‘importance revétue par [amélioration des
capacités institutionnelles et administratives en
urope centrale et orientale a été confirmée par
I'«avis» rendu sur Paptitude des pays concernés i
devenir membres de I'Union européenne.

Les avis, communiqués en juillet, prennent en compte
différentes décisions précédentes du Conseil européen.
En 1993, le Conseil européen de Copenhague a
commencé par fixer des crittres généraux pour
I'intégration, au nombre desquels figuraient «la stabilité
des institutions garantissant la démocratie, la primauté
du droit ... (et) Pexistence d’une économie de marché
en état de marche, de méme qu'une capacité  faire face
aux pressions de la concurrence et aux forces du marché
dans 'Union» et la capacité d’assumer les obligations
inhérentes 4 'adhésion 4 I'Union. En juin 1995, le
Conseil européen de Cannes a donné son approbation
au «Livre blanc» sur «la préparation des Pays associés
d’Europe centrale et orientale au marché interne de
I'Union».

Le Livre blanc a clairement fait valoir les implications
juridiques et administratives que le marché interne
aurait pour les pays candidats. Il soulignait que Penjeu
principal ne résidait pas, pour les pays associés, dans
Pharmonisation des législations, mais dans
P«adaptation de leurs dispositifs administratifs et de
leurs sociétés aux conditions nécessaires 2 la mise en
oeuvre de ces législations». En décembre 1995, le
Conseil européen de Madrid avait conclu qu’une
intégration harmonieuse des Erats candidats d’Europe
centrale et orientale impliquerait une réforme de leurs
structures administratives.

La Commission consacre un chapitre entier de I'avis
relatif & chaque pays 4 'évaluation de la capacité de
P'administration de ce candidat & mettre en oeuvre
Vacquis communautaire, et fait des suggestions
spécifiques pour que les améliorations nécessaires soient
apportées.

Le renforcement des capacités en matidre de gestion

S’ils souhaitent étre efficaces parmi les pays de 'UE, les
futurs membres doivent étre en mesure de traiter les

PIXISusan Leopold

questions relatives & 'ensemble de 'Union en y
impliquant tout leur gouvernement et leur
administration. Ils doivent disposer d’une fonction
publique compétente et bien formée, de systémes
d’élaboration des politiques et de coordination
interministérielle, d’'un systéme judiciaire performant,
et de moyens de planification et de contréle financiers
étendus a lensemble de I'Eat.

Les futurs membres sont également tenus d’adopter,
dans des délais relativement brefs, 'ensemble de
Pacquis, et d'ére en mesure de mettre en oeuvre de
maniére efficace les directives et les politiques
communautaires dans leur contexte national. Les pays
candidats ont établi des organismes de coordination
pour sacquitter de ces tiches, et les programmes de
réforme de leur administration publique sont 2 présent
en grande parte dictés par les exigences
correspondantes 4 I'achévement de la transition vers
I'économie de marché et par lobjectif politique
d’entrer dans 'Union européenne.

La transition et Uextension de lacquis

Les futurs membres originaires d’Europe centrale et
orientale devront affronter, sur la voie de leur
adhésion, différents obstacles que leurs prédécesseurs
ront pas eu 2 affronter.

Suite & ln p.15 )



des entreprises de disposer de meillenrs services ~ lincitation ln plus forte aux réformes demenre dans lobjectsf
politique de lintégration européenne. A présent que la Commission européenne a présenté son avis sur les
candidatures & [intégration européenne, Limportance de ce facteur na fast que croitre.

Sl est vrai que la véforme de adminisirasion publique en Enrope centrale ex orientale est motivée par
differentes exigences — telles que le besoin daméliorer la compétitivité économique ou la volowté des ciroyens er

Tribune de ln Gestion Publique

La'Tribune de la Gestion Publique consacre les pages qui suivent avex implications de lavis pour la bonne
gestion des affaires publiques («gouvernance») dans les pays d Europe centale et orientale. Des entretiens avec
des responsables des affaires européennes dans des pays candidats (Henrik Hololei en Estonie et Pietras
Jaroslaw en Pologre) pourront étre lus respectivement aux pages 3 ex 10,

Le Point de Mire de la Tribune donnera des précisions sur les critéres de [avis et sur la stratégie de pré-
adbésion de ln Commission, alors que le Coin des Donateurs examinera le role de Phare dans la mise en
oevvre de cette stratégie. Dautre articles sevont consacrés aux implications de [adbésion & la qualité de
membre de [ Union enropéenne pour lexercice du contrdle financier (page 4) et la formation des fonctionnaires
(page 6).

Plus tard, cette année, TGP présentera Lopinion de responsables bulgares et roumains sur la préparation des
institutions de [Ftat et des travailleurs de ces pays & Uintégration européenne. Par ailleurs, un reportage aura
pour objet ke séminaire organisé dans les premiers jours doctobre pour les responsables des affaires européennes
et de ladministration publique en Europe centrale et ovientale. Ce séminaire, décrit & la page 9 de la présente
parution, permettra denvichir la réflexion sur la relation existante entre lintégration européenne et la réforme
de [administration publigque.

Belindia Hopleinson - Rédactrice-adjoi
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PRENDRE LES RENES EN MAINS

[ Ftonie adape [ rforme de son achministrtion publie s bestns de s pré-adhesion

Phato/Toomas Huik

Henrik Hololei

Lavis émis par la Commission européenne
sur chaque candidature & ladhésion a
PUE évalue la capacité de ladministration
publique du pays concerné i appliquer
lacquis communautaire. Au cours de
Uentretien  relaté  ci-dessous, TGP
sollicitait opinion personnelle de M.
Henrik Hololei, Chef du Bureau de
UIntégration européenne de U'Estonie, sur
la signification que revét lavis pour son
pays. Les difficultés er les défis qu'il releve
pourront  paraitre ﬁzmilz'ers aux
fonctionnaires d'autres pays d’Europe
centrale et orientale.

TGP: Lavis de la Commission
européenne affirme que «les structure et
les systemes de l'administration publique
de I’Estonie exigent encore d’importantes
améliorations,» et que «les structures
administratives de [’Estonie requerront
un important effort de réforme si elles
soubaitent avoir les moyens nécessaires, &
moyen terme, de gérer acquis de maniére
efficace.» Que pensez-vous de l'évaluation
faite par la Commission de la capacité de
[’Estonie & mettre en oeuvre [acquis?

Hololei: L'évaluation faite par la
Commission des capacités
administratives de I’Estonie parait
objective. Les problemes et les lacunes
dont fait état lavis ne sont pas
nouveaux en Estonie, et nous faisons le
nécessaire pour résoudre ce probleme. I

est également important de noter que
I’Estonie a dt entamer ses réformes
administratives en partant d’un niveau
trés bas, et gardant cela & Pesprir, il
apparaitra que beaucoup a été fait
depuis lors. Nous sommes confiants
dans le fait que la capacité nécessaire
pour 'administration de acquis sera
acquise dans le moyen terme, comme le
reléve également lopinion de la
Commission.

TGP: Lavis releve que la fonction
publigue de ’Estonie souffre d'un état de
sous-effectifs, que les pressions politiques
sur les fonctionnaires sont considérables,
et que les fonctionnaires ne jouissent pas
de la confiance du public. Que compte
faire le Gouvernement pour assurer le
professionnalisme du service public?

Hololei: Depuis que [I'Estonie a
retcrouvé  son  indépendance, le
Gouvernement a fait des efforts pour
mettre en place une fonction publique
de qualité. Le cadre juridique nécessaire
a été adopté en 1996, grice 4 la Loi sur
la Fonction publique et la Loi sur le
Gouvernement. La mise en oeuvre de
ces textes et d’autres lois est un pas
important dans la direction choisie.
Autre élément important : la formation
des fonctionnaires. Une stratégie pour
la formation des fonctionnaires dans le
domaine de I'intégration européenne a
été adoptée par le Conseil des hauts
fonctionnaires en juin 1997. Sa mise en
oeuvre débutera dés cet automne en
coopération avec des experts étrangers.
Notre attention est tout
particulie¢rement retenue par les
domaines signalés par Pavis comme
soulevant des difficultés.

TGP: Quels sont les objectifs les plus
importants que sest fixé le Gouvernement
dans Ueffort qu’il consent pour réformer
Padministration publique et améliorer les
moyens dont elle  dispose  pour
Lapplication de acquis?

Hololei: La réforme de 'administration
exige de surmonter nombre de
difficultés, mais les plus importants
consistent dans la nécessité de

combiner la réforme d’ensemble avec
les besoins propres a la pré-adhésion.
Cela signifie qu’il faudra réduire le
nombre total des fonctionnaires, tout
en augmentant leur nombre dans les
domaines ot l'exige le processus de pré-
adhésion et le fonctionnement de tous
les volets du marché unique. II est
également urgent de trouver des
spécialistes compétents et de les motiver
pour qu’ils travaillent et restent dans le
secteur public.

TGP: Que peuvent apprendre les pays
d’Europe centrale et orientale, candidats
& Dadbésion o UE, les uns des autres
dans le domaine de ['administration

publique?

Hololei: Ici, les échanges
d’informations sont trés importants.
Beaucoup de difficultés sont
comparables, et ont déja été résolues
par d’autres pays. Pour cela, les
échanges d’informations permettent
d’apprendre les uns des autres.

TGP: Compte tenu de 'avis, quelles sont
les priorités  retenues  par  votre
Gouvernement pour la réforme de
ladministration publique?

Hololei: Il est trop tét pour se
prononcer, puisque nous n'avons pas
encore eu la possibilité de procéder 2
une analyse fouillée de I'avis. Mais les
lacunes dont Pavis fait état trouveront
un écho dans le Plan d’Activités du
Gouvernement pour 'intégration dans
I'Union européenne, qui est en cours de
préparation et devrait étre adopté en
1998. Les priorités devraient é&tre
déterminées au cours de la préparation
du plan de rtravail, au cours de
Pautomne 1997. ¢

Henrik Hololei peut étre contacté & Tallinn au tél: (372)
631.67.21; fax: (372) 631.67.24; e-mail: henrik@up.rk.ce. Il a
répondu aux questions de TGP le 30 juilles 1997. Pour une
opinion polonaise sur l'évaluation par l'avis de la capacité de
Ladministration publique polonaise & appliquer [acquis
communautaire, voir en page 10,

[
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LA GESTION DES DENIERS DE LETAT

Les nstitutions superienres de controle o Eurape contrale et orientale se préparent 4

par Pawel Banas

La Commission européenne porte un intérét
toujours croissant & lefficacité des mesures de
contrdle  de  lutilisation  des  fonds
communautdires, mises en oeuvre dans les Etats
membres. 1l parait ainsi vraisemblable qu'elle
continue & exiger des procédures de controle et
d'audit de la part des Ftats membres er quelle
leur demande d'observer des normes minimales
en sen acquittant. Les institutions supérieures de
contréle des pays candidars 4 lintégration
européenne devront consentir ainsi un effort
important pour se familiariser avec les régles de la
CE en matiére de contrble des comptes de [’Erat,
et pour enrichir les compétences de lenrs services
en matidre linguistique, comptable et des
techniques de contréle. Dans les lignes qui
suivent, Pawel Banas, membre de la Chambre
supréme des comptes de [Etat polonais présente ses
réflexions sur les principales conclusions d'une
étude en cours de SIGMA sur laudit externe dans
les pays de I'Union européenne. Il fait également
partie du groupe de référence chargé de suivre
cette étude.

es efforts consentis pour rejoindre
I'Union européenne illustrent bien le
rocessus de changement auxquelles
sont soumises les cultures traditionnelles de
PEurope centrale et orientale en matiére
d’administration publique. Les pays de la
région ont hérité de systemes juridiques et
d’institutions publiques congus pour une
pratique donnée et de fonctionnaires habitués
3 leur mode de fonctionnement. Ces habitudes
devront A présent changer, du moins dans la
mesure qui rendra possible leur coopération
avec leurs interlocuteurs des Etats membres de
I'UE et de la Commission européenne. Les
institutions supérieures de contrdle (ISC, ou
SAI en anglais) des pays d’Europe centrale et
orientale ne demeurent pas étrangers i ce
besoin de changement.

Un rapport de SIGMA, qui sera publié
prochainement en francais (et qui est déja
disponible en anglais), aura pour objet les
incidences de 'adhésion européenne sur le
contrdle des comptes des Etats et résume les
lecons apprises par les ISC de I'UE au cours et
au lendemain de leur adhésion. La parution de
cette publication, le Document SIGMA N°20
intitulé «Les incidences de Padhésion 4 'Union
européenne: Partie 2, Vaudit externe» est
prévue pour octobre 1997. (Une publication
paralléle, le Document SIGMA N°19, intitulé

«Les incidences de [Padhésion a4 ['Union
européenne: Partie 1, processus de budgétisation
et contrdle financier sera publié simulanément).

Des représentants des ISC de sept Etats
membres de ['Union européenne ont
collaboré 4 I'étude dont est issu le rapport en
cours de publication, qui comportera leurs
contributions. Dans 'ensemble, ces
personnalités n'ont pas fait érat de
changements spectaculaires dans les pratiques
de contrdle des comptes (ou d’audit externe),
que ce soit du point de vue systémique ou du
point de vue méthodologique, 2 la suite de
leur candidature 4 'UE. s ont plutét relevé
des changements dans les attitudes, dans la
formation des personnels, et, le cas échéant,
dans la structure interne des institutions. Des
hauts fonctionnaires des institutions de
contrdle de trois pays de Viségrad -- la
Hongrie, la République Tcheque et la
Pologne -- sont membres du groupe de
référence de I'étude, mais n'ont pas fourni de
textes pour les rapports.

Les ISC ont communiqué que leurs activités
en relation avec 'UE se sont concentrées sur
des types nouveaux de mouvements financiers
{tels que certains fonds de I'UE et la
contribution fondée sur le PNB), et sur les
changements d'orientation de certains
mouvements financiers plus anciens (tels que
la TVA et les contributions douaniéres). Les
institutions ont également donné de
Iimportance au renforcement de la
coopération avec la Cour des comptes
européenne  (CCE), la  Commission
européenne, et le comité de contact (qui réunit
les responsables de toutes les ISC de 'UE).

Les ressources humaines et financiéres

gouvernement, puisque I'unité de mise en
oeuvre communique en anglais avec la
Commission, et que les documents de travail
sont le plus souvent rédigés dans cette langue.

Aucune ISC participant 4 I'étude en question
n'a fait érat d’'une augmentation spectaculaire
de son budget en raison des travaux
attribuables 4 I'adhésion 4 'UE. La plupart des
ISC ont souligné qu'elles ont entamé en retard
les travaux entrainés par Padhésion 4 I'UE.

Le Conseiller polonais auprés du Parlement

Presque toutes les ISC ont fait érat des
difficultés qu’elles connaissent dans le domaine

des ressources humaines, au nombre desquelles

on retiendra une connaissance insuffisante des
langues étrangeres par le personnel. Dans la
mesure ol les contrdleurs ne peuvent pas
travailler facilement en anglais ou en frangais,
ils seront incapables de communiquer de
maniére utile avec la CCE et avec d’autres ISC
nationales. S’ils ne sont pas en mesure de lire
anglais, ils ne pourront pas contrdler
utilement les projets européens mis en oeuvre
par ladministration de leur propre

Le role de la ISC peut éure particulierement
utile au cours de la processus d’adhésion dans
la mesure oli 'administration prend des
dispositions pour changer son comportement
traditionnel dans différents domaines, et ou
des formes d’activité totalement nouvelles
apparaissent. A titre d’exemple, la ISC de la
Pologne sest liviée au contrdle des
arrangements décidés par P'administration
publique en vue de I'adhésion européenne
(modifications des textes de loi, formation,
coordination), et de lutilisation faite de
Vassistance européenne a la Pologne (en

particulier les fonds de Phare).

En qualit¢ de Conseiller institutionnel du
Parlement -- et source de controle
indépendante, d’avis et d’évaluations pour le
gouvernement - la ISC polonaise a eu un réle
durable au regard des améliorations apportées
dans ces domaines. Il reste que
l'accomplissement de cette tiche nest pas
chose aisée et elle Savere coliteuse en termes de
temps et de ressources. Lévaluation de la
gestion des affaires européennes par le
gouvernement, réalisée par la ISC polonaise a
eu son équivalent en Hongrie, ou la ISC a tracé
les mémes voies nouvelles. Lune et Pautre cour
des comptes auront vraisemblablement du
travail en relation avec les questionnaires d’avis
de la Commission européenne, en particulier
13 ot il S'agit des systémes interne de contrdle

de I'Erat.

Conclusions

Létude dont SIGMA a pris l'initiative a dés 2
présent fait apparaitre que :

¢ le controle des comptes (Iaudit externe) de
PEtat est vital dans le contexte de 'adhésion a
I'UE;

00—
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CONTROLE DE LADMINISTRATION

intégration eurapeenne

e le réle du contrdle des comptes, dans ce
processus, dépend beaucoup d'une préparation
menée en temps voulu, y compris en matiére
de formation linguistique, séloignant des
attitudes uniquement préoccupées d’éléments
domestiques; et

¢ le domaine de P'audit externe exige ni des
ressources particuliéres ni des changements
fondamentaux au droit.

Les  conséquences de  dispositions
insuffisantes ou tardives, prises dans la
perspective de lintégration 4 'UE peuvent
porter préjudice aux ISC de I'Europe
centrale et orientale. Mais la réflexion sur les
modifications qui devraient étre apportées
aux ISC sera enrichie par linitiative de
SIGMA. La question majeure qui demeure
posée pour les ISC des pays candidats est la
suivante: «les responsables de la prise des
décisions auront-ils la volonté nécessaire
pour approfondir les détails importants et
apprendre a gérer les changements

impliqués par 'adhésion 3 FTUE?»

Il serait difficile de nier que les pays
candidats actuels ont une distance
beaucoup plus longue A parcourir qu’aucun
de leurs prédécesseurs. Les systemes de
budggtisation d’Europe centrale et orientale
requitrent encore des améliorations
importantes pour accroitre leur efficacité.

The Image Bank/David Gaz

Les systémes de controle internes de 'Etat
doivent acquérir un profil beaucoup plus
élevé, et beaucoup de fonctionnaires
devront suivre des cours de langues. Tout
cela rend la tiche trés lourde. ¢

Pawel Banas, Conseiller économique au Département de
léconomie et de U'intégration européenne de la Chambre supréme
des comptes, peut étre contacté i Varsovie au tél.: (48.22)
25.14.02; e-mail: pawelban@polbox.com.
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RESSOURCES HUMAINES

Lintégration eurqpéenne t ln réforme de ln fonction publique

par le Professeur Jacques Ziller

Lentrée dans I'Union européenne entraine
nécessairement tout un ensemble de
changements dans les fonctions publigues
des pays candidats. En particulier, ces pays
seront tenus de modifier les régles, les
attitudes, et les pratiques en matitre de
formation dans leur administration
publique afin de & préparer leurs
fonctionnaires aux exigences et aux
obligations de l'entrée dans ['UE.

"adoption des normes communes

aux Etats membres en matiere de

démocratie, d’Etat de droit et
d’économie de marché a forcément une
incidence sur les fonctions publiques des
futurs membres de I’Union. En outre,
ces normes constituent la toile de fond
de I’évaluation possible de ces fonctions
publiques par la  Commission
européenne.

Dans ce contexte, la neutralité de la
fonction publique revét une importance
particuliere. Une telle neutralité
implique un ensemble de normes
relatives aux attitudes & Pégard du
public, interdisant que des éléments tels
que les relations personnelles, les
opinions politiques, les convictions
religieuses, les convictions
philosophiques, P'origine ethnique et les
différences de sexe soient prises en
considération . par les fonctionnaires
dans 'exercice de leurs fonctions.

Les Etats membres sont tenus, dans le
cadre de I'Union, de faire respecter
Pinterdiction de toute discrimination
fondée sur la nationalité. En outre, les

fonctionnaires des administrations
nationales sont tenus de faire
abstraction de leurs opinions

personnelles, y compris en mariére
politique au regard de lintégration
européenne, en appliquant la loi de

I'UE.

Les maoyens de mise en oeuvre

De longue date, la Commission a fait
savoir que son intention était de ne pas
se borner 3 examiner le travail formel
réalisé par les pays candidats pour

adapter leur réglementation aux normes

européennes, mais de prendre également
en considération leur capacité 2 mettre
en oeuvre les politiques communes et 4
faire respecter le droit européen sur leur
territoire. L'impact de I'économie de
marché sur le travail, Porganisation et le
fonctionnement de la fonction publique
a toutes les chances de croitre, et cela
d’une maniére qui sera de plus en plus
comparable d’un pays de 'UE a Iautre.
Limportance d’une bonne fonction
publique dans le contexte de la
concurrence internationale est reconnue
par les gouvernements et les institutions

internationales, et elle l'est en
particulier  par les institutions
européennes.

«...la formation & la participation
aux processus de prise de décisions et
a la mise en oeuvre des directives, des

réglements et des programmes de la
Commission européenne doit étre
soutenue et accélérée...»

L'amélioration de la qualité de la
fonction publique de maniere & éviter
toute mauvaise gestion et A renforcer la
compétence et I'efficacité des services
est pergue comme un moyen de rendre
plus compétitifs les pays européens en
attirant les investisseurs étrangers et en
offrant aux entreprises domestiques un
climat favorable aux affaires.

II est certain que cette amélioration de
la fonction publique deviendra l'un des
instruments privilégiés des
gouvernements nationaux en faveur de
Pactivité économique, étant 'une des
rares actions pouvant avoir une
incidence positive sans étre considérée
comme une «aide d’Etat», qui serait
interdite par le Traité sur 'UE.

La formation et la mobilité

L'adhésion 4 I'UE n’aura pas une
incidence sur les fonctions publiques des
pays candidats uniquement du fait de
leur appartenance 3 un groupe de
nations qui partagent une approche
commune a des valeurs telles que la
démocratie, ’Etat de droit et ’économie
de marché. Elle aura également une

incidence plus directe dans au moins
trois secteurs olt est nécessaire une
préparation attentive et sans délai.

En premier lieu, les fonctions publiques
des pays candidats devront prendre des
dispositions pour permettre la libre
circulation des travailleurs pour
certaines fonctions au sein de
I’administration publique. Ils devront
également spécifier celles des fonctions
ou carritres de leur fonction publique
qui seront réservées i leurs propres
concitoyens, et ils devront mettre en
place des systémes de reconnaissance
réciproque des qualifications
professionnelles.

En deuxidme lieu, les pays candidats
devront adapter la mobilité horizontale,
la promotion, la protection sociale et les
retraites de leur fonction publique 2
ceux des autres Etats membres de P'UE
et des Institutions européennes. Dans la
mesure ol il s’agit ici de domaines ol
Uacquis communautaire est réduit, les
pays devraient insister pendant les
négociations sur I'élargissement sur le
fait que leur soit accordée la possibilité
de participer au processus d’information
mutuelle des fonctions publiques de
I'UE, de méme qu’aux réunions des
ministres responsables de la fonction

publique.

Enfin, la formation 4 la participation
aux processus de prise de décisions et &
la mise en oeuvre des directives, des
réglements et des programmes de la
Commission européenne doit étre
soutenue et accélérée tout
particuli¢rement dans le cadre de
Passistance technique. #

Jacques Ziller, Professeur & 'Université Paris I (Panthéon-
Sorbonne), peut étre contacté auprés de ['Université, au 12
place du Panthéon, 75005 Paris, France. Voir également
«Formation pour U'Intégration européenne» dans TGP, Vol I,
N°2, 1995, et Documents SIGMA N°1: «Un corps de cadres
supérieurs de l'administration centrale: Mise en place d'un
systéme de gestion pour la haute fonction publique dans les pays
de UEurope centrale et orientale» 1995, et Documents SIGMA:
N°3: «Formation des agents de la fonction publique dans le
contexte de Uinternationalisation», 1996,
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GOUVERNANCE ET INTEGRATION EUROPEENNE

L Hollande contribue i Lexamen de [impact de [eargissement sur o gonvernance

par Jos van der Steen

Les 29 et 30 mai derniers, quelgue 200
fonctionnaires, responsables des politiques et
représentants des organisations intergouvernemen-
tales de toute Europe se sont réunis & Rotterdam
pour discuter des implications de lélargissement de
PUnion  européenne  pour la  qualité  du
gouvernement et de ladministration publique.
Lorganisateur de la conférence, Jos van der Steen,

57 2

rend compte de [¢vénement.

a présidence néerlandaise a organisé cette
réunion pour bétir progressivement un
ONSEnsus sur les principales
caractéristiques des capacités de gouvernance
exigées pour devenir Etat membre de FUE. Il
existe 4 'heure actuelle une grande variété de
systemes et de pratiques administratifs dans les
Frats membres de 'UE, dont ne ressort aucune
crittre probant au regard duquel on puisse
évaluer les performances administratives.
Cependant la volonté existe, en cette phase de
pré‘adhésion, de ne pas se concentrer
uniquement sur les questions touchant au
marché, et de s'artacher également 2 la capacité
de gouverner et de mettre en oeuvre la

réglementation de F'UE.

La conférence de Rotterdam visait 4 mettre en
place un forum ot puisse s'instaurer un dialogue
direct, ouvert et informel entre les Etats membres
actuels et futurs sur les principales questions a
aborder et les initiatives 2 prendre dans les années
3 venir. On souhaitait que les résultats du
programime puissent servir a Iélaboration des
programmes d’assistance technique, autant qua
d’éventuelles initiatives de suivi sous I'égide
d’autres présidences de 'UE.

Patronage et orateurs

Pour Pessentiel, la CF a financé la conférence, et
un grand nombre d’organisations nationales et
intergouvernementales — telles que le Conseil de
I'Europe et I'Organisation pour la sécurité et la
coopération en Europe - ont participé 2 la
préparation du programme et de son ordre-du-
jour. Les experts de SIGMA ont apporté leur
contribution depuis la phase de définition du
programme, et ont aidé 3 établir la forme et le
contenu de la conférence. Les orateurs-clé — dont
le Vice-Premier Ministre et Ministre de lintérieur
hollandais Hans Dijstal et le Directeur-général
adjoint (DG1A) de la Commission, Frangois
Lamoureux — ont précisé les themes de la

conférence sous différents éclairages.

La conférence avait organisé quatre ateliers de
travail, permettant ainsi des réflexions approfondies
sur des thémes précis: Une administraton digne
de confiance, Padministration locale et régionale, la

diversité  culturelle, et la  poliique de
Penvironnement. Jacques Fournier, Conseiller
d’Frat et Conseiller senior de SIGMA a présenté
une contribution préparée par SIGMA. pour
latelier sur une administration digne de confiance.
Cette contribution a eu beaucoup de poids, non
seulement sur les travaux de latelier, mais sur les

condusions finales de la conférence.

Le Professeur Arie van der Zwan a exercé les
fonctions de Rapporteur général. Son rapport sur
les conclusions de la conférence retenait quatre
objectifs pour les réformes dans le domaine de
I'corganisation centrale et la prise de décisions» en
Europe occidentale, mais également en Europe
centrale et orientale. Ils devaient assurer :

® un systéme juridique qui garantisse le droit des
gens A élire ceux qui exercent le pouvoir; la
séparation des pouvoirs; les droits de Thomme; et
l'état de droit;

® une organisation gouvernementale assurant une
coordination efficace entre les ministéres et une
relation étroite avec les services de budgétsation;

® des procédures permettant ['daboration
coordonnée des politiques et un processus de mise
en oeuvre qui comprenne les procédures
d’élaboration des lois et des réglements; et

® un secteur public affectataire de diches précises,
dans ses secteurs d'activité, dotée d'une marge
d'autonomie de gestion suffisante.

Le rapporteur a également relevé, dans son rapport,
des actions susceptibles datteindre des objectifs tels
que ceux qui viennent d'étre déerits. Pour ce qui
concerne les gouvernements nationaux des pays

PL/Bill Brooks

candidats 4 Pintégradon dans PUE, il en précisait
trois : 1) de se doter de la capacité de mener des
réformes en matitre de gouvernance aux niveaux
politique et technique permettant d’daborer et de
mettre en oeuvre des politiques de réforme, en
utilisant 4 bon escient lassistance offerte pour la
réforme de la gouvernance; 2) de consacrer les
ressources budgétaires et politiques nécessaires 2 la
réforme de la gouvernance; et 3) de mettre en place
un processus d’examen public de [éwar
d’avancement de la réforme de la gouvernance (tel
que des rapports annuels au parlement, des
rapports de contrdle des comptes et des enquétes
nationales).

Une action de sutvi est encouragée

Les participants ont é¢ convaincus que la
conférence avait joué un rdle udle. Les débats dans
les ateliers éraient animés et caractérisés par la
franchise et une volonté sincére de traiter les
questions posées. On pourra obtenir les
conclusions, les contributions écrites et les textes
des contributions orales principales aupres du
Ministere de lintérieur hollandais, qui demeure
ouvert  toute suggestion de suivi. Afin de stimuler
ce processus, et de présenter les commentaires des
institutions et des individus intéressés par les
questions touchant la gouvernance en Europe, le
rapport du Rapporteur a été mis 4 disposition du
public sur PInternet % Fadresse suivante:
hetp://www.erasmusforum.nl/projects/
governance/index.html. Il pourra également
&tre obtenu 4 'adresse ci-dessous. ¢

Jos van der Steen, Conseiller senioy; Affaires internationales peut étre contacté
au Ministire de lintérieur. PO. Bax 20011, 2500 EA den Haague, Pays
Bas #2l: (31.70) 302.70.78; fx: (31.70) 302.76.34.
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Une administration publique compésente est essentielle & laccompl

La Commission européenne a présenté, le
16 juillet dernier, son avis sur les candidatures
a lintégration dans ['Union européenne,
présentée par dix pays d’Europe centrale et
orientale. Chaque avis est subdivisé en quatre
parties. Lune de ces dernitres évalue la
capacité administrative et juridique & mettre
en oeuvre acquis communautaire, [essentiel
de la loi de PUE. Larticle suivant présente les
opinions de la Commission européenne sur les
critére utilisés pour la formulation de lavis, et
sur les projets congus pour renforcer la stratégie
de pré-adhésion, en particulier pour ce qui
concerne le renforcement des institutions
(«institution building»).

our fonder son avis sur les

candidatures 3 Dintégration dans

"'Union européenne présentées par les
dix pays associés d’Europe centrale et
orientale (la Bulgarie, 'Estonie, la Hongrie,
la Lettonie, la Lituanie, la Pologne, la
Roumanie, la Slovaquie, la Slovénie, et la
République Tcheque), la Commission
européenne sest fondée sur les critéres
adoptés par le Conseil européen de
Copenhague en juin 1993. Ces criteres
exigeaient que tout pays candidar ait:

® arteint une stabilité pour ce qui concerne
les institutions garantissant la démocratie,
I’Etat de droit, les droits de 'homme et le
respect de la protection des minorités;

® une économie de marché en érat de
fonctionner, de méme que la possibilité de
gérer les pressions de la concurrence et les
forces du marché au sein de I'UE;

® la capacité d’assumer les obligations
résultant de la qualité de membre, y compris
P'adhésion aux objectifs de 'union politique,
économique et monétaire.

En mai 1995, la Commission européenne a
rendu public un «Livre blanc» sur «la
préparation des pays associés d’Europe
centrale et orientale 3 lintégration au
marché intérieur de 'Union». Le Livre blanc
définit les mesures-clé dans chacun des
secteurs du marché intérieur et suggere
'ordre dans lequel harmonisation de la
législation devrait étre conduite. Il met
cependant en garde sur le fait qu'une

«transposition simplement formelle de la
législation ne sera pas suffisante pour
obtenir 'impact économique désiré ni pour
faire en sorte que le marché intérieur
fonctionne de manitre efficace apres
Pélargissement. Pour ces raisons, une
importance égale est accordée  la mise en
place de structures qui permettront leur
mise en oeuvre et assureront leur respect ce
qui peut constituer une tiche plus difficile.»

Le Conseil européen de Madrid (décembre
1995) a, dans le contexte de la stratégie de
pré-adhésion, relevé la nécessité «de réunir
les conditions pour une intégration
progressive et harmonieuse des pays
candidats, notamment par la mise en place
de 'économie de marché, une adapration de
leur structure administrative, et la création
d’un environnement économique et
monétaire stable.»

Se fondant sur une évaluation d’ensemble
de Ia mesure dans laquelle les dix pays

.candidats répondent aux critéres rappelés ci-

dessus, la Commission a recommandé que
les négociations commencent avec la
Hongrie, la Pologne, [IEstonie, la
République Tcheéque et la Slovénie. Compte
tenu de son analyse de leurs mérites

respectifs, la Commission considére que ces
pays pourraient étre en mesure de satisfaire,
a moyen terme, toutes les conditions exigées
des membres de I'Union 2 condition qu'ils
poursuivent et soutiennent vigoureusement
leurs efforts de préparation.

La Commission souligne qu'une décision
d’ouvrir simultanément des négociations
avec ces pays n'implique pas nécessairement
qu’elles soient conclues simultanément. La
conclusion des négociations d’adhésion
dépendra pour une grande partie des
résultats des efforts ultérieurs exigés de
chaque pays candidat dans lavis le
concernant.

En décembre 1997, le Conseil européen
devrait examiner les recommandations de la

Commission.

Le renforcement de la stratégie de pré-adhésion

A la demande du Conseil européen de
Dublin, % la fin de Pannée derniére, la
Commission propose de renforcer la
stratégie de pré-adhésion relative aux pays
candidats.  Cette stratégie concerne
Iensemble des dix pays candidats et se
propose d’élaborer un programme cohérent

PIXIDamir Frkovic
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DANS LE POINT DE MIRE DE LA TRIBUNE

ement des aspimtions europe’ennes

pour les préparer 4 Padhésion. Cette
stratégie de pré-adhésion comprend deux
nouveaux éléments susceptibles de garantir
une meilleure cohérence entre la préparation
a 'adhésion et la négociation elle-méme :

® cn réunissant dans une structure unique
(les partenariats pour l'adhésion) -- qui
tiendront compte, au demeurant, des
exigences propres 4 chaque pays -- toutes les
ressources et les formes d’assistance
disponibles pour faciliter 'adoption de
I'acquis et des disciplines communautaire; et

® cn étendant aux pays candidats la
participation aux programmes et aux
dispositifs communautaires destinés a
faciliter 'application de 'acquis.

Ladoption de I'acquis constitue la base de
toute adhésion, et la stratégie de pré-
adhésion contribuera 4 la solution des
principales difficultés relevées dans chaque
avis. Au deld des questions spécifiques 2

chaque candidat; les analyses de la
Commission ont révélé deux types
d’exigences horizontales : le besoin 1) de
renforcer la capacité institutionnelle et
administratives des pays candidats
(«institution building»), et 2) d’aligner les
entreprises sur les normes européennes.

Pour ce qui concerne le premier point, le
Conseil européen de Madrid a souligné que
la capacité institutionnelle et administrative
des pays candidats est un problme clé pour
la préparation a 'adhésion. Ils doivent étre
aidés dans leur effort de mise en place
d’institutions et d’administrations capables
d’adopter et de mettre en oeuvre de maniére
efficace la réglementation communautaire.

Les efforts seront concentrés sur la
formation de spécialistes, tout
. . p N -
particulitrement dans les domaines suivants

le droit, les douanes, la comptabilité
publique, le contréle  budgéraire,
Penvironnement, les télécommunications,

les inspections vétérinaires et
phytosanitaires, les contréles techniques, les
statistiques et I'énergie. Les pays candidats
devraient étre aidés de maniére 4 acquérir
une capacité propre i gérer les questions
relevant de la Justice et de I'Intérieur (lutte
contre 'immigration clandestine, le trafic de
stupéfiants, la criminalité internationale,
etc.). En outre, I'Union doit établir une
étroite collaboration dans le domaine de
Pénergie nucléaire avec les pays concernés et
leurs services de sécurité, de maniére a les
aider 2 adopter des normes de sécurité dans
les plus brefs délais.

Des programmes de préts 4 long terme aux
pays candidats d’experts des administrations
des Etats membres seront établis en fonction
des besoins définis, en particulier dans ['avis
de la Commission. ¢

Cet article est fondé sur les documents en version anglaise de la
Commission -européenne 97/7 (Bruxelles, 15/07/97) et 97/9
(Strasbourg/Bruxelles, 16/07/97). Voir également page 15.
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La Pologne prepare sa fonction publique et son systeme d’elaboration de

par Jaroslaw Pietras

Photolfudyta Fiedin

Jaroslaw Pietras

La Pologne a pris de nombreuses
initiatives  pour  moderniser  les
institutions de [’Ftat et pour relever le
niveau de sa fonction publique. La
réforme d’envergure de
UAdministration économique de I’Etar
(AEE), mise en oeuvre au cours de
Dannée écoulée, a redistribué les
pouvoirs et restructuré des ministéres
pour améliorer les performances de
Padministration  publique.  Dans
Uentretien qui suit, Jaroslaw Pietras,
Sous-secrétaire d’Etat 2 ['Office
polonais du Comité pour lintégration
européenne, rend compte des priorités
retenues par son pays pour renforcer la
capacité de son administration dans la
volonté de répondre aux exigences de
lintégration européenne

TGP: Lavis de la Commission
européenne déclare, entre autres, que
«des faiblesses importantes peuvent
étre... relevéesr dans 'administration
publique polonaise, comme en témoigne
«l’évasion fiscale a grande échelle, ou
des dispositifs de mise en oeuvre
inadéquats dans des domaines rels que
la santé, la sécurité et
Uenvironnement.» Que pensez-vous de
Uévaluation faite par la Commission de
la  capacité de [administration
polonaise 4  appliquer Tacquis
communautaire?

Pietras: Il n’y a pas que I'avis qui ait
rappelé que la mise en oeuvre de la

Tribune de la Gestion Publique

réglementation ecuropéenne et la
capacité de la faire respecter sont
essentiels pour la participation future
de la Pologne 4 I'Union européenne :
des documents antérieurs 'avaient
déja indiqué. En de nombreux
domaines, il reste beaucoup 2 faire.

En une premietre phase,
I’administration  polonaise  sest
concentrée sur I’harmonisation de la
législation, puis sur la mise en place
des  institutions  auxquelles il
reviendrait de la mettre en oeuvre. Un
tel processus de construction
d’institutions est beaucoup plus
complexe, dans la mesure ol il ne
s’agit pas seulement de recruter du
personnel, mais d’acquérir de
Pexpérience. Et cela demande du
temps.

Dans un certain nombre de domaines,
comme ’administration des douanes,
nous avons déji acquis une réelle
expérience. En d’autres, des progrés
restent A faire, surtout lorsqu’une
législation pleinement compatible
avec la réglementation européenne
n’est pas encore entiérement en place.
Dans ces conditions, le processus est
en marche et je tiens 4 souligner que
I’évaluation faite par la Commission,
d’ailleurs exprimée dans [avis,
rappelle que la Pologne sera capable 2
moyen-terme, ¢ est-a-dire  dans
environ cing ans, d’atteindre le niveau
des normes européennes.

Ce n'est pas que dans les pays
candidats, mais également dans les
Etats membres que la mise en oeuvre
se heurte 4 des difficultés. Dans ces
conditions, je ne m’inquiéterais pas de
la  capacité de ’administration
polonaise 4 faire des progrés. L'avis est
utile dans la mesure ol il rappelle que
dans ces domaines, nous devons
veiller tout particulirement 3 la mise
en oeuvre et au respect de la
réglementation, et non simplement
sa transposition.

TGP: Lavis signale également que «le

service public souffre de sous-effectifs an
niveau de la prise des orientations
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politiques, mais également de sur-
effectifs au niveau de l'administration
quotidienne. On se heurte a un
probléme important en wmatiére de
recrutement et de conservation de jeunes
collaborateurs de haute qualité, dotés
de compétences linguistiques, pour les
activités clé dans le domaine de
Uintégration avec ['UE et d’autres
organismes.». Que fait le
Gouvernement  pour  assurer la
compétence de la fonction publique et
retenir les personnels de haute qualité
dans la fonction publique?

Pietras: L'avis souligne 2 juste titre les
faiblesses de P’administration
polonaise lorsqu’il rappelle que le
recrutement est tout-a-fait inadéquat
et que lapport de personnel
hautement qualifié est insuffisant. Le
probléme est celui de garantir un
recrutement convenable. Dans
Pensemble, administration centrale
polonaise est trés réduite en
comparaison de celles des Etats
membres de 'Union européenne que
je connais.

Le probleéme principal est celui de la
concurrence avec le secteur privé, qui
offre des conditions bien meilleures
aux jeunes gens qui ont bénéficié
d’une bonne formation. Il est dés lors
beaucoup plus difficile d’attirer un
personnel hautement qualifié dans
I'administration  publique. Cela
change doucement dans la mesure ot

un travail dans ['administration
signifie normalement un
investissement 4 long terme, un

travail plus sfr, et la possibilicé
d’acquérir une expérience
difficilement comparable. Mais il
reste vrai que la concurrence du
secteur privé demeure trés forte.

Dans ces conditions, une chose peut
étre faite et on y accorde toute
Pattention nécessaire. C’est de donner
une formation 2 ceux qui sont déja
dans I’administration. Beaucoup de
possibilités sont ainsi offertes aux
gens pour améliorer leurs
compétences. De la méme maniere, il
existe des possibilités comparables



AUX AVANT POSTES DE LA REFORME

olitiques 4 affronter le defi de integration européenne

pour la formation des nouveaux-
venus. Mais cela ne suffit toujours pas
parce que les besoins sont importants
et que les ressources sont limitées.
Nous dépendons naturellement de
ressources nationales mais également
de I’assistance étrangere en particulier
par le biais d’institutions qui sont en
mesure d’offrir ce type de formation.
SIGMA, parmi d’autres donateurs,
joue un rdle dans ce domaine en
indiquant quels changements
pourraient étre envisagés dans
I’administration.

Un élément complémentaire provient
du fait que nous travaillons toujours
dans ’ancienne structure et, dans une
certaine mesure, dans ’ancien état
d’esprit. Le processus d’intégration
européenne et la préparation i la
participation & [’Union, crée une
situation nouvelle -- une situation
totalement différente -- parce qu'elle
signifie que nous devons collaborer
beaucoup plus que
par le passé 2 un
niveau horizontal,
d’un département
a Pautre, et qu’il
est nécessaire de
supprimer des
divisions qui existaient jusqu’alors de

maniére 3 mettre en oeuvre la
réglementation  européenne  de
maniere efficace. Par exemple, en
matiére de protection de

Ienvironnement, une coopération est
nécessaire entre le Ministere des
transports, le Ministere de la justice
et d’autres ministéres.

TGP: Quels sont, dans le contexte de
Lavis, les principaux défis auxquels est
confronté le Gouvernement dans sa
volonté de réformer ladministration
publique et d’améliorer les moyens dont
celle-ci dispose?

Pietras: L’administration publique
polonaise est confrontée 3 un défi
majeur. Les changement en cours sont
d’'une telle ampleur qulelle est
difficile 2 imaginer. Presque tout est
changé. La loi a changé, de méme que
les institutions, la manitre de

fonctionner de ces institutions, et les
relations entre 'administration et les
institutions et ceux qui y travaillent.
Il est par conséquent nécessaire de
s’adapter aux circonstances. Les
choses ne peuvent pas continuer de la
maniere habituelle, parce que cette
maniére traditionnelle était enracinée
dans un systéme trés différent, en
réalité complétement différent.

Le défi consiste 2 réaliser ces
ajustements dans un environnement
ol les changements se produisent tous
les jours. Une des difficultés concerne
I’harmonisation de la législation
polonaise avec celle de [’Union
curopéenne. Tous les jours, la loi
change et des réglementations entrent
en vigueur, obligeant les institutions
a se mettre 2 jour. Ce processus érait
plus aisé dans les pays qui sont
devenus membres de I"Union
européenne & un stade plus précoce
puisqu’ils avaient déja I'essentiel de

«Tous les jours, la loi change et des réglementations entrent en vigueur,
obligeant les institutions i se mettre & jour. Ce processus était plus aisé dans les
pays qui sont devenus membres de I’Union européenne 4 un stade plus précoce

puisqu’ils avaient déja I'essentiel de leur réglementation en place et que le
volume des changements était beaucoup plus réduit.»

leur réglementation en place et que le
volume des changements érait
beaucoup plus réduit.

Mais il y a également un avantage.
Parce que les choses devront de toutes
les maniéres changer, tous
comprennent que le systéme juridique
devra d’une certaine fagon s’adapter.
De cette maniére, le public dans son
ensemble comprend mieux que
Padministration doit changer. Mais
en méme temps, il est clair que toutes
les faiblesses sont tres faciles A repérer
parce que, et clest facilement
concevable, les institutions ne soient
pas en mesure de sacquitter des
fonctions qui leur sont imposées.

De maniere a faire face 4 ce défi, vous
devez tout d’abord étre maitre du
processus qui consiste A insérer tout
un nouveau systéme légal, avec une

séquence appropriée de changements,
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dans la loi de maniére 3 éviter les
incohérences entre ses différents
éléments. Ensuite, il faut lentement
batir des institutions qui puissent
coopérer les unes avec les autres et qui
soient en mesure d’utiliser pleinement
des changements introduits
récemment.

Je connais des cas en Pologne, mais
également dans d’autres pays, dans
lesquels une loi est adoptée par le
Parlement, sans que rien ne change
par la suite, parce qu’il n’y a personne
pour donner vie 4 la loi, ni aucune
institution pour mettre en oeuvre ce
qui a été introduit dans le systéme
juridique. Mais méme la création
d’une institution ne suffit par parce
que vous devez disposer de procédures
que les gens connaissent.

A titre d’exemple, et j’en reviens i
votre premi&re question, vous pouvez
avoir adopté une loi fiscale, mais dés
lors, vous devez
créer des bureaux
de perception, et
ceux auxquels on
demande de payer
les impdts doivent
comprendre
parfaitement la loi et les changements
qui y ont été apportés. En outre, ils
devront suivre les procédures et avoir
un comportement vis a vis des
nouveaux principes qui permette leur
acceptation d’une maniére
relativement paisible, etc. L'évasion
fiscale peut également étre due au fait
que ceux auxquels on demande de
payer des imp6ts ne sont souvent pas
bien informés, et qu’ils fondent leur
comportement sur ce qui était la régle
Pannée précédente mais qui n’a plus
cours. ¢

Jareslaw Pietras peut étre joint & Varsovie au tél:
(48.22) 694.75.17; fax: (48.22) 694.69.88. Mme
Judyta Fiedin, Administrateur SIGMA, a mené
Uentretien & Paris le 18 aodit 1997. Pour une opinion
émanant d'un Estonien sur l'avis relatif & la capacité de
PUEstonie & mette en oeuvre lacquis communautaire,
voir page 3.
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EN BREF

Les projets de Sofia pour les années a venir
Le Gouvernement bulgare a fait
connaitre son programme pour la
période 1997-2001. Le volet de ce
programme qui concerne la réforme de
Padministration centrale prévoit une
modernisation continue de
I’Administration de I'Etat, comprenant
la création d’un syst¢tme d’information
intégrée pour le secteur public. Parmi
les autres changements spécifiques, on
notera 'amélioration de Porganisation
du Conseil des ministres; 'adoption de
lois sur le service public pour
réglementer les  postes et les
qualifications; I’amélioration  du
recrutement dans [administration;
harmonisation des lois avec la
réglementation de ’'Union européenne;
et la mise en place d’'un contréle
patlementaire sur le Gouvernement. Les

plus hautes personnalités du
Gouvernement, dont le Vice-Premier
Ministre Vesslin  Metodiev, sont

personnellement impliqués dans la
réforme de 'administration. Source: Le
gouvernement bulgare.

La Lituanie fait connattre son plan de réforme
Le Ministére des réformes de
I'administration  publique et des
administrations locales a fait connaftre
ses «Orientations pour la politique de la
réforme de 'administration publique en
1997-1999». Les objectifs principaux
qui y sont désignés sont la transparence
de ladministration publique et
Pamélioration de ’administration de
maniére qu'elle corresponde aux
exigences de la période de transition et
des priorités sociales, économiques et
politiques 2 long terme. Parmi les tiches
spécifiques qui y sont relevées, on
notera l'unification de lorganisation
institutionnelle de 'administration (en

- Ladministration publique dans lu presse

introduisant une distinction entre les
structures chargées d’élaborer les
politiques de celles qui sont chargées de
les mettre en oeuvre); la rationalisation
des structures du gouvernement central
tout en tenant compte de leurs buts et
de leurs tiches, et le caractére des
décisions qui y sont prises; la
décentralisation de |’administration
publique; I’amélioration des
performances des fonctionnaires; et la
réduction des dépenses de
I’administration. Source: le
gouvernement de la Lituanie.

Une loi de lutte contre la corruption en Pologne
La Sejm a approuvé une loi limitant les
activités lucratives des détenteurs de
fonctions publiques, parmi lesquels le
Président, le Premier Ministre, les
Présidents de la Sejm et du Sénat, les
Chefs des chancelleries des deux
Chambres du Parlement, le Chef de la
Chancellerie du Président, le Président
de I’Office central de contréle des
comptes et de la Banque nationale, les
juges au Tribunal constitutionnel et les
hauts responsables du gouvernement
central et local. Il est interdit & ces
personnalités de siéger dans les conseils
d’administration et de contréle ou dans
des commissions d’audit des sociétés
soumises au droit commercial, ou
encore de siéger aux conseils
d’administration des fondations
exercant des activités lucratives.

Il est fait une obligation 2 toutes les
personnalités désignées par cette loi de
présenter 4 ceux qui les contrélent ou
au Procureur général une déclaration
relative 2 leur propriété et  celle de leur
conjoint. Le Comité d’Etat pour les
élections tiendra de méme des registres
non-classés sur lesquels les hauts

responsables seront tenus d’inscrire tous
les dons qu’ils recevront, au deld d’une
certaine valeur, de méme que les voyages
qui leur seront offerts par toute autre
organisation que celle de leur employeur
direct. Source: The Warsaw Voice.

Une Commission créée en Estonie
examinera la réforme de l'administration
Le gouvernement de 'Estonie a créé une
commission de cinq membres, présidée
par le Premier Ministre Mart Siiman,
pour étudier une proposition de réforme
de Padministration. En janvier, le
Ministre de 'économie, Jaak Leimann,
le Ministre des transports et des
communications, Raivo Vare, et le
Ministre des Finances, Mart Opmann
avaient proposé de réduire le nombre
des députés au parlement de 101 4 71,
de fondre plusieurs ministéres, et de ne
conserver que quatre gouvernements
locaux. Les évaluations ont montré que
la réforme économiserait environ USD
36 millions par an. Source: ETA via
RFE/RL.

La réforme judiciaire en Hongrie

Une loi adoptée par le Parlement au
cours de I’été autorise la créacion d’'une
Cour d’appel et d’un Conseil judiciaire
national qui garantiront I'indépendance

des  tribunaux vis A4 vis du
Gouvernement. Source: RFE/RL.

Ce que vous failes n'a aucune importance,
mais ce qui en a est ce que vous dites avoir fait et avoir lintention de faire.
tiré de «Dilberts Laws of Work», hitp:/fwww. mtsac.edu/ - rleeldilbert. html
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DERNIERE HEURE

Les programmes gowvernementan de compensation salariale

New Strategies for Public Pay, publié par Howard Risher et Charles H. Fay

Le succts obtenu par les organismes du secteur public
en matiére de performances de ses employés dépend
de la satisfaction et de la motivation de ces demiers.
New Strategies for Public Pay traite de Tune des
motivations les plus fortes, la compensation. Le livre
commente des initiatives qui ont éé couronnées de
succts dans le secteur privé mais qui conviennent
également bien aux organismes de l'administration
publique. Les responsables de Ja publication, Howard
Risher et Charles H. Fay; font éat de longues années
dexpérience pratique en matitre de systtmes de
compensation et autres questions du domaine des
ressources humaines, et ils enseignent dans de grandes
universités des Erats-Unis,

New Strategies riest ni un texte universitaire ni un
manuel pratique. Il a plutdt é¢ congu comme un
moyen de documentation destiné 2 toute personne
devant jouer un rdle dans la ré-daboration de

programmes de compensation salariale. Cobjectif est

équilibrer laspect plus conceptuel et strarégiquedela
mise en place du programme avec une réponse
adéquate aux problémes associés 2 son daboration. Le
livre pourra 4 cet égard se révéler utlle aurant pour les
responsables des politiques que pour les responsables
de ladministration des programmes.

Louvrage est divi en trois parties intitulées:
«Comprendre la gestion des salaires», Etablir un lien
entre la rémunération et la performances, et da
compensation dans ke secteur public, dans un contexte
syndicalisé et internationabs. Ses quarorze chapitres
offrent des analyses bien renseignées sur des programmes
spédifiques dans des domaines tels que I émunération
des méites, la émunération fondée sur I compétence
et le partage des bénéfices. Pour une grande partie, les
analyses sont fournies par des experts en gestion des
ressources humaines du secteur public des Erats-Unis.

New Strategies présente toute une gamme de
méthodes de émunération susceptibles d'indiquer
aux responsables du secteur public comment ils
peuvent éblir des normes convenant aux besoins
spécifiques d'un organistme, stimuler Pacquisition des
nouveaux comportements jugés souhaitables pour
sortir des mentalités routiniéres et dominer la crainte
du changement, mais également inditer les employés
et leur fournir de nouvelles raisons de continuer 2
améliorer leurs performances.

Dans lensemble, New Stnategies propose une structure
pratique pour la planification des programmes de
compensation fadlitant la mise en place dorganismes
plus efficaces, souples et  [écoute du public. #

New Strategies for Public Pay, 340 pages, ISBN 0-7879-0826-6,
1997. Pour commander: Josey-Bass, Inc., 350 Sansome St., San
Francisco, CA 94104, USA; Site Web: husp:/fwunuvjosseybass.com.
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LE CARNET DU REPORTER

Le citoyen premser servr en Enrope .

L modernsiation de L foncton publigne ..

Phato présée 2 titre courtois

Pavel Cernoch
Comme [ont fait d’autres pays

d’Europe centrale er orientale, la
République Tcheque répond au besoin
de réformer son administration
publique entre autres pour se préparer
aux  négociations avec ['Union
européenne dans la perspective de son
adbésion. Pavel Cernoch, membre de
la Délégation de la Commission
aupres de la République Tchéque avait
proposé ses véflexions sur ce sujet dans
un article publié le 28 juin de cette
année dans le grand quotidien Lidové
Noviny. La présente traduction
révisée de cet article présemte ses
opinions personnelles.

ans ’Union européenne, la

hausse des taux de chbémage,

le besoin d’accroitre
Pefficacité économique et 'interna-
tionalisation des politiques
nationales constituent des
incitations fortes aux réformes de
Iadministration publique, touchant
notamment sa relation d’ensemble 3
I’économie et 3 son réle dans la
société.

Ce n’est un secret pour personne que
le maintien de ['administration
publique Tche&que dans son état
actuel aurait non seulement porté
préjudice aux négociations qui
devront s'ouvrir sur ’adhésion de la

République Tcheéque i [!’Union

européenne, mais aurait également
menacé, comme 'ont fait remarquer
des économistes de renom en
Europe, le succés des réformes
économiques entreprises.

Des programmes de modernisation
et de réforme des fonctions
publiques ont déja été lancés dans
nombre de pays. Ces programmes
sont souvent de nature différente,
répondent 2 des caractéristiques
nationales et sont sous-tendus par
des options politiques différentes,
mais ils ont des caractéristiques
communes. Ces réformes ont par
exemple pour objet d’accroitre la
rentabilité des dépenses budgéraires
faites pour la fonction publique, la
mise en place d’une gestion plus
souple, la délégation de pouvoirs de
décision aux niveaux subalternes de
la hiérarchie, les changements de
comportement dans la fonction
publique, etc.

Le principal dénominateur commun
des réformes est ’adoption d’une
approche qui donne la primauté au
citoyen et qui définit le travail d’un
service ou d’une institution comme
la fourniture de service de qualité au
public. Dans ces conditions, le
fonctionnement des institutions
publiques n’est plus une question de
structures hiérarchiques, mais il
devient beaucoup plus une question
de résultats.

Lintroduction de nouvelles
initiatives exige des ressources
financiéres et humaines, qui sont en
général rares. De ce point de vue, la
République Tchéque est dans une
situation relativement favorable. Les
réformes socio-économiques sont
couronnées de succes, et les
ressources financiéres et humaines
qui sont nécessaires a la réforme du
secteur public sont, dans 'ensemble,
en cours d’obtention.

Le processus bénéficie également

d’autres soutiens. La réforme de

I’administration publique est une
Lstr p q

des priorités maitresses de la

stratégie de pré-adhésion de I'Union
européenne pour les pays d’Europe
centrale et orientale. Dans ces
conditions d’importantes sources de
financement lui sont acquises griace
au programme Phare de I’"Union
européenne. Le défi actuel est
d’utiliser ces fonds 4 bon escient et
de ne pas les laisser dormir.

«Le principal dénominateur commun
des réformes est I'adoption d’une
approche qui donne la primauté au

citoyen et qui définit le travail d’un
service ou d’une institution comme
la fourniture de service de qualité au

public.»

Il va de soi que des changements
visibles exigeront plus de temps.
Peut-étre méme quelques années.
L’objectif principal est de batir le
processus de réforme de
I’administration publique sur des
bases solides. Ce point revér une
importance particulidre du fait que
le soutien politique et la sympathie
du public sont souvent influencés
par des intéréts 2 court terme; et la
question de la réforme de
I’administration publique n’est dés
lors pas pergue comme une priorité.

La Commission européenne accorde
une priorité au soutien financier de la

coopération conceptuelle dans ce
domaine entre la République Tcheque
et les Etats membres de [’"Union

européenne. L'abondante expérience
acquise par ces pays peut aider 2 éviter
de «réinventer la roue». ¢

Pavel Cernoch exerce les Jfonctions de Responsable de
Programme pour les Programmes de Développement des
Ressources Humaines & la Délégation de la Commission
européenne & Prague. Il peut étre contacté 4 la
Délégation, Pod Hradbami 17, CZ-16000 Prague G,
République Tcheque, tél: (420.2) 243.128.35; fax:
(420.2) 243.128.50; e-mail: euphare@mbox.vol.cz.
Pour unme autre opinion sur la réforme de
Uadministration tchéque, voir également en page 10,

TGP, Vol. I, N°4, 1995.
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LE COIN DES DONATEURS

Phare prend un role de premier plan dans la phase de pre-adhésion

«Agenda 2000» le document officiel de la
Commission européenne sur l'élargissement
de ['UE, wvoit Phare jouer un rile
important dans la préparation des pays
candidats au cours du processus de pré-
adhbésion.

a stratégie de pré-adhésion destinée

a préparer les pays candidats a

I'intégration dans I'UE réunira les
différentes formes de soutien apportées
par Punion dans un ensemble unique, les
Partenariats pour ’Adhésion («Accession
Partnerships»). Ces partenariats feront
I'objet d’un accord avec tous les
candidats et comprendront un
programme de travail clair et un
calendrier. Ce processus permettra
également aux candidats de se
familiariser avec le fonctionnement des
politiques et des procédures de 'UE, et
de participer & ses programmes.

Tous les candidats ont deux priorités en
commun qui sont le renforcement de
Padministration et des institutions et le
soutien aux investissements dans
Pindustrie et les infrastructures.

Phare, le programme d’assistance de F'UE
i I'Europe centrale et orientale, a été
récemment réorienté en fonction de ces
objectifs et continuera a fonctionner
comme outil d’aide 3 ’adhésion. En
outre, de nouvelles formes d’aide
pourront étre fournies dans le contexte
financier actuel et des ressources
pourront étre mobilisées auprés des
institutions financiéres internationales.

En regroupant les différentes formes de
soutien de I'UE, [lensemble de
l'assistance de pré-adhésion proposée
pour les années 2000-2006 atteint la
somme de 21 000 millions ' ECU (a prix
constants de 1997), soient 3 500 millions
d’ECU  provenant de [Dassistance
structurelle pour lagriculture, 7 000
millions ’ECU provenant du Fonds de
Cohésion, et environ 10 500 millions
provenant de Phare.

Dans la mesure ol les ressources
budgéraires seront trés réduites par
rapport aux besoins, la solution ne
consiste pas 2 attendre de nouvelles
ateributions budgétaires, mais 4 organiser
le soutien de I'Union d’une manidre plus
coordonnée en combinant et en associant
les formes d’assistance et les instruments
dont on dispose.

Les objectifs de Phare

Le nouveau Programme Phare est, et il
demeurera, 'instrument principal. Les
nouvelles orientations adoptées par la
Commission européenne donnent pour
objectif & Phare de préparer les pays
candidats 4 ’adhésion en concentrant
son assistance sur deux priorités-clé qui
se rapportent & 'adoption de 'acquis
communautaire: I'établissement et le
renforcement des institutions
(«institution building») et le financement
des projets d’investissements, qui
représenteront respectivement 30 pour
cent et 70 pour cent de son budget pour
les pays candidats.

Avec des ressources financiéres qui
augmenteront jusqu'a la fin de Pannée
1999 dans les proportions fixées par les
perspectives  financiéres en cours
actuellement -- mais qui devraient
saccroitre aprés 'an 2000 -- Pefficacité
de Phare sortira renforcée de la réforme
de ses méthodes d’administration.
Celles-ci comprendront: la concentration
des projets sur les priorités de mise en
oeuvre de lacquis prévus par les
Partenariats pour ladhésion; une
meilleure mise en oeuvre budgétaire; une
augmentation importante de la taille des
projets; et une décentralisation accrue de
la  gestion en faveur des pays
bénéficiaires.

Au fur et 4 mesure ott les pays candidats
adopteront de maniere irréversible I acquis
communautaire, 1l  sera  nécessaire
d’augmenter Dassistance fournie par
I'Union pour 'harmonisation juridique. 1l
est également logique, sans attendre le jour
de leur adhésion, d’associer les pays
candidats aux programmes commu-
nautaires et aux dispositifs créés pour la
mise en oeuvre de I'acquis des qu’ils en
auront assuré la transposition, secteur par
secteur.

Cet article est fondé sur les documents en version anglaise de
la Commission européenne 97/7 (Bruxelles, 15/07/97) et
97/9 (Strasbourg/Bruxelles, 16/07/97). Pour de plus amples
informations sur Phare, contacter le Bureau d'Informations
Phare & Bruxelles au tél: (32.2) 299.14.44; fax: (32.2)
299.17.77.

> suite de la p.1

Le fait que le processus de transition se
déroule en méme temps que la
préparation 4 I'adhésion crée une charge
supplémentaire  pour les moyens
administratifs dont  disposent les
candidats d’Europe centrale et orientale.
A la différence de 'Autriche, de la
Finlande ou de la Sugde -- qui ont rejoint
I’Union en 1995 -- la dernitre vague de
candidats doit parcourir une distance plus
importante par rapport a leur point de
départ avant de satisfaire aux conditions
qui rendront possible leur adhésion.

1l est un fait que depuis les années 1980, au
cours desquelles la Gréce, le Portugal et
'Espagne ont rejoint 'Union, I'zcquis s'est
enrichi de maniére importante et qu’il
continue i croitre. Cet accroissement
important du corpus de la réglementation
de 'UE alourdit considérablement la tiche
de préparation & ladhésion, jusqu'a
atteindre les limites des capacités qu'ont les
administrations des pays concernés i gérer
la formulation, Papprobation, la mise en
oeuvre et le controle des politiques et des
réglementations.

Outre cela, 'acquis nest pas statique, et il
ne suffic pas d'appliquer acquis du
moment présent. Les futurs membres de
I’Union devront, au moment de leur
adhésion, préparer leur administration 2
s'adapter & un acquis en évolution. D’olr
Iimportance de cette notion dynamique de
mise en place de capacités.

Le Rédacteur en chef
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e Programme SIGMA -- Soutien 4 I'amélioration des institutions publiques et des systémes de gestion dans les pays d’Europe centrale

et orientale - est une initiative conjointe du Centre de TOCDE pour la coopération avec les économies en transition et du Programme

Phare de 'Union européenne. Financée principalement par le Programme Phare, cette initiative vise 4 aider treize pays en transition
3 mener 4 bien la réforme de leur administration publique. I'Organisation de coopération et de développement économiques est une
organisation intergouvernementale qui regroupe 29 démocraties 4 économie de marché avancée. Par I'intermédiaire du Centre, FTOCDE
fournit des conseils et une assistance portant sur les problémes économiques les plus divers aux pays d'Europe centrale et orientale et aux
pays de 'ex-Union Soviétique engagés dans des réformes. Le programme Phare accorde des aides financiéres 2 ses partenaires d’Europe
centrale et orientale jusqu'a ce qu'ils soient préts 4 assumer les obligations liées 4 la qualité de Membre de I'Union européenne.

Les Programmes Phare et SIGMA couvrent les mémes pays: Albanie, Bosnie-Herzégovine, Bulgarie, Estonie, Hongrie, Lettonie, Lituanie,
ex-République yougoslave de Macédoine, Pologne, Roumanie, République tcheque, Slovaquie et Slovénie.

Créé en 1992, SIGMA dépend du Service de la gestion publique de FOCDE, qui fournit des informartions et des analyses d’experts sur la
gestion publique aux décideurs et facilite les contacts et les échanges d’expérience entre responsables de la gestion du secteur public. SIGMA
offre aux pays bénéficiaires la possibilité d’avoir acces A un réseau de responsables expérimentés de 'administration publique, 4 des
informations comparatives et 2 des connaissances techniques rassemblés par le Service de la gestion publique.

SIGMA vise a :
e aider les pays bénéficiaires 2 rechercher des méthodes de gestion publique propres & améliorer I'efficacité de leur administration et 4
encourager les agents du secteur public  respecter les valeurs démocratiques, I'état de droit et les régles de I'éthique;
o contribuer A mettre en place dans les pays des structures au niveau de 'administration centrale afin de relever les défis posés par l'inter-
nationalisation et par les plans d’intégration 2 I'Union européenne;
e soutenir les initiatives de "Union européenne et des autres donateurs visant 2 aider les pays bénéficiaires & entreprendre la réforme de
leur administration publique et contribuer 2 la coordination des activités des donateurs.

Dans I'ensemble de son travail, SIGMA semploie en priorité A faciliter la coopération entre les gouvernements. Cette démarche comprend
la garantie d’un soutien logistique 4 la constitution de réseaux de praticiens de I'administration publique en Europe centrale et orientale et
entre ces derniers et leurs homologues dans d’autres démocraties.

SIGMA intervient dans cing domaines techniques : réforme des institutions publiques, gestion de I'élaboration des politiques, gestion des
dépenses, gestion du service public et controle administratif. En outre, une unité du Service d’information diffuse des publications et des
documents sur support électronique sur des sujets intéressant la gestion publique.

AGENDA

Les prochains événements

22-28 septembre 1997, Budapest, Hongrie. INTOSAI Conference on Internal Control and Internal Audit». Contacter : Peter
Gantner, Conseiller senior, Chef du Département des relations internationales, Office national d’audit, H-1052 Budapest, Apaczai
Csere Janos u. 10, Budapest, Hongrie. Tél. (36.1) 118.8641; fax: (36.1) 138.4398; e-mail: jimhmlin@patriot.net. En anglais.

23-26 septembre 1997, Maasricht, Pays Bas. «Comités et Comitologie dans 'UE». Contacter : EIPA, POB 1229, 6201 BE Maastrichr,
Pays Bas. Fax: (31.43) 329.62.96. En anglais et en frangais.

6-10 octobre 1997, Schwerin, Allemagne. Séminaire sur «The Rule of Law in a Democratic Society». Sous I'égide du «Centre for
Civic Education (CCE)» et le «Bundeszentrale fiir politische Bildung». Contacter : John Hale, CCE, 5146 Douglas Fir Rd., Calabasas,
CA 91392-1467, USA. Tél: (1.818) 591.93.21; e-mail: center4civ@aol.com. En anglais.

17-21 novembre 1997, Maastricht, Pays Bas. Séminaire sur «Les négociations européennes». Contacter : EIPA, POB 1229, 6201 BE
Maastricht, Pays Bas. Fax: (31.43) 329.62.96. En anglais et en frangais.

27-28 novembre 1997, Maastricht, Pays Bas. Colloque sur «La gestion de nouveau traité sur I'Union européenne : maitriser la
souplesse et la légitimité». Contacter : Dr. Monica den Boer, EIPA, POB 1229, 6201 BE Maastricht, Pays Bas. Fax: (31.43) 329.62.96.
En anglais et en francais.

Priére de noter que tous les programmes indiqués dans ce calendrier ne sont pas ouverts 4 tout praticien de ladministration publique ou au public en
général. Les détails sont fournis divectement par lorganisatenr qui peut étre contacté pour de plus amples renseignements. Si votre organisation prévoit un
événement pouvant intéresser les lectenrs de la Tribune de la Gestion Publique, priere denvoyer les informations aux rédacreurs (adresse en page 2).




