Publics, Conseil de 1'Agricul-
ture, Conseil des ilines, etc.), qui sont chargés de donner
leurs avis sur les problémes fondamentaux de la politique
& suivre par le Gouvernement dans les matidres correspon -
dantes, et qui sont ensuite mis a exécution --- une fois que
le Gouvernement les a approuvés — par les agents de 1'Ad-
ministration. Ces Conseils, au niveau national, supérieur
ou régional, ont fonctionné dans l'ensemble d'une maniére
satisfaisante, malgré quelques difficultés inhérentes au
travail de groupe et, dans certains cas méme, ont été mar-

qués par un caractére opérationnel accentué.

3.1.4. DBn réservant tntalement ou partielle-
ment les emplois du haut cadre admi-
nistratif & des fonctionnaires ayant
regu la formation d'une "Grande Eco-
le" 7

3.1.4. Sur ce point, et sans laisser de reconnaltre
le grand mérite de la sélectinn des fonctionnaires moyen-
nant la formation spéciale donnée par une "Grande Fcole",
il semble que 1l'on ne puisse manquer de reconnaltre égale
ment 1'intérét des enseignements, toujours utiles,que pro
cure le milieu professionnel au long de la carriére du
fonctionnaire et, dans ces conditions, nous pensons qu'en
recourant, aux deux forme de sélection 1l'on obtiendra des

résultats plus favorables.



Au Portugal est en vigueur le principe général (bien
que 1l'on admette des exceptions) qui consiste & exiger un
dipldme supérieur adéquat pour la nomination & de  hauts
postes de la carriére de fonctionnaire. On peut dire que
cette régle a donné de bons résultats, surtout quand elle
est appliquée a des individus qui sont déja fonctionnai=-

res.

3.1.5. ILn organisant une formation initiale
commune aux nouvelles recrues desti
nées aux différents départements" ?

3.1.5. Bien que, comme nous avons déji eu 1'occa-
sion de signaler, il en est qui soutiennent la constituti
on de grands corps de fonctinnnaires pour permettre un plus
grand mouvement et une plus grande facilité d'acces,et ain
si mieux définir la carriére respective et contribuer &
son prestige, le fait est que les normes en vigueur dans
mon Pays sont orientées, en régle générale, dans le sens
de l'existence de cadres appartenant en propre a chaque
Ministére. Dans ces conditions, la préparation des can-
didats aux différents cadres - bien qu'englobant une par
tie commune correspondant & la matiére qui s'appligue 4!
une maniere générale & tous les secteurs de 1'Administra-
tion Centrale de 1'Etat —— comprend également une partie
spéciale, concernant l'actinn du département correspondant.

De ce qui précede il décnule qu'en régle générale on
ne pratique pas chez nous la préparation initiale commune
aux candidats aux postes de fonctionnaires des différents
départements, & part quelques tentatives isolées dans tel
ou tel Département, mais on vise seulement la préparation
et la formation des fonctionnaires de chaque département.

Toutefois, il nous semble que lorsqi'auront ét& modi=-
fiées les prémisses précédemment exposées, il y aura lieu
d'envisager le probléme, bien qu'avec certaines limitati-
ons imposées par la nature des fonctinns & exercer et le
niveau des postes a occuper, car il nous semble que le sys

téme pourra donner de bons résultats.
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3.1.6. En poursuivant une politique active et
continue de perfectionnement des ca-~
dres, notamment par l'organisation de
cycles de formation ou de séminaires a

] 3 Id
caractere interdépartemental ?

3.1.6, Il s'agit d'initiatives importantes ayant une
large projection dans le bon fonctionnement des services et
gui peuvent contribuer dans une grande mesure & améliorer
la formation professionnelle ainsi qu'a assurer une coopé-
ration efficace.

Des expériences de cette nature ont été réalisées,as-
sez fréquemment, a la Direction Générale de la Comptabili=
té Publique, au Portugal, en vue de la formation technique
du personnel (cours de formation, colloques, groupes de tra
vail, séminaires, etc.).

Au Portugal également, au niveau des Directeurs Géné-
raux ont été organisées des réunions et des colloques dans
le cadre des différents Ministeéres.

De méme, au niveau général, ont été crédes des commis
sions constituées par des fonctionnaires des organes péri-
phériques des divers départements intervenant dans l'action
régionale. Nous pensons pouvoir affirmer que, d'une manig

re générale, ces initiatives se sont révélées fructueuses.

3,1.7. En adaptant 1'enseignement supérieur
aux besonins spécifiques d'une admi=-
nistration en évolution?

(sciences politiques, sociologie,
sciences de gestion).

3.1.7. Nous pensons qu'il y a effectivement guelque
chose d'important & faire en ce qui concerne 1l'adaptation
de l'enseignement supérieur (et méme secondaire ou moyen)
aux nécessités réelles d'une administration en évolution.
Dans ce domaine également, au Portugal, et bien gue,me sem
ble-t-il, l'on n'a pas encore épuisé toutes les mesures uti
les possibles, on a cependant entrepris une action en vue

de l'adaptation visée dans cette question. En effet, a c¢d



- 15 =

té de quelques cas de modification des plans d'étude des

&coles supérieurs ol s~nt enseignées les matiéres inté -
ressant la Science de l'administration (désignation de-
puis longtemps en usage), ont été organisés dans ces éeo
les des cours éventuels "a latere" sur les matiéres en
question. D'autre part existent des écnles et instituts,
soit officiels soit privés, ou fonctionnent des cours spé
ciaux plus au moins orientés dans le sens des sciences po
litiques, sociales et de gestion.

C'est ainsi que 1'Institut Supérieur des SciencesSo
ciales et de Politique d'Outre-iler (qui vise essentielle
ment la préparation de fonctionnaires d'Outre-Mer) 1'Ins
titut Supérieur des Sciences Economiques et Financieres,
les facultés de Droit et d'Economie, et 1'Institut des
Etudes Sociales sont des établissements qui exercent une
action importante dans la préparation de quelques futurs
fonctionnaires et contribuent & la formation de leur men
talité dans le sens de la coopération souhaitée, qui est

le point central du présent questionnaire.

3.1.8. En organisant 1l'information constan-
te des hauts fonctionnaires ?

En favorisant la constitution d'assp
ciations groupant le haut cadre ?

3.1.8. En ce qui concerne l'information des foncti
onnaires, nous pensons gqu'en recourant a des moyens de di
vulgation tels que Jjournaux, revues, bulletins d'informa
tion et circuits fermés de télévision, il serait possi -
ble d'obtenir une collaboration qui favoriserait 1'infor
mation et la coopération des hauts fonctionnaires.

Quant & la constitution de groupement a caractére
culturel, nous pensons également qu'ils doivent procurer
des avantages considérables, car, a travers ces contacts,
se créent parfois des amitiés qui, sans ce moyen,se noug
raient difficilement.

Comme on demande dans le questionnaire que soient ex

posées des expériences concrétes réalisées dans chaque
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pays, c'est le moment de signaler que, récemment encore,au
Portugal, comme 1l'on se proposait d'étendre le domaine de

la mécanisation & la comptabilisation mécanographique des
traitements des fonctionnaires de certains services péri-
phériques, des contacts directs, des causeries et des réu-
nions & caractére formatif et informatif entre le dirige-
ant des services mécanographiques du Ministére des Finances
et les responsables des secteurs & englober dans Sa nouvel
le phase de la mécanisation, ont permis d'obtenir des ré-
sultats utiles et rapides. C'est ainsi que 1l'on est parve
nu & résoudre avec une facilité relative un probléme qui se

présentait comme revétant une certaine difficulté.

3.1,9. En donnant au plus grand nombre possi-
ble de fonctionnaires 1l'occasion de rg
présenter leur pays a des réunions in
ternationales 7

3,1.9, Les contacts au niveau international sont
de méme hautement utiles, car ils permettent d'acquérir la
connaissance de nouvelles techniques, dont beaucoup,diment
adaptées au mileu respectif, apportent des bénéfices consi
dérables.

Mon Pays est toujours prét, non seulement & bénéficier
de l'expérience étrangére, mais encore & partager avec les

autres pays les résultats de sa propre expérience,

3.2, Dans le domaine institutionnel et fonctionnel:

3,2,0., En associant les hauts fonctionnaires a
1'élaboration des grandes lignes d'ac=-
tion des pouvoirs politiques:

- au niveau de leur département minis-
tériel;

- au niveau d'organes interdépartemen-
taux responsables de la politique gé

nérale qui conditionne les politi -
ques des différents départements;

~ au niveau des organes législatifs ?
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3,2,0 Il y a, nous semble-t-il, le plus grand inté-
rét & ce que des fonctionnaires supérieurs des différents
départements ministériels interviennent dans la coordina-
tion des grandes lignes d'action des pouvolrs politiques,
quand ils y sont invités.

En ce qui concerne le niveau ol devra avoir lieu 1'
intervention de ces fonctionnaires, nous pensons gue la
formule la plus adéquate réside dans l'existancs d'organes
interdépartementaux, auxquels est attribuée une fonction
spécifique d'étude et de coordination conjoncturales, é&-
tant donné que si l'intervention se circonscrit a un sec-
teur déterminé, il est probable que quelques détails d'en
semble échappent & la vision générale dont il y a lieu de
tenir compte.

D'autre part, la collaboration au niveau des organes
1égislatifs ne semble pas recommandable, car on reconnalt
l'avantage d'un nouveau "filtrage" au niveau politique
avant que les conclusions soient converties en directives
définitives.

Y titre d'information, nous pouvons signaler gu'au Par
tugal les dispositions qui visent 1'étude et 1l'exécution
de la Réforme Administrative, du Plan de Mise en Valeur,
de 1'Organisation et des Méthodes, et autres initiatives
qui peuvent étre généralisdes, ont été encadrées dans 1la
Présidence du Conseil.

Cependant, gquand il s'agit de question spécifiques @
un Ministére déterminé, on a adopté le critére qui consis
te & instituer des "commissions d'étude" affectées aux sec
teurs correspondants.

Toujours pour la définition de lignes générales d'ac
tion commune, fonctionnent au sein de divers lMinistéres
(comme on 1l'a déja partiellement signalé dans la xéponse
& la question 3.1.3.) des "conseils nationaux,supérieurs,
de coordination et consultatifs", dont font partie des per
sonnalités (dans leur grande majorité fonctionnaires)com-
pétentes dans les différentes matiéres et des représentan

ts des services de 1'Etat et du secteur privé.



-18 -

A 1'exception des Conseils spécifiquement et exclusl
vement consultatifs, les autres, outre les fonctions con-
sultatives qui pourront leur gtre dévolues, prennent des
libérations & exdcuter par les Services adéquats. Tel est,

en particulier, le cas les Conseils de Coordination.

3,2,1. En créant des formes institutionnelles
chargées d'animer et de coordonner 1!
ensemble des activités administrati -
ves 7 (1)

3,2,1, Comme on 1l'a déja exposé en synthése dans la
réponse & la question n?, 1, on a adopté successivement,
dans 1'administration portugaise, des mesures visant:

- & promouvoir la réorganisation des services
publics, afin d'en améliorer 1tefficacité ,
d'augmenter les garanties des particuliers

et d'assurer une coopération plus effective
entre le public et l1'Administration;

. 1 . N . t .

- & adapter d'une maniere dynamique 1'organi-
sation des services & 1l'évolution permanen=-
te des réalités.

Pour compléter ce que nous avons dit & ce propos, il
convient de mentionner ici que les mesures  précédemment
signalées ont atteint récemment leur point culminant avec
la créatinon du Secrétariat de la Réforme Administrative,
qui exercera ses attributions dans les domaines suivants:

i) statut juridique et conditions économico=-

sociales des fonctionnaires de 1'Etat;

formation et perfectionnement profession-
nel des fonctionnaires;

e
[ %
~

organique de 1l'Administration dans ses dif
férents secteurs et échelons et structu-
re des cadres du personnel;

[s
[
e

p

iv) méthodes de travail et techniques de fong
tionnement dans les services publics;

. v) installation et équipement des mémes ser-
’ vices;

(1) Il ne serait pas sans intérét d'étre informé sommairement
sur les divers types d'administrations "horizontales'",c'
est-a-dire interdépartementales,qui peuvent exister dans
chaque pays.
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vi) relations humaines et relations publi-
ques;

vii) révision, codification et divulgation
des mesures législatives et reglemen -
taires sur les questions mentionnées
dans les rubriques précédentes.

Les réalités et les perspectives de la vie administra
tive portugaise ont en outre conseille de poursuivre dans
la ligne de la déconcentration et de la simplification,mo-
vennant l'adoption de mesures visant & atténuer le poids
de la bureaucratie actuelle, en allégeant les taches admi-
nistratives des ilinistres et des dirigeants des services,
en appelant les fonctionnaires des catégories inférieures
des secteurs de la direction & participer d'une naniére
plus active et plus sonlidaire & la vie de l'administration
et & maintenir un contact plus étroit avec les administrés,

Il faut souligner que la Direction du Secrétariat de
la Réforme Administrative est assistée par un Conseil de
Coordination ol sont représentés les Ministeres et les Se-
crétariats d'Etat, ainsi que le Secrétariat Technigue de la

Présidence du Conseil.

3.2.2. En créant des groupes de travail de hauts
fonctionnaires, soit en vue de coordon =~
ner une action commune, soit en vue d'étu
dier des problémes spécifiques intéres -
sant plusieurs départements ?

3,2.2. La création de "groupes du travail'" pour 1'
étude et la coordination de différents problemes est effec
tivement d'un grand intérét.

Cette pratique est adoptée depuis quelque temps au Por
tugal, ou existent des groupes de travail dépendant de la
Commission Interministérielle de Planification et d'Intégra
tion Economique, constitués par des représentants des Ser-
vices et des entités intéressées.

En outre, d'autres groupes ont été également consti -
tués pour 1'étude de problémes 1liés & la Réforme Adminis -
trative ou d'autres problémes spécifiques intéressant di-

vers secteurs.
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Les conseils coordinateurs — dont nous avons cité
gquelques-uns — ont également, dans de nombreux cas,ré=

solu le probléme de la coopération.

3.2.3. BEn centralisant certains actes de ges
tion du personnel ?

3.2.3., Il nous semble que la centralisation des
actes 1iés & la gestion du personnel pourra &tre utilée,
si elle est circonscrite & des cadres communs des Minig
teres., A titre d'exemple, nous pouvons mentionner les
problémes communs & différents départements des divers
Ministéres 1liés & la gestion du personnel — admission,
placement, promotion, enregistrement biographigue et mi-

se & la retraite.

3.2.4. En regroupant certaines unités admi-
nistratives selon la parenté des ob
jectifs & poursuivre ?

3.2.4. Le groupement de certaines unités administra
tives selon l'affinité des objectifs & poursuivre peut
effectivement apporter des bénéfices a une collaborati-
on parfaite.

Dans le cas portugais, nous pouvons signaler,au i
nistére des Finances, l'action des Services Mécanographi
ques, qui exécutent par des procédés mécanographigues des
tdches affectées a différents départements de 1'BEtat géo

graphiquement dispersés.

3.2.5. En regroupant dans de vastes centres
administratifs les départements et
les services dont la dispersion gégo
graphique est la conséquence actuel
lement inévitable du phénomene de 1!
accroissement bureaucratique ?

3.2.5. La pratique suggérée dans cette question a
été adoptée au Portugal au mnyen des Services centraux
gui atténuent, dans la mesure du possible, les effets de

la déconcentration., Ce procédé a exercé une action fa-
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vorable dans les cas ol la concentration n'est pas considé

rée comme recommandable.

Cependant, il ne faut pas oublier que, chez nous Ega-
lement, on préconise la décentralisation des serviceset la
déconcentration des compétences, comme un moyen d'obtenir
plus opportunément et plus rapidement (et par conséquent
avec une plus grande rapidité et unz plus grande efficaci-
te) des solutions pour les problémes auxquels on se heurte

au niveau régional.

3,2.6., En élargissant au niveau départemental
et interdépartemental les perspectives
habituelles notamment en développant
les moyens d'études et de prévision?

3,2.6. La mise & profit de toutes les occasions pour
développer les moyens d'étude et de reflexion au niveau dé
partemental et interdépartemental, est, nous semble~t-il,
d'un grand intérét.

Considérant les expériences qui ont été réalisée dans
oe domaine a.la Direction Générale de la Comptabilité Pu-
blique, au Portugal, nous pouvons affirmer que les résul-
tats obtenus sont encourageants., ffectivement, en temps
opportun et au moyen de notes, de circulaires, de réunions,
de cours de perfectionnement, de séminaires et de colloques,
est maintenu au sein de la Direction Générale en question
un niveau satisfaisant de formation professionnelle, d'ou
résulte également un esprit favorable & la recherche,comme
le prouvent diverses publications du Gabinet d'Etudes ad-

joint & cette Direction Générale.

3.2.7. En établissant entre les divers groupes
' de pression représentant les intéréts
sociaux ou économiques d'un pays et les
fonctionnaires des liaisons suffisan -
tes, de telle maniére que ceux-ci per-
¢oivent mieux le caractére global de 1'
action administrative ?

3.2.7. Le systeme corporatif portugais permet le con

tact permanent entre l'administration, au niveau gouverne-



mental et des services, et le secteur privé, par 1l'inter-
médiaire des organes représentatifs respectifs, de Aiffé-
rents niveaux, dont la coupole est la Corporation. Parmi
ces organes représentatifs se trouvent ceux qui correspon
dent aux activités et aux intéréts non seulement d'ordre
économique, mais encore social.

Ce systéme permet 4'obtenir les informations, les é-
claircissements et les interventions jugées nécessaires
pour garantir cette meilleure perception du caracteére glo

bal de l'action administrative visée dans la question.

3,2.8. Bn tirant profit d'une planification in
dicative ou impérative, établie avec le
concours des divers départements minig
tériels et des organes extra~adminis -
tratifs 7

3,2,8, Oui, d'une maniere générale. Je citerai un
cas concret. Au Portugal, dans l'organisation des Plans
de Mise en Valeur, on a suivi été réalisés avec le con=
cours de représentants des différents ministéres et Secré
tariat a'Btat, ainsi que du secteur privé. Ce procédé a
donné de bons résultats et a contribué a la coopérationul
térieure entre les différents services et les secteurs in

tervenant dans 1l'exécution des plans en guestion,.

3,2.9. En mettant en oeuvre un systéme de pla
nification, de programmation et de ges
tion budgétaire permettant une direc-
tion par les objectifs et un controle
systematique des écarts ?

3,2.9, Tous les systimes qui permettent un contrdle
efficace et permanent de toute la gestion offrent la pos-
sibilité de scruter les insuffisances qui,éventuellement,
peuvent persister dans les différentes gestions administra
tives, ce qui est un bien.

Au Portugal, le systéme mentionné dans la quedtion
est pratiqué d'une maniére générale.

C'est ainsi que, concentrant maintenant notre atien-

tion exclusivamente sur les Plans de llise en Valeur, nous
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constatons que, une fois opérée la planification initiale,
suit une programmation annuelle d'ajustement 4 la situati-
on conjoncturale (& cdté de la révision générale prévue
pour la moitié de la période totale d'exécution du Plan) .
Une fois les crédits annuels nécessaires fixés et comptabi
1isés, 1l'organe centralisateur de 1'organisation du Plan,
qui accompagne également son exécution, est mis périodique

ment au courant des résultats obtenus.

3.3, Bn facilitant 1'échange d'infoérmations entre
fonctionnaires de départements ministériels
différents, notamment par le développement
de centres de traitement automatiques de 1'
information, reliés entre eux?

3.3, Dans l'administration publigue portugaise, l'usage d'or
dinateurs se généralise., Cependant, & part le cas de gquelquesor
ganismes & caractére saientifique - p.ex. le Laboratoire National
du Génie Civil - leur application est encore pratiquement limi=-
tée A la rdéalisation de tAches administratives, telles que: comp,
tabilisation des traitements des fonctionnaires, exécution de tra
vaux relatifs aux contributions et impots, statistiques, etc. .

Ce point mérite cependant toute notre attention, et 1'"infor
matique" nous apparait d'un grand intérdt (il faut noter qu'a été
récemment réalisé 3 Lisbonne la IV e Rencontre Internationale de
Mécanographie et d'Informatique), mais, pour le moment, nous es-
timons que les conditions existant chez nous ne permettent pasen
core d‘explolter les vastes possibilités dé/cette technlque.

Entre-temps, et en une premieére étape, nous nous efforgonsde
donner le plus grand développement p0381b_e aux Centres’ mecano-
graphiques que nous possédons et nous env1sageons la creatlon 4
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