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a demande publique' d'une
plus grande clarté et effica-
cité dans I'administration
des fonds publics nécessite la
mise en place d'un suivi des
performances de ces administra-
tions. L'ouverture prochaine de La
Poste a la concurrence repose le
probléme dans toute son acuité.
Avant méme de chercher
préciser les indicateurs de la quali-
té, encore faut-il s’entendre sur la
définition de la qualité. La premie-
re difficulté propre aux services
publics est de définir les objectifs
et de construire un indicateur. La
Poste n'échappe pas a-cette régle
avec des objectifs de service
public (ou « sociaux ») qui cohabi-
tent parfois difficilement avec des
exigences plus. commerciales
Auc_mn:m plus de la moitié du cour-
rier se fait d'entreprise a entre-
prise). Un autre exemple est celui
de la réforme de la Justice aux
Etats-Unis. Une commission a mis
plus de trois ans pour établir la

" attirer l'attention sur un
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liste des cing objectifs généraux :
I'accés a la justice, la rapidité, I'éga-
lité, 'impartialité et I'intégrité, I'in-
dépendance et la confiance du
public, et plus de 22 standards et
75 indicateurs pour mesurer ces
cing objectifs (Les «trial court
performance standards »).
v:<__mm__m_‘ un indicateur plutét
qu'un autre, méme simplement
indi-
cateur en particulier, revient
allouer I'effort des agents sur un
objectif particulier aux dépens
des autres, ou pire a encourager
ce qu’on ne désire pas vraiment.
Le cas de la Poste offre a nouveau
un bon exemple. Introduire la con-
currence « sans condition » sur ce
marché risque bien de tout sacri-
fier a la rentabilité. Ce n'est pas né-
cessairement ce que 'on souhaite
et I'on peut donc envisager de
conditionner cette concurrence a
I'adhésion aux obligations de ser-
vices publics ou «faire payer » les
opérateurs qui ne souhaitent pas

la performance au service du public

'y adhérer. Ce principe du« U_mv?oﬁ.-

pay» réduit la tension entre
concurrence et services publics.
Un autre exemple d'effet
pervers des indicateurs de perfor-
mance est apparu a I'occasion des
expériences menées aux Etats-
Unis dans’le cadre de la réforme

de la justice. La réforme prévoyait

la publication” nominative des
juges ayant des affaires non trai-
tées depuis plus de 3 ans. La publi-
cation de cette liste a eu pour
effet de réduire ce nombre d‘affai-
res au détriment des autres affai-

res. En Belgique, des parquets et.

tribunaux ont adopté la méthode
LIFO (Last-in first-out) pour rédui-
re 'arriéré judiciaire, au détriment
des anciens dossiers. En Angle-
terre, la publication des listes d'at-
tente n_w:m les hopitaux a eu pour
conséq de faire passer les
cas faciles avant les cas difficiles.
Utiliser les indicateurs a des fins

de gestion du personnel est géné- -

rateur d'effets pervers. En effet,

les indicateurs de qualité mesu-
rent non seulement l'efficacité ou
la qualité du service rendu par les
fonctionnaires, mais aussi la parti-
cipation des usagers a la produc-

‘tion du service public. Le service

public a ceci de particulier que
I'usager du service nest pas un
simple client mais aussi un produc-
teur du service. De ce fait, la rému-

Les indicateurs de performance
sont nécessaires pour plus

de clarté et d'efficacité dans
F'utilisation des fonds publics

nération du fonctionnaire doit
tenir compte de la part de f'usager
dans la valeur produite. L'édu-
cation, la sécurité, la santé né sont
pas de la responsabilité exclusive
des enseignants, des magistrats,
des médecins mais aussi de I'ef-
fort individuel et collectif des
usagers.

Ensuite, le forictionnaire alloue
son effort entre plusieurs usagers.

L'inciter a la performance, c'est le
désinciter au traitement égali-
taire. Encore une fois, la Poste

n'échappe pas a cette régle avec
le spectre d’un service réduit pour
les communes - rurales. Lorsquiil
s'agit de produire un bien ou un
service qui implique la coopé-
ration entre I'agent et l'usager, ou
dont la qualité est difficile & esti-
mer, ou encore lorsqu’on veut dis-
tribuer de maniére plus égale que

ce que le systeme du marché inci-

tatif produit, alors payer les fonc-
tionnaires suivant les indicateurs
de performance est risqué. Une
réforme des rémunérations des
fonctionnaires ne passe donc pas
nécessairement par, l'introduction
de primes variables avec la perfor-
mance. |l faut.trouver des modes
de rémunération qui m:nocamm:»
F'effort collectif.

Les indicateurs de performance
sont nécessaires pour plus de
clarté et d'efficacité dans l'utili-
sation des fonds publics. Il faut

s’engager avec détermination et
prudence dans cette direction en
(re)mettant l'utilisateur au centre.
Trois pistes pourraient étre privi-
Iégiées : faire participer les usa-
gers plus directement aux résul-
tats des services publics et ima-
giner des incitations directes en
direction des usagers ; construire
des indicateurs de performance
non pas tant plus précis que plus
proches des vrais'objectifs poli-
tiques et faire participer les usa-
gers a l'évaluation du résultat de
I'effort des fonctionnaires ; imagi-
ner des modes de rémunération
qui tiennent compte non seule-
ment de l'efficacité mais aussi de
['égalité de traitement et la partici-
pation des usagers. C'est difficile,
mais comme toujours, la voie diffi-
cile et aussi la plus gratifiante. m

(1) Pour plus de détails, voir Jean
Hindriks, Au-dela de Copernic : dé la
Confusion au Consensus ? Disponibie en
ligne : http://www.itinerainstitute.org



